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Lot noi dau

uyén sach dic biét nay cé 1& can dén 1oi gi6i thiéu

Qho‘n bat c& quyén sach nao khdc. Toi mudn giai thich

muc dich t61 viét ra va li do tai sao téi lai viét va vé ra nhiing
hinh minh hoa trong dé.

Quyén sdch cé hai muc dich ré rang: néi vé tu duy & ban
cau ndo phai va hoat dong giao tiep. DAy ¢6 1& 1a quyén siach
dau tién viét riéng vé tu duy ¢ ban cdu nio phai — ban cdu nao
diéu khién truc gidc. Tai chua thay quyén sach nao vidt vé dé
tai tuong ty. Muc dich ddu tién clia cuén sdch ciing nay sinh ti
chife nang thd nhat cda né véi tinh chat la hé théng giao tiép,
tuy nhién, cuén sach ciing ¢ thé dugc sit dung mot cdch doc
l4p. Va cing chinh chic nang giao ti€p nay cla cudn sdch da
goi ¥ cho t6i chon tir “ban d4” 1am tiéu dé cudn sach. Bin dé
12 mat hé thdng tham khéo trisc quan, va cho di tu duy 1a mot
pham tri triu tugng, tdi tin rang chang ta hoan toan cé thé
tao ra ban d6 nhan thic vé cong dung cha né.

Cé thé nhiéu ngudi d4 nhén ra gid tri va sdc manh cla
truc gidc: nhilng cdm gidc va hinh 4nh dé 13 mét phan caa tu



duy, nhung chiing khéng thé& biéu hién ra biing ngén tir. Trong
nhitng nam qua, nhiéu thi nghidm d4 duge tién hanh nham tim
ra su khéc biét trong hoat dong cha hai ban cdu ndo & ngudi.
Trung khu 15i néi cia ching ta ndm § néo trai va cing chinh
ban cdu ndo trai diéu khién hoat déng co thé cha ching ta. D&i
vGi nhilng ngudi thudn tay trai thi vi tri nay sé ddo nguoe lai.
Tu duy & ban cdu néo trdi thudng dua trén 161 néi va dién ra
theo hinh thiic logic va lién tuc. Nhu vay, moi cubn sach déu
¢6 khuynh hudng thudc tu duy vé& nda bdn cau ndo trdi. Béan
cAu nao phai, dudng nhu lai quan tdm dén cdc loai tu duy khéc
nhau: td duy biang hinh anh, bing cdc khudn mau téng thé va
bang an tugng va c4i ma ching ta goi 12 truc gidc.

Su phén chia chic ning rach rdi nay cé vé nhu di nguge
lai mén khoa hoc vé nio tudng tit thoi Victoria. Nhung vé phdn
minh, téi khéng quan tdm dén viéc liéu cée chiic ning cda ban
cAu nio ¢6 thye sy duge thuc hién chi & ban ciu ndo phdi hay
con & ddu khac nira. Diéu quan trong ddi véi toi la viée nhan
ra mdt kidu hoat dong tuv duy khéng dua trén ngén ngid. Tu duy
bdn cdu nio phai ¢6 18 14 c4i tén thich hgp cho kiéu tu duy ma
t61 mudn gidi thidu. Téi cling xin phép sit dung thuit ngl “tu duy
hinh tugng” dé xdc nhan rang tu duy nay la mét dai quang phd
bao gom nhitng hinh 4nh cu thé 14n nhitng cAm xic ma hé.

Chéc hin nhiing ai di timg tham gia cdc budi gidng bai
ciia t6i déu'bi&t rang vdi mbi mét 11 gidng toi thudng st dung
nhing hinh anh v& trén may chiéu dé minh hoa. Sau m#bt
ngay gidng bai, tdi ¢6 thé v& duge rat nhiéu hinh 4nh. Chung
la nhimg ¥y tudng bang hinh vé, tugng trung cho nhing quan
hé, nhitng chifc ning, nhiing gi dién ra chit khdong phai la thuc
thé vat chat. Téi tin ring nhitng hinh dnh nay tham chi con
cé sifc manh hon ca tir ngii trong viéce truyén tai ¥ tuéng bdi vi,
ngdn tir thi chi tén tai trong mét thei diém nh4t dinh nao do.



Diéu nay ciing ding véi mdt nha khoa hoce khi 6ng nhin vao
mét hinh 4nh vé mdi quan hé phic tap va phal mat vai giay
ong méi c6 théd miéu ta lai duge bang 11

Ching ta c6 thé miéu td mot cai gh& vdi nhing tir sau:
“mdt mat phang cao khodng 45 cm so véi méit dat va cé bon
chan & bon géc...”. Tuy nhién, chiing ta khéng bao gié 1am nhu
vAy bdi vi chiing ta da ¢6 mdt hinh dnh mo hé vé tat ca nhing
cai ghé&, va chang ta chi viéc “gan” cho nhifng hinh anh nay tu
“ghé”. Khi thuéng thiic rugu vang, chang ta dén nhén cam gisc
& dau mdi, ddu ludi, phan sau cha ludi va hai bén. Ching ta
¢6 thé cdm thdy huong vi va du vi sau d6 ma khong cin thiét
phai dién td bing 10i, chi cdm nhan 14 da. Ching ta cing cé
thé tuéng tuong ra mét hinh anh cho huong vi d6 ciing gidng
nhu viée chiing ta tudng tuong ra hinh 4nh cdi ghé.

Théat khéng may, ching ta khong ¢6 nhing hinh 4nh khéng
151 cho nhitng tinh huéng phic tap. Nguyén nhén l1a do chang ta
chua timg cam nhan nhitng tinh huéng nhu vy bang bat ci gidc
quan nao. Chung ta chi ghi nhan ching trong nhan thic va khong
cé hinh anh nao duge luu gitt. Theo nghia dd, ¢6 18 muc dich cu
thé& va 16n nhat cda cudn sdch nay 12 sé tao ra mot kho hau trix
cac hinh dnh khéng thé dién ta bing 131 cho cdc tinh hudng trong
quan li. Phuong thic thé hién & day théng qua thi gidc ~ tic la
qua cac hinh v&. Nhitng hinh vé nay khong nh4t thist phai chinh
xdc hay y nhu thit, chang ¢hi ean dap dng tiéu chi don gidn va
dé nhd. Ban ciing khong nhat thiét phéai ki€m tra ching nhu xem
xét bidu 48, bdi vi d6 khong phai 1a biéu db. Hinh v& dugc sit dung
la d€ thé hién “huong vi” cia mdi tinh hudng duge miéu ta.

Nhifng hinh 4nh nhu vay cé thé dugc st dung trong tu duy
bén cdu ndo phai. Piéu nay cé thé giup ching ta 4p dung phuong
phép tu duy ban ciu néo phai cho cdc tinh huéng tif truge dén



nay mdi chi gié¢i han cho tu duy bdan cdu néo trai. T6i nhan
thay c6 sy ho trg giita hai ban cAu: su di chuyén lién tuc t6i va
lui gitta tu duy ngdn ngir va tu duy phi-ngén-ngit.

Bay gid to1 xin néi dén chite nang cha cudn séch véi tu cdch
hé théng giao tiép trong cong tde quan li. Theo mdt nghia nao
d6, day 1a chiic nang “ban d6”. N&u ban biét ai d6 c6 mot tap
ban d6, ban ¢6 thé néi cho anh ta bi€t dé muc va hé théng ké
&, thé 14 anh ta sé hudng dén c4i diém ma ban muén anh ta
nhin. Nhitng hinh dnh trong cuén sdch nay ciing c6 tdac dung
giong nhu vdy, ban khong cdn phai ghi nhé nhimg hinh 4nh
trong sdch hoac vé lai ching. T4t cd nhiing gi ban phai lam 1a
dédm bdo réng nhan vién cia minh (hay nhimg ngudi ma ban
lam viéc cling) déu ¢6 cudn sach nay. Sau dé, ban ¢6 thé si dung
cudn sdach nhu sit dung mét tAp ban dé. Chi khdc 1a né khong
c6 hé thong ké 6, chi ¢6 dé muec.

“Néu ching ta khong than trong, ching ta cé6 thé phai doc
muc 164.”

“¥6i Jackson thi nén doc muc 99.”

“T61 khong thich k& hoach méi nay ldm — ta xem muc 98
Xem sa0.”

“Ching ta néi qué nhiéu vé€ ning suit nhumg thue t& van
dé 1a § muc 16.”

“Toi déng y ring c¢6 mot cd hoi nhung loi dé nghi lai &
muc 67.”

“Muc 182 c6 dang khéng?”

Nhimg nhén xét cé thé & dang viét ho#ic néi. Vay lgi thé
cia mdt hé thdng nhu thé xét trén mat tién dung 1a gi?



1. Cudn sach cé thé duge st dung lam tai lidu tra citu
nhanh trong khi suy nghi vé mot tinh hudng phude tap.
Tham chi, ban khong e¢in nhiédu tir hon véi mot tdm
buu anh. Trén thue t&€, cudn sdch con cé nhidu téc dung
trong giao ti€p hon mot may danh chir — mét cong cu
khién con ngudi ta cang ngay cang 14m 181 hon.

2. Bd&i vi “ban d6” s& chiu trach nhiém chinh, né cé thé
sé di thdng vao van dé. Chang ta khéng cdn phai
tranh né hay néi vdong vo tam quée. Goi tén dé muc
khong bao gir ¢6 thé gay hifu 1dm. Piéu nay 1a rai
quan trong ca trong dam phédn va trong nhing d4anh
gid higu qua hoat déng.

3. Kho luu trif sé tao ra mét hé théng hinh anh tién lgi
cho mét sd céc tinh huéng quan 1i dién hinh.

4. Ngubi phdt théng tin cdn lam sdng td suy nghi cda
minh nhAm chon duge hinh 4nh thich hop nhat. Pidu
nay ¢6 thé 1a khia canh quan trong nhat.

5. Hé thong nay c¢6 th& dugce si1 dung trong cédc cude thao
luan nhém véi tu cach mét hé théng tham khao thi ba.

6. NG ¢6 thé duge sit dung nhu mdt cong cu trg gidp tri
nh¢ khi mét ngudi suy nghi v& minh trong mat tinh
hudng cu thé. Nhitng hinh dnh c¢6 tac dung nha mat
cdu hoi: “Tinh huéng & day la gi?”

Tu rat 1au tdi da cho rang thé gidi kinh doanh la thé gidi
can tu duy nhiéu hon han céc the gisi khac. Didu nay la tat yéu
vi d6 la thé giéi clia nhing thay d6i dén chéng mat, va cing vi
nhu cdu d&i vdi nhiing thay d8i d6. Bao gi¢ cing c6 nhiing viéc
can phdi lam: nhiing van 48 cdn gidi quyét, nhiing co héi cdn
duge khdm pha va tan dung, nhiing thuong vu cdn dugc thue
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hién, nhitng du 4n cdn sdp xép, nhimg ddnh gia can tién hanh
va nhimg du tri cdn can nhdc. Tu duy trong thé& gidi nay rat
khéc so vdi thé gi6i hoc thuit hay tham chi thé gidi khoa hoc -
nhimg thé& gi6i trong d6 thoi gian khong phai 14 van dé va viéce
ti€n hanh khéng qud khé vi khong ¢é dp lue canh tranh.

Nhu da ¢6 14n dé cap, t6i rdt an tugng véi dong co cua
nhitng nha quén tri kinh doanh, d4c biét 1a trén khia canh fu
duy. T4t nhién, cé nhitng nha quan tri cho ring chi can kinh
nghiém ban gidy 1a dG, va ciing ¢6 ci nhitng ngudi cho rang
kinh doanh 13 céng viéc can dén sy thu thap thong tin va phan
loai ching. Tuy nhién, cling ¢6 mdt s6 lugng déng ké tin tubng
vao tAm quan trong cua tu duy trong kinh doanh. Trong 80
nhitng ngudi nay, lai c¢iing c6 nhiing ngudi tin réng ching ta
chdng c6 thé lam gi dé cii thién tu duy cGa minh va ring tri
théng minh tryi pha cda ban than ho thé da 1a qua di; mét bo
phan khdc ciing tin vao kha nang tu duy cGa ban than minh,
nhung lai cho rdng tu duy 14 mét ki nang hoat dong va nhu
moi ki nang khac, ki ndng nay c6 thé cai thién théng qua sy
quan tdm true tiép. '

Trong nhitng hoat dong theo théi quen toan phan hay mét
phédn thi kinh nghiém 14 y&u t6 quan trong nhit. Tuy nhién
néu ci di theo 161 modn cii va khong chiu thay ddi thi khong thé
khién mét ngudi thoat khoi 161 mdn dé. C6 nhing thoi diém
ma ngudi ta chi cdn 1am theo théi quen 1a db. Su ting trudng
kinh t€ 8n dinh xac nhan ring nhing phuong phdp suy nghi
truyén théng la ddng tin cdy va hiéu qua. Tuy nhién trong mét
mdi trudng canh tranh va thay d6i lién tuc, tu duy theo 16i mon
¢6 thé 1a chua dd. P8i méi va sang tao 14 hét sic quan trong
nhung khong phai 1a didu ma tdi mudn néi dén & ddy. Pidu ma
t61 muén néi dén 14 mdt pham vi réng trong d6 nhing ki nang
tu duy dat hidu qua; té6m lai 12 nhang ki€u tu duy mdi ching ta
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cdn dp dung khi tu duy theo 161 mon khong con c6 ich. Cu thé,
ching ta c4n 181 tu duy dua trén khai niém, bdi vi suy cho cung
au thanh bai trong ¢6ng viée kinh doanh cda chiing ta phu thubc
rat nhiédu vao cdc khdi niém trong kinh doanh. Ngui ta c6 thé
chi mat mot vai gidy d€ xdc dinh mét khai niém; tuy nhién,
néu khong cé khai niém ding dén thi ngudsi ta ciing cé thé dé
mat di hang ti déla. Chinh nhiing céng ty lam an phat dat la
nhiing céng ty col trong viée cdai thién ki ning tu duy cia mbi
nhan vién, béi vi ho tin ring tu duy higu qua 1a yéu t6 dem lai
thanh céng cho ho. Nhitng céng ty kém thanh céng hon thi lai
khéng coi trong viéc nay bdi vi ho sé& quy nhing thit bai caa
minh cho hoan cidnh.

Cach diy vai nam to1 da nghi ra thuit ngir “operacy” (tinh
hoat ddng), ¢c6 nghia la mot ki niang khién cho moi viée duge
thue hién, moi thd déu duge didn ra. Téi cho rang trong giao
duc, operacy nén duge coi nhu viée biét doc bigt viét va biét
lam tinh. Gido duc truyén thdng qud coi trong tu duy miédu ta
b61 mot ¥ niém ki cuc rang chi khi ¢6 diy da théng tin ta mdi
¢6 thé ¢6 hanh déng ding din tifc thi.

D61 vai té1, mot trong nhitng sai 1Am nghiém trong nhit
trong gido duc la sy ddnh déng gitta tri théng minh va ki ning
tu duy. Cach nghi nay nguy hiém trén hai khia canh sau: thy
nhit theo cach nghi d6, tri théng minh khéng cin phdi luyén
tdp va thia hai viéc luyén tip ki nang tur duy sé la v6 ich d6i véi
nhilng ngudi kém théng minh. That khéng may, nhiing ngui
c6é chi s6 IQ cao khong phai bao giv ciing 1a ngudi suy nghi
hidu qua. Piéu nay 14 hoan toan dung, do dé trong céng trinh
Cognitive Research Trust ching t6i thuc hién & Cambridge,
chiing t6i da tao ra thuit ngir, “bay théng minh” (intelligence
trap), dé miéu ta nhiing théi quen tu duy thuc su dat nhing dda
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tré thong minh vao thé b4t lgi. Ching han, nhilng ngudi an néi
luu loat va ¢6 tai li luan thudng ¢6 xu hudng hgp li héa bat aif
khdi niém nao, va cubi cung huéng tu duy ctia ho thudng duge
tdp trung vao ludn o cda ho hon 1a vao khia canh kham pha
trong nhan thite vén ¢é vai tro quan trong hon. Vi thé ngay
cang c6é nhiéu nhén thie ring, ké cd nhiing ngudi thong minh
cing can quan tdm dén ki nang tu duy cta minh.

Mot khi ching ta quyét dinh tdp trung tryuc tiép vao ki
nang tu duy cta minh, thay vi chi coi né nhu mét phan ty dong
trong tri théng minh ca ching ta thi sé c¢6 rdt nhiéu viéc phai
lam. C6 nhitng ki thudt can phai thuc tdp va su dung trong ca
“tu duy mot chidu” va tu duy truyén théng. Phidn mém cho bd
6c cling ¢6 gia tri nhu phan mém cho may tinh. Toan hoc, ban
than né, cling la mét hé théng phan mém.

O diém nay, cudn sach ¢6 thé coi la di nguoc lai véi nén
tdng ma t6i da trinh bay ¢ trén, nhu mét nd luvc nham tao ra
mét thi siéu ngdn nglt hinh anh cho cdc tinh huéng. Tdi cho
ring viéc nay 1a hgp li. Ching ta cang lam giau nhan thic cda
minh bao nhiéu thi né cang tré nén hiéu qua bdy nhiédu. Bat
chap viéc may tinh ngay cang “nghi gium” ching ta dugc nhiéu
hon thi tu duy cia con nguéi bao git cling duy tri § vi tri quan
trong nhat. Do sang té trong nhan thitc vé mot tinh hudng sé
12 nén tdng cho mét chudi nhimg quyét dinh hay hanh déng
cua chung ta. Po sang té nay khong phai duge hinh thanh tir tir
ma né6 qua duge trong tich tidc lée sdng ctia nhan thie. Khéng
ai xét do dai cia cat miii d€ nhan ra khuén mit cia mot ngudi.
Muc dich cua cudn sach nay chinh la giup ban dat duge 187 tu
duy nhd vay. Va thinh thodng ching ta goi né la truc gigc.
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1. Xung dét, déi dau va tranh luin hoic...

Hai miii tén uén lugn trong hinh tréng gidng nhu hai con
ran héd mang dang & thé sén sang “mé” nhau. Hinh nhu chung
uén minh theo hinh vong cung dé c6 nhiing ¢t mé dit déi hon.
D6 ¢ thé 1a mét ddu hidu vé mdt quing lang trude cude chién
thuc sy, khi m6i bén déu cdm nhéan cdc co ciia minh dang tit tir
cing ra. Tdi d4 ¢6 14n néi vé su ki cuc va vd nghia trong théi
quen clia ngudi phuong Tay khi d61 dau va tranh cii. T6i cho
ring né bdt ngudn tir cdc nha thin hoc thoi Trung cd, nhiing
ngudi da phat tri€n mét hé théng nhim chéng lai va x6a bé
cac tu tudng di gido thach thic tinh théng nhit cia gido héi
Cong gido. P& x4y dung nén hé théng nay, ngudi ta da tiép
nhéan t tudng cia nhitng nha triét hoc Hy Lap cho ring tranh
ludn ciing la mét bién phap luyén tdp tu duy hitu dung. Mot
thoi gian dai sau 46, phuong phép tranh ludn d6i dau nay di
duge Hegel danh béng lai va duge Marx ké tuc. Lé tdt nhién,
cdc nén van minh phueng Tiy ciing biét dén cdc nguyén téc dsi
idp — thuyét 4m duong cia Trung Qudc hay mén dau vat sumo
cua Nhat Ban — nhung nhitng nguyén tic nay khong duge dung
nhu mdt phuong phap dé dua ra quyét dinh hay thay ddi diéu
gi d6. Biéu quan trong nh4t 14 ching ta chap nhan thudce tinh
ki la cua phuong phap chit khong phai cho né 1a cach thie tu
nhién va duy nhat dé ap dung.
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2. Mét ki€u khiéu vii nghi thic

Hinh vé & day la mot vai budc trong nghi thic chuén bi cho
sy d6i ddu. Cling giong nhu trong hau hét cdc didu nhay, ta ¢
nhitng budc tién va nhimg budc lui nhim chudn bi tu thé cho
budc tiép theo. Chiing ta ¢6 thé bi ‘khéa chit’ vao cac nghi thic
gitng nhu ta bi ‘khéa’ vao trong didu nhdy mot khi ta da bat dau.
That bai trong viée di bude dau tién ding cach va dang théi gian
sé dan dén nhimg nham lan va khong tuong xing. Cac bude nay
khéng con 1a mot sy tham khéo hgp li d61 v6i muc dich cua diéu
nhdy nita. Trén mot phuong dién nao d6, viéc khong thé theo
ding cdc bu6c nhiy la mét nhan thic sai 1am, bdi vi hau hét cac
tuong tdc trong xa hoi déu dua vao nhilng mong dgi vé hanh vi
vA vide néu ra nhitng mong dgi 4y dé sau d6 viée can tré ching
duoc miéu ta nhu mét sy lita gat. Didu quan trong ¢ day la cac
qu4 trinh xung dét tu n6 da cé § nghia quan trong. Pau ra hay
muc dich chi la thit ygu. Mt khi tu né da c6 ¥ nghia quan trong
thi né dang dugc thyc hién va td né cling trd nén chuyén nghiép
giéng nhu vii cong trong bo mén khidu vii. Cac hé thong hién tai
trong luat va chinh tri 14 nhimg vi dy nhu vay vé tinh chuyén
nghiép. Céc cudce thuong thuyét trong cong doan cing ¢6 ¥ nghia
tuong tu. Tinh hop 1i cha tinh huéng ddi héi nhimg hanh vi thong
minh nhimg logic 14 c4i s&n ¢6 trong ban than cac diéu nhay va
khéng nhat thiét phai phuc vu muc dich co ban cha diéu nhay.
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3. Mét budc di quan trong

M#&i quan hé giita cAc dit kién, cdc khai nidém va cédc gia tri
hét sitc phic tap. Trong tranh luan, ké nao c6 thé dua ra mot
dit kién bAt ngtr sé ¢6 duce lgi th tam thei, nhu ¢é thé thay ¢
hinh v&. Nhu vay c6 thé rit ra két luin rang viéc tung ra mot
loat céc dif kién ¢6 lién quan, tif né ¢6 thé gidi quy&t bat ki tranh
ludn nao. Néu qui that nhu vay, may tinh hoan toan cé thé thuc
hién viéc tranh luan thay cho ching ta. Tuy nhién, viéc hiéu thau
dao cac dit kién va dua nhitng dit kién thich hgp vao trong tranh
luan 1a van dé thudc vé nhan thic, chinh nhin théc tao thanh
sif két ndi cac dir kién véi cdc hé thong gia tri va kinh nghiém
cla ching ta. Muc dich cia mdt cudc tranh ludn khong bao gio
]a khach quan. D6 14 mdt qué trinh 4p dat cdi chd quan 1én tinh
huéng khédch quan. B&i vi khong phai bat od tranh ludn nao ciing
thudn tuy mang tinh li thuyét vé diéu gi sé xdy ra trong tuong
lai nén s& ¢6 nhidu ‘d4t’ cho tinh chi quan, ¢i hai bén déu nghi
tuong lai s& xay ra nhu thé nao va vé cai cach ma ching ta mong
mudn mdt didu gi d6 sé dién ra. T4t nhién, quan diém thuc t& la
khéng bao gi nén trung ra tit ca cdc dit kién ngay ti ddu ma
cdn st dung ching gidng nhy mdt vién tudng bay binh bé trédn
sao cho dd1 phuong dé bi ddnh Up mdt cdch bat ngd. Tranh ludn
khong chi don gidn la tnung ra cdc dif 1iéu ma 14 viée s dung
cdc thong tin ma ban c¢6 trong tay mdt cdch tai tinh.

—>
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4. Cac gia tri khac nhau

Nguti ta cho réng xa héi phuong Tay da rat khon khéo khi
dua ra mjt he thong cac gia tri xd hoi it nhidu déng nhat, tic 1a
dao dde Kitd gido. Vi hé théng gia tri nay duge chap nhan rong rai
va an sdu vao dui sdng ngudi dan nén vidge xay dung céic hé théng
gi4 tri khdec xudt phat tif cude sdng thuc t& 1a khong cin thiét. He
théng tu tuéng Mdc-xit da ra doi khi nhimg gi4 tri nay tré nén vé
nghia va né ph4t sinh tir nhitg tic dong theo cap 36 nhan khi ma
may moc thay thé ste lac ddng cha con nguvi. Mot chii nghia Méc
da tré thanh médt hé gia tri thi chd nghia t ban va nén kinh 8 tu
do cta né ciing cd gang két hop d8 tré thanh mot hé gia tri, nhung
phén 1én 14 khong thanh céng. Ching ta rat mudn thiét lap mot
hé théng gia tri méi ¢ tinh thuc tién, néu khong chung ta sé bi
troi chat vao nhitng gido diéu lac hau hay mén lgi nhat thoi hodc
c6 thai dd phong thi. Nhu viy, cal gi 1am nén nén tang gia tri
kkhac nhau cho mét tranh ludn? C6 phai cac gi4 tri con cd ¥ nghia
16n hon cdc huéng dan mang tinh chién luge? Co phai ching ¢6 ¥
nghia hon mdt chudi nhimg diéu cdm ki? Vi nhitng didu cAm ki,
ban s& khong cho phép minh 1lam hay néi mét didu gi do, vi didu
nay c6 thd dnh huéng dén hinh &Anh cia ban trong mat ngudi khac.
Mot ngutii khéng thé cit nghia rd rang gia tri cda chinh ban than
minh bdi anh ta nim trong hé théng gi4 tri d6. Yéu ciu bat cd
nguvl nao lam moét viéc nhu vay, ban sé chi nhan duge nhimg 11
nd1 vdng vo md ho, hay nhimg ddong tac nhu trong kich cdm. Viéc
tim hiéu gi4 tri cha mot bén phai do phia bén kia thuc hién.

]
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5. Cac muc tiéu khic nhau

Thit qua dé d€ dua ra gid dinh ring ci hai phia trong
mot cudc tranh ludn déu ¢6 chung moét muc tidu tdng thé, va
ho tham gia vao tranh ludn 14 dé dat dugc muc tiéu dé. Nguge
lai, khi hai bén bdt dau vdi nhiing mue tidu céng khai khde
nhau, ho sé dé dang bé qua nhilng muc tiéu chung da duge trinh
bay. Ching c6 gi khé khan khi cho riing ¢4 cong nhan va gidam
ddc trong mét nha may déu cé muc tiéu chung 1a sy tdn tai va
phat trién cha nha may nay. Trong thue t&, khi mot bén cho
ring d61 phuong dang bam chat 14y muc tiéu nay thi ho s& cam
th&y khong cdn thiét phii nim chat 14y né nita. Va nhu vay,
moét muc tidu khdc s8 duge chon: chdng han nhu tang luong
cho nhiing céng nhan lanh nghé v6i quy tién luong du ra khi
che nhing céng nhan khong hidu qua nghi viéc trong khi didu
hanh nha may nhu mdt bién phdp theo dudi muc tiéu duy tri va
phéat trién nha mdy. Viée trdnh nhitng chi phi t6n kém ¢6 thé
trd thanh mot viée lam vugt qud muc tiéu dén mitc sé phdt 1&
tat cd nhing li luan khdc. C6 nén lam rd muc tiéu cha nhiing
bén tham gia vao mét cudc tranh ludn khéng? Cé 1€ l1a khong,
vi nhiing thay ddi chién luge vao bat ci liic nao cing cé thé di
nguge lai nhitng muc tiéu d6. Ciing giéng nhy véi hé thong gia
tri, chdc chin s t5t hon khi ta tu ddnh gi4 muc tiéu cha phia
bén kia hon 1a y&u cdu ho lam didu d6.

OQ

%




18 SuDéiDin

6. Cac quan niém khéac nhau

Nhidu nam qua, tdi da thire hién nhing chuong trinh 16n nhat
trén thé gidi vé phummg phap gidng day tu duy truc tiép nhy mét
mén hoe trong chuong trinh phé thong. Cé hang tridu tré em tham
gia chuong trinh nay v nhiéu nudce da ap dung né cho tit ca cac
trutmg hoc cia ho. Chuong trinh nay phan 1én lién quan dén mét
nhan thifc eha tu duy. Ching ta da bé qua mat nay trong van héa
va trong gido duc. Ching ta da xay dung mot hé théng phan tich
rét hoanh trang cho tu duy: chédng han nhu trong to4n hoc hay may
tinh. Tuy nhién, phén tich chi 12 mét phan nho trong tu duy. Phan
tich ldgic khong lam gi nhidu hon viéc phuc vu cho nhiing khai
niém ma ching ta da bit dau. Cac ki nang ban hang va cae chinh
sach mi dan hau nhu 14 nhimg phuang tién duy nhat ma chang ta
¢6 dé thay ddi nhan thic. Tham chi trong moét cudc tranh ludn cé
chung mdt hé thong gia tri va chung muc tiéu, hai bén vin c6 thé
sé& xung ddt vi nhan thie vé tinh huéng ¢6 nhimg diém khac nhau.
Nhin thifc 13 mot trong nhiing khia canh trao tré nhit va cing
tha vi nhat cha tu duy. Nao bd hanh dong nhu mit hé théng tao
khubn sidu vidt; né cho phép nhimg kinh nghiém “tu ghép” minh
vao nhimg khuén mau nay. Mot khi hé théng da duge dinh hinh,
né sé diéu khién sy chi § va co cdu clia nhan thic. Trong mit mot
nha thiét k&, mdt cai ban sé rat khac so véi cach nghi vé né cla
mdt ba ndi trg hay mdt nha kinh doanh d6 gb. P6i khi ban s& ¢6
nhitg ngac ahién tha vi khi biét duge ngudi khac nghi gi vé mat
tinh huéng ma d8i voi chung ta né dudng nhu duge nhin nhéan &
mdt goc dd nko 46 ma thoi.

r— "
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7. Ca hai bén déu ding

C6 cau chuyén vé mét ngudi dan éng son chiée xe clia minh
moit nifa trdng va modt nita den dé néu nhu 6ng ta ¢6 bi dam
xe thi nhitng ngudi lam ching sé néi ra nhitng didu trai nguge
nhau. Ngudn g&c eda phdn 16n cdc xung dot chinh 14 & chd ai
¢ling cho 14 minh ding, nhung ching ta lai dang nhin vao sy
viéc vdi nhitng géc nhin khdc nhau. Nhitng phdn ma ching ta
nhin thay c6 thé rdt khdc nhau nhung cam xtc ma ching ta
cé dugce thi ¢6 the van tuong ddng. Ngudri vg ¢6 thé thich chidc
xe vi né dé ldi va dé tim ché d4u, nhung ngudi chdng thi lai
khdng thich béi vi né khong tuong xding véi dia vi cha ong ta.
Cam gidc thich va khong thich chiéc xe 1a rat rong, n6 ¢6 duge
sau mot qud trinh tim hiéu ki chiéc xe. Trén thuc t&, that khé
c6 thé tdch ching ta ra khdi nhitng bé phan tidu tigt c6 thé thu
hut sy chii ¥ cta ching ta va 1am d4y 1én nhiing xie cdm dé c6
thé xem xét sy viéc dudi géc nhin toan thé. Mét khi nhén thite
lam bét 1én nhitng cdm xuc sau d6 cdm xic s& din d&n nhén
thic. Trong hdu hét cac trudng hgp, nhan thie (v8 gid tri, muc
tiéu va khdi niém) rat ¢6 ich. Nhung trong trugmg hop nay thi
khong. Ban c6 thé biét ring phan dng cGa ngudi khdc dua vao
mdt phan nhé trong tinh hudng nhung 1a didu ma ban hoac
anh ta khong thé 1am gi hon dugc, ¢6 1& trir viée chia mot cude
tranh ludn thanh hai phe ré rang.
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8. Tranh cii vé van dé nguyén tic

HAu hét cac tranh ludn nghiém tic déu dya trén nguyén
tde. Ngudi ta cing néi ring hiu hét nhing tranh ludn linh
tinh ciong dua trén nhitng van d& nguyén tdc. Tai sao van dé
nguyén tdc lai ¢6 tAm quan trong dén nhu vay? Tai sao ching
ta khong thé thiét thuc hon trong nhiing chudi hanh déng cua
chung ta? Cau tra lui cé 18 nAm & c4i gol 1a cdc nguyén tac tao
ra ki vong trong tuong lai. Khi ¢6 xung dot vé vin dé nguyén
tde, ching ta thudng néi vé ‘nhitng hiéu ung bdnh rdng cua’.
Khi mét quan diém dugc thita nhan ¢ thoi diém nao dé, no sé
duge s dung lam nén ting cho nhimg ki vong trong tuong lai.
Mot li do khdc ching ta thudng vién ra trong tranh luin van
dé nguyén téc la khong ¢6 nhidu can cu vitng chéc trong nhiing
luan diém té ra cdn thi&t dé chéng d& cho li 18 cta minh. Nhung
bao gitf cing c¢6 thé thay d61 mdt nguyén li sao cho phi hgp v61
ludn diém etia mét bén. Chung ta thudng bi danh lira bdi chinh
su khéo léo cia minh trong viéc nay. B4t cf ai néu mudn cé
duge ki nang tranh luan déu cin ¢6 kha nang thay d6i nguyén
tc quan trong d€ bdo vé bat c luan diém nao td ra ting thé.
Céc nguyén li ciing gidng nhi mat tring ¢6 thé phan chiéu lén
hang nghin mat hé, néu ching ta quyét dinh nhin theo ding
mot huéng vao mot hdé nuée.

/\
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9. Nhiing tranh luan khéng mang tinh xay dung

Téi khéng dam chéc rang trong hai viéc sau thi viée nao tha
vi hon: chién théng trong mét cudc tranh luan, hay “tiéu diét” dsi
thi. Thay vi xay dung li 1& cGa minh, ching ta lai di cong kich
d61 phuong ho#c li ludn cda ho. Cong kich nguoi khac I viée lam
kha dé dang. Ching ta chon cho minh mét hé quy chiéu, tir 46
ra stic chi trich ngudi khée khi nhiing quan diém c(a ho khong
phti hop vét hé quy chiéu d6. Ching ta ¢ thé “bédc bé” mot qua
cam chi vi né khéng phai 14 mdt qua tdo. Mot vide gi 46, do 43
dugce thue hién, ta van ¢6 ¢ “phé binh” né di khéng duge thuc
hién mét cdch hoan hao. Mot dy an, db ¢6 dang gia dén mic nao
di nita, ta vAn ¢6 thé chi trich né v& nhitng muc dich 4m mudi
ding sau. N&u mét vide gi d6 mang lai lgi nhudn cho mét nhém
ngudsi, thién ha sé& nghi ngo ring nhém nay da lam mét didu gi
khuat tat nhu héi 16 hodc mua chudce cap trén. Néu ¢6 mot viéc
gl d6 chua duge cong b khip nai, hdn dé phai la mot viéc xdu
xa, nhap nhem. Nhung néu su viéc duge cong bd, ngudi ta lai c6
¥ phen nay chic hin ci thién ha bi lita phinh. Mt viéc gi 46
néu khdng duge phé bién, ta lai cho 1a n6 4p dat lén ngudi khéc.
Né&u ban théi khéng lam mot viée gi A6 ngay khi con chua qua
mudn, ¢6 thé ngudi ta sé quy cho ban 14 thi€u kién tri. Con néu
ban kién tri lam di lam lai mdt viée, ngudi ta sé dé biu ring ban
lam cai viéc Da trang xe cdt bién Péng. Piéu ki la nhat 1a con
ngudi ¢6 khuynh huéng coi trong 181 suy nghi nay va cho ring
nhu vay la thong minh chir khéng phai 14 noéng can, htn hot.

—>
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10. Nhiing tranh luan gio diéu

Ciing giéng nhu nhitng hiép si mac gidp phuc ¢d géng tan
cong 461 thu trong tran dau, mdt cudce tranh luan thuc hién trong
khuén khé chinh thic clia nhing hoc thuyét déi lap tré thanh
mdt trd choi quyén luc don gidn. Ngon tif, ¥ nghi va nhitng khai
niém duge néu ra nhu la nhitng phan trang tri. Khong nhat thidt
phéi ldng nghe nhitng diéu nay. Ching chi 1a mot cach dé giét
thi gian trong khi thuc t& quyén luc méi la yéu t8 xdc dinh
ching. Rat hidm trudng hgp, trong d6 mot bén gidi giang dén
mife ¢6 thé 1at nguge lai diém cot 161 trong hoc thuyét cha doi
phuong, chéng lai nhimg dé xuat trong hoc thuyét ay — giéng
nhu trudng hgp quy dit trich dan kinh thanh. Pidu nay déi khi
¢6 tac dung véi nhitng triét gia ddu tién da khdi xuéng nén
cdc hoe thuyét nhung khong c¢é tdac dung d6i véi cdc mon dé
la nhitng ngudi c¢6 thé séng da lau dai voi tdt cd cac loal mau
thudn ciing nhu viée chi ¢6 rat it nhitng kh&du higu cé thé lip
di 1ap lai. Ban ¢6 thé di dén két ludn ring hoc thuyét cing nhu
mot vat cing cang gion thi cang dé vd. Vi thé ma cé nhing
cam dé trong viéc chéng lai cdc hoc thuyét. Nhung hoc thuyét
la c4i ton tai trong mot hé tu tudng ma ta chi c6 thé thay thé
hay lam cho né x6i mdn di chit khéng thé tin céng né.

e |
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11. Nhimg tranh luidn mang tinh x3y dung

Néu can phdi tranh ludn thi d6 nén la mét cude tranh
luAn mang tinh x4y dung. Thay vi col cdc cufc tranh luin
nht nhitng trd choi “duge &n cd ngid vé khong” (tic la trong
dé phai cé bén théng bén thua), ching ta hiy c6 géng rit ra
cdi duge tif cd hai phia. Hudng cia cac mii tén trong hinh vé
14 huéng van dong di lén. Thay vi huéng vao nhau nhu trong’
mét cude va cham, hai mdi tén lai ndm theo hudng song song
trong moét van déng di 1&én. Chiing cang lic cang tiép ¢dn nhau
gin hon. Timg budc ting bude mot, mdt “ddu ra” mang tinh
xay dung din dén duge hinh thanh. O mdi mat budc déu cé
nhiing giai doan ngdn, trong dé cdc miii tén doi ddu nhung sau
dé lai nhanh chéng chuyén sang mét budc ¢6 tinh xdy dung.
Mot trong nhitng y&u té quan trong nhit cda tranh ludn mang
tinh tich cuc 12 chiing phai duge ti€n hanh timg bugc mot. S
khong thuc t& ti nao khi cho ring mét trong hai bén sé& dua
ra dugc mot dé xudt mang tinh tich cue va duge bén kia chdp
nhéin ngay lap tie. Mot qua trinh dién ra tiing buéc sé thuc
t& hon. Tai méi bude nhu vay, cd hai bén déu cdm thdy minh
gat hai dugce cdi gi dé.

™1
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12. Chuyén huéng

(Gid s, t061 d4 mét nhoai sau mét chuyén bay dai tit London
dén Sydney va trén tivi ¢6 mot ai 6 dang cong kich nhiing gi
ma tdi da phat biéu. Tat nhién, phan dng tdc thi cia tbi sé la
cong kich lai nhing 1&i 18 d6 nhung tai lai qua mét va chi cé
thé néi ring: “Néu t6i c6 thé biét dugc ban hidu gi vé nhimg
quan di€m cla tdi cé 1& toi s& ddng ¥ vdi ban”. R4t nhidu cac
cude tranh ludn la do hiéu lAm béi vi mét trong hai bén (¢6
thé 14 c4 hai) da hiéu ldm quan diém cGa nhau. Khi d6, hai
bén nén dat ra va trd 1&i cdc cdu hdi hi€n nhién nhu: “Ching
ta dang tranh cdi vé vdn dé gi 4y nhi?” Pay la mdt trong cdc
trutmg hop, trong d6é yéu cdu dién gidi didu gi d6 mot cach rod
rang c6 thé gidi quyét duge xung dét. Vdi nhimg cau tra 1&i cho
mot cdu héi nhu vay ta ¢6 thé thdy dudng nhut cudc tranh luidn
khéng ddng dién ra. Va nhu vdy khéng con nhiing quan diém
bdt déng hay xung dot nita: “Chiing ta hoan toan cé chung ¥
kién vé vin deé nay, tdi khong hiéu ching ta dang tranh cai vé
diéu gi nia.”
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13. Hiéu suit

Khai niém ‘tinh hidu sudt’ xem ra kha don gidn. N6 am
chi viée dat duge két qua cao nhat vi ngudn luc nhé nhat. No
cfing gin lién vi nhan t8 ti 1& giita d4u ra va ddu vao. Va khéi
niém nay ¢6 tAn s6 s dung rat cao. Khi da céng nhan sy hiu
dung cia khai niém nay, ta ciing nén xem xét mdt s6 van dé.
Néu két qui dau ra 1a ¢6 dinh (ching han mdt san phdm hay
mot thi trudng nhat dinh), nhu vay hiédu sudt & day c6 nghia la
ching ta cAn giam thiéu chi phi dé dat duge két qua d6. Pidu
nay lam xudt hién khdi niém kha nhay cam la tiét gidm chi
pht va diéu tiét gia tri ma ta khéng thé cam thay 14 minh da
vugt qua ranh gidgi va trd nén qua tiét kiém. Vi vay cdc nha san
xudt xe hai phuong Tay ¢é ging lam sao dé gidm thiéu d&n muic
thap nh&t cdc phy kién cho xe 6 t6, trong khi nguoi Nhat lai
thém vao cang nhiéu cang tét. Ban cé thé gidm thiéu chi phi
trén méi don vi sdn xuit bing cédch tigp tuc si dung nhimng loai
may ci, nhung day lai 1a mét van dé khac ciing rat d4ng quan
tam. Hidu sudt ¢6 nghia 1a sif dung cdc ngudn luec mét cdch tot
nhét tai mot thoi diém nhat dinh. Mot thi ¢6 thé duge xem 1a
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c6é hiéu sudt cao vao théi diém nay nhung s& khéng dat hiéu
qua cao nita néu trong tuong lai ¢6 xudt hién nhiing ¢an nhéc
nghién ciru khac — va c6 thém cdch khac. o] day cOn cd cdi goi
14 y&u t6 chon lua. Néu ching ta chon s dung cdc ngudn luc cia
ching ta mot cdch cé lgi nhat trong mot thai diém thi ching
ta ciing ¢6 thé tranh nhing cdch sif dung khong hiéu sudt lam
trong thoi diém hién tal nhung iai c6 lgi hon trong tueng lai.
Nhu vay ching ta cé thém mot van dé nira, dé 12 vdn dé hiéu
suat 16n nhat. Néu moi vidc déu van hanh & mdc toi uu va khong
c6 gi du thita thi s& rat dé cé chuyén xay ra do khong ¢6 phan
dém cho nhiing su thay d8i hay thut lui. Pay la vdn dé tién
thodi ludng nan: néu ching ta ¢6 ging d€ dat duge cang nhiéu
hidu sudt cang tot trong thoi diém hién tai thi lidu viéc d6 cé
dem lai Io1 ich cho ching ta trong tuong lai khong?
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14. Hiéu qua

Khai niém hidv qua khac vdi khai niém hiéu suat. Nhu
chiing ta thay trong hinh vé, hiéu qua ciing bao gdm ca nhimg
that thoat. Khai nidm hiéu qua c¢é nghia la mét quyét dinh duge
dua ra dé& thuc hién mét viéc gi d6 mdt cach hiéu qué. Sau do
thi toan bd nguén luc duge tap trung lai d€ thuc hién nhiém vu
d6 — k& ca khi né déng nghia véi viée huy dong ca nhitng ngubn
lite ditge ddnh gia la cé hiéu sudt. Thay vi phan phéi cdc nguén
hic theo cdch cé hidu sudt cao nhat, ching ta lap mét danh
sach theo thif tu uu tién. Bat ddu tir trén xudng, cac ngudn lue
duge st dung mot cach hidu qua titng cdi mot. Néu cdc ngudn
lue can kiét trude khi dat duge muc dich thi danh sach nay sé
dung tai day. Trong thuc t€, hidu qua cing 4m chi viéc dat dén
hidu sudt & mdt mite déo nao d6. Diéu quan trong 1a di€m xuit
phat rat khac nhau. Thay cho viée phai quan tdm lién tuc d&n
ti 16 hiéu sudt 1& quyét dinh lam diéu gi dé6 mot cdch hidu qua.
Trong thue té&, diéu d6 c6 nghia la ngusi ta thudng chi ¥ dén két
qua diu ra hon 14 ngudn luc ddu vao. Cau hdi duge dit ra sé la:
“Két qua cla nhitng né hyc cia ching ta la gi?” chi khéng phéi
la, “Chi phi t8i thidu cho nhitng nd luc cda ching ta la gi?”

o - — =
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15. Lang phi

Hinh v& cho thay mot vi du ro rang vé su lang phi. Mii
tén 43 hoan toan di chéch muec tiéu dinh trude. Trong trudng
hop nay, cdu tric hinh phéu duge dung dé chuyén huéng nhilng
nd luc da “bi mat phuong huéng”. Khéng ¢6 cau triic nay ta sé
khé ¢6 thé gitt cho cde nd lue di dung hudng. Céc cdu trac ¢
thé theo quy luit nhu may mée. Cau tric ciing c6 thé 14 co cdu
t& chirc theo ¥ nghia ai ra lénh cho ai va ai phai bdo cdo céng
viée vdi ai. C4u trie c6 thé mang thuée tinh tinh than nhu tinh
thdn déng d6i hay muc tiéu chinh tri. Liéu ching ta c6 thé xiay
dung nhiing cau tric ma trong dé cdac hanh vi théng thuong
trd nén hiéu qua hon, hay ching ta ¢é thé xay dung nhdng cau
triuc doi hdi nhitng hanh vi dac biét? Chung ta nén nudi tha
ga trong vudn d€ réi sau dé chay khip noi thu nhat tritng, hay
nén nudi ga trong nhitng c4i chudng hién dai?
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16. Suréi loan

R4t nhidu nd luc va sy chuyén dong réi loan duge thé hién
trong hinh vé. O day khong hé thidu nang lugng ma ciing khéng
hé ¢6 biéu hién cha su lang phi. Tuy nhién, so v6i nhing hinh
vé vé hiéu sudt va hidu qua & trén ta c¢6 thé thdy rdt nhiéu
nhing chuyén déng khoéng cdn thiét. V& tdng thé, nang lugng
trong truong hgp nay da khaong tu dinh hudng duge cho né. Long
nhiét tinh khéng dinh hudng khong thé mang lai hiéu qui. Chi
cé déng luc thoi cing chua da. T6i biét mat cdng ty noi tat ca
nhén vién cé déng hue cao dén nédi, cudi cling ho déu rui bo cong
ty nay ma di chi vi that vong vdi nhip 46 cong viéc ma trudce do
ho cho 1a ¢6 thé chdp nhdn duge. Ban than hanh djng khéng
chua c6 gi dam bao la ¢6 thé mang lai hiéu qui. Nhiing van
déng vién ¢é tai thuong cé vé du dd thoi gian hon va lam viée
thoai mai hon nhitng van ddng vién kém tai hon ho. Nhiing
dida tré dac biét higu déng khéng hé thiéu ning lugng, nhung
chung lai gap kho khan khi tap trung tat c4 nhiing nang lugng
dé dé hoan thanh mét nhiém vy dat ra.
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17. Tiéu tiét

C6 mét 6 ngudi trong cube séng luén dé ¥ dén chi ti€t nhé.
Mét 50 ngudi khdc thi lai chi nhin th4y toan canh hay phan néi
cua mot tdng bang. Hinh vé cho thay mot cdch tiép cin chi li
chinh xd¢ nhung c¢é phan hoi thai qua. 3 méi budc, ban déu c6
thé quay ddu lai kiém tra xem moi viéc ¢6 dién tién theo ding
du kién hay khéng. Va nhu vay ¢6 nghia la lam dung. Xung htc
chinh cia mot hoat déng da khéng duge nhin thie va hidu ro.
Thay vi nhin xuyén qua cin phong dén elfa ra vao, ngudi ta lai
dd dam trong béng t61 va dé la mét qué trinh khé nhoc trong
d6 ngudi kia lién tuc vdp phai nhitng mén d6 dac trong phong.
Trén mdt phuong dién nao do, day chinh 1a ban chat cia bd
mdy hanh chinh quan liéu. Thay vi phai lién tuc phuc vu cho
muc dich c¢ia minh, bd may hanh chinh lai bi 4&m Anh bédi tha
tue ti€n hanh, vi thd tuc da phdi déng vai tro chi dan cho viée
thiéu cAc nhén t6 khdc. Diéu nay khéng hén lang phi hodc giy
réi loan, nhimg moi viéc s& dién ra rat cham.
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18. L6i hé thong

Qua hinh vé&, ta c6 thé thdy ring cac phdn cla cau trac
phéu khong két néi véi nhau, va nhu vay 181 hé théng c6 thé
dé dang xay ra. Tuy nhién, trén thue t&, diéu thudng xay ra la
cdc sifc ép trong hoat déng gilta nhimg bo phan khac nhau caa
mét t6 chide khéng déng bé 1a do cdu tric nay duge xay dung
dua trén mdt bd phan chit khong phai 1a téng thé. Hinh vé cho
ta thdy dau vao cdu trac hinh phéu van theo ding dinh huéng.
Lbi cau tric loai nay s& khé tim ra hon 14 loai 161 bao gig cling
cho ra k&t qué t6i. Mat cdu trae thinh thoang hoat déng hidu
qua, d6i khi lai khong higu qua 12 mét cdu trac hoan toan khong
¢6 van dé gi — van dé & day la & nhiing ngudi diéu khién, d61
khi ho ¢6 xu huéng bé tré trong céng viéc. Trong nhiing trudng
hop nhu vay, chi xem xét két qua ddu ra 1a khong dd, can phai
xem xét lai téng thé cdu trac. Cing khong thé chi xem xét timg
bé phan cia cdu tric mdt cach riéng 1é, bdi vi méi bo phén cb
thé vAn hoan toan binh thudng. Van dé cé thé ndm trong tinh
déng bd cha clu tric.



22 Néng Suiz

19. Thiéu tinh linh hoat

Thiét ké khac thudng cfa cdu tric hinh phéu trong hinh
vé& s& hoat dong hoan hdo chiung nao dau vao duge tap trung
quan tdm tot. Néu diéu kién nay duge théa man, sé khong cé
su khac thudng nao trong hoat dong cha cdu trac hinh phéu.
Nhu viy, mét cdu tric s& hoat déng tét ndu nhu moi ngudi déu
¢6 ki nang va dong lue, nhung moi chuyén s& bat ngd trd nén
xau di ngay khi mie d6 dong lue va ki nang gidm sit. Khu vuc
himg nudce trong hinh trén la rat nho. Theo thuat ngir ki thuit
thi didu d6 ¢6 nghia la dung sai nhé. D& thue sy dat hiéu qua,
mdt hé thong cdn duge thiét k& sao cho c6 thé d8i phé vdi nhidu
ki€u ddu vao khdc nhau. Cdu tric cdn phdi linh hoat: khéng
phai theo nghia 14 nhiing thay déi cdn thich dng véi ddu vao,
ma con can da 16n d€ cé thé didu tist dong chiy theo hudng
mong mudn. Viéc thiét k& mot hé thong hoat déng t6t khi moi
yéu t6 déu hoan hao la diéu kha dé dang. Tém lai, chung ta
thiét k& cdc cdu tric cho sy thanh cong. Va diéu quan trong
la phai thiét ké ra edu tric ¢6 thé duong ddu duge vai cde loai
dau vao khéc nhau.

* -,
-+



Néng Suit 33

20. Khé khan

Moi viée ¢6 thé dé dang d&én muc nao? Can bao nhiéu né
luuc d€ khién cho mét cdi gi hoat déng t5t? C4u tric phéu trong
hinh 1a hoan toan ¢6 thé sit dung dugc nhung né sé& khé sit dung
hon cdu tric théng thudng nhu trong hinh minh hoa vé “hiéu
sudt”. Lam sao d€ biét duge mét vide gi d6 khé khan dén muc
nao? Néu chi quan tdm dén d4u ra san ph4dm thi ching ta c6
thé chéng bi&t duge didu d6, bdi vi néu moi ngudi dau tu vao
d6 mét nd lyc thich hgp thi hé théng sé hoat dong ding nhu
cal cach mai tén trong hinh vé cudi cung sé tim duge hudng di
ding. Néu moi viéc qua thuin lgi d& dang, c6 thé moi nguwi
88 trd nén ludi biéng va ngt gat chang? C6 thé ho s& khong
thdy théa man véi nhimg gi ho dang lam chang? Péy cing 1a
nhiing cau héi rdt quan trong, nhung téi khéng nghi trén doi
lai ¢6 ngudi 6 tinh dua khé khén trd ngai vio mét nhiém vu
nao d6 (chic hdn ho s& chon gidi phdp thay th&). Cau héi quan
trong hon la ching ta ¢é biét — hay c6 bat e cach nao dé€ biét
duge — liéu mét cdu tric ¢é lam cho moi viée tré nén rie réi
hon mife d can thiét hay khéng.
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21. Cai tién hé théng

Theo nhu hinh vé, su thay déi duge thé hién qua cdc nét
v& ¢6 18 biu thi cho su tién bd. S& khong ¢6 gi khac biét néu
dong chat 16ng duge d6 lién tuc vao cdu tric phéu, nhung néu
cdc mii tén lao di nhu cdch mét hon bi roi vao trong phéu, thi
ban vach ngan 86 lam tang van toc roi cia bi vao phén ong
cha phéu. Ciing nhu vay, su thay ddi cda cdu tric ¢dn tinh dén
nhing gi ma né sé& di qua éng. Cac cdu tric duge xay dung hoa
mi theo cdch triu tugng thudng khdng ¢6 tinh (ng dung cao.
Cac kién tric su xay dung cdc cung dién 1a d€ thién ha ngam
nhin hon 13 dé ¢. Tuong tu, mét 86 cau tric duge xay dung dé
trung ra cho cdc tu van quan li m& xé, ban luan hon 1a tao diéu
kién tién lgi trong cudc séng cia nhing ngusi phai st dung
né. Nidm vui trong thi€t k& thudng ¢6 nghia la di theo mgt xu
hudng mdi trong thiét k& va ude muén ap dung mot hé thong
hoan toan méi mé khi nhiilng cdu trdc ci dd khong con hoat
dong t6t. May mot cdi 40 méi 1a viée 1am khién ta théa mén
hon nhidu so véi vide va viu mdt cai 4o ch. Tuy nhién, mdt sda
chita nhé nhung ding chd cé thé tao ra sy khac biét rat c6 ¥
nghia. Hinh vé cho thay ngay c4 nhiing gi duge coi 14 hoan hdo
ciing ¢6 thé duge cii thién va sa chita it nhiéu.
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22. Susai léch

Cau trae ¢G van hoat déng t6t nhung mét phdn ning luong
va nd lue dudng nhu di chéch hudng. Khi bit tay vao lam mot
viéc gi d6 méi mé, chiing ta thudng mic dinh la cdc hién trang
sé& van gilf nguyén nhu trude (ching han nhu khi nhdy xudng dat
chiing ta s& khéng may may cé y nghi ring ci nhdy cta ching
ta s& tdc dong dén mat d4t nhu thé nao). Tuy nhién, rd rang
la vige thay d6i cdu trie s 1lam cho edc nguén lue luu chuyén
theo mgt huéng khac 1am yéu di dong luu chuyén so véi huéng
cii. Nghich i cda sy chéch hudng 14 mdi khi ching ta muén d6i
huéng mét diéu gi d6 thi viée d6 t6 ra hét sic khé khan; nhung
néu ching ta khéng mudén lam didu d6 thi héa ra ching ta lai
lam né léch phuong di rat nhiéu so vdi mdc 46 can thi€t. Viée
ludmg trude tdc déng cia su léch phuong cing khé khin nhu
viéc tién doan vé bat o thi gi khéc lién quan dén sy lua chon
cua con ngudi. Mat khac, néi lo ngai cta viée d8i muc tiéu sé
cdn trd bt cd thay d6i nao, bt ké né cAn thiét cach may. Cung
véi nhing sy thay d6i c6 tinh todn, ¢don cé nhitng sy thay déi
khé nhan thdy, né 4m tham lam chéch huéng nhimng nd luc va
muc dich cda ching ta.
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23. Quyét dinh “c6”

Gidy phép dugc phé chudn, va hanh dong bdt dau duge
trién khai, Chét khéi dong da duge dong. Cac quyét dinh ducc
dua ra véi muc dich tim kiém cau tra 161 “c6” hoic su dong ¥.
Néu khéng nhan duge nhitng céu trd 1ol nhu vay thi quyét dinh
da khéng duoc dua ra mét cach dang dén. Cdi duge dong ¥ hay
chap nhan déu phii duge biét trude. Cac buge hanh dong duge
ién k& hoach. Tat ¢d nhitng diéu con lai 14 tin hiéu “bdt dau”.
Ching ta néi vé cdc quyét dinh nhu thé bao gi¥ ciing c¢6 mot
thoi di€m ma trude do6 quyét dinh chua duge dua ra va sau d6
thi n6 da dugc dua ra rdi. Trong thue t€, loai quyét dinh nay
chi duge dua ra khi ai d6 néu ra mét van dé cdn c6 mot quyét
dinh. Chudn bi cho quyét dinh cang ki thi két qua cang nhanh
chéng dat duge tin hiéu “thuc hién” hay “khéng thire hién”. Khi
can dua ra quyét dinh, ching ta thutng ¢6 xu hudng budng trdi
theo mot hudng nao dé va dé€ cho mot lua chon “ty” tim dén
véi ta dé rdi ta lai thay minh khéng thich né chat nao. Ching
ta chdp nhan di theo m§t huéng nhu mét sy luwa chon nhung
chdng c¢6 hanh déng gi theo hudng 4y, cho dén khi ta bi day
dén chd phai lam thé, Piéu quan trong la tat cé cde quyét dinh
déu phai ducc thist k& dé nhan dudc cau tra 1i “c6” va dé 1y
cho duge cdu xac nhén “c6”.
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24. Quyét dinh “khong”

Cac sdch dua ra nhiing 161 khuyén trong qudn tri chang bao
git sai khi chi ra rang, quyét dinh “khéng” khoéng hean toan
gidng voi viée that bai trong khi dua ra quyét dinh. Diéu nay
da duge minh hoa rit ré rang qua hinh v&. Viéc dua ra quyét
dinh “khéng” 14 mét hanh déng xdc nhan theo mdt hudng xde
dinh. N6 rat r6 rang va ¢6 dung ¥ tranh cdi hudng ma quyét
dinh “c6” dua ra. Ching ta ¢6 thé tri hodn khéng lap tic dua
ra quyét dinh khi khéng c6 day dd théng tin trong tay. Viée
dua ra quyét dinh “khong” 1& sy khude tir mang tinh tich cue,
dua trén co s¢ thong tin cling nhiéu nhu lugng théng tin cin
d€n trong qud trinh dua ra quyét dinh “e6”. Trong thyc té&, diéu
nay mang tinh ki vong nhiéu hon bdi vi rdt nhiéu quyét dinh
“khong” duge dua ra do cdn phadi dua ra quyét dinh (ching
han lién quan dén ddu tu) va khong ¢6 dd thong tin dé dua ra
quyét dinh “c6”. Nhu vay, viée dua ra quyst dinh “khong” la
mét dong thdi mang tinh tich cuc dé ddm bdo an toan. Piéu
nay cing giéng nhu viéc mat dira tré tif chéi khéng an mén an
mé né chua tiing &n vi khéng cé di thong tin cho thdy mdn
dé hap dan.
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25. Cau tra 107 dé dang “khéng”

Bao gi® ban ciing d& néi “khéng” hon 1a “c6”. Diéu nay dac
biét dang khi hanh déng duge dua ra dé ban luan ddi hdi mot
vai thay d6i so v6i chudi cdc budc cia hanh dong binh thudng.
Hinh v& cho thdy cdu tra l&i “cé” doi hoi nhiéu nd luc hon. Trong
trudng hop nay, ciu tra 1oi “khong” khéng phéi 1a sy béac bd
tich cue nita ma do chil thé thiéu tinh thidn tdo bao trong dau
tw, “Tai sao chiing ta lai phai ban tam vé chuyén nay?” 1a mot
phan tng hoan toan cé 1i va 12 mét cdu héi khéng dé thay ddi.
Nhitng goi ¥ vé mdt thdm hoa trong tuong lai khong bao giv
¢6 tinh thuy&t phuc d6i véi ngudi nghe gidng nhu d8i véi ngudi
néi. Trong thue t&€, khé ¢6 th€ phan biét cau tra 101 “khéng”
ma khong hé ddn do suy nghi véi tinh tri tré, ngai thay déi,
su thd o, long ty min va tinh de dat. Tuy nhién, céng bing
ma ndi, khong thé bdt budc ngueri khac phii bi cam dé trude
mdt van dé ma ban than anh ta hofc ¢ ta khéng thiy né c6
gi 1a hap dan. '
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26. Nhiing né luc cho cau tra 167 “c6”

Hinh vé & nhitng trang truée cho thay ngudi dua ra quyét
dinh hdu nhu khéng phai ¢6 gdng nhiéu (¢6 18 tri trudng hgp véi
cdu trad 101 “khéng” mang tinh tich cuc). Céu tra 181 “c6” trong
hinh dudi day doi hoéi su chéch huéng khéi dong chdy cha céc
hanh dong thong thudng. Va dé lam duge diéu nay cing cén
d&n nhidu nd luc. Vay didu gi 1a quan trong trong nhitg né lue
dé: nhiét tinh, tri td mo, su sdn sang thay déi, viéc chay theo
mét hay mot su chudn bi ki cang cho nhitng ¥ kién duge dua ra?
B4t ¢t ai nhan dugce 101 d& nghi yéu cAu mdt cdu xac nhan “cé”
cing déu phai xdc dinh roé rang nguyén nhan tai sao minh lai
mong mudn nd lye dé duge thuc hién. Péng co caa ngui bube
phéai dua ra quyét dinh hoan toan khéc véi ngudi dua ra quyét
dinh — tuy nhién théng thudng nguoi dua ra y kién lai tudng
rang ching hoan toan gidng nhau. Mat khéc, s& la vd ciung may
mén néu ta thue hién nhiing céng viéc kinh doanh an toan dén
muic ¢6 thé dua ra nhiing quyét dinh dé dang, khong can lam gi
nhidu hon ngoai viéc tuan theo nhiing khuén mau sin cd.
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27 . Mot quyét dinh dé dang

Dé khé eia mot quyét dinh bao gig ciing ti ié voi su khong
théa dédng trong li do dua ra quyét dinh. N&u ngudn théng tin
c¢6 thé trye tiép ddn dén nhitng hanh dong thi dau cAn dén mat
ngudi dua ra quyét dinh. Tinh huéng nhu viy x4y ra rat thudng,
chdng han trong viéc kiém soat nhimg thong tin phan hdi cia
mdt qud trinh héa hoc. B4 phén cdm tng sé xdc dinh nhimg
thay doi va truyén thong tin dén ddu vao dé thay ddi nhist do
hay cdc théng 86 khdc sao cho thich hgp. VA nhu vay, khong
can dén mot ngudi dua ra quyét dinh. Mot s& quyét dinh trong
linh virc kinh doanh c¢6 thé thye hién theo cach tuong tu. Viéc
moét nha dau tu dit 1énh cho nhan vién méi gigi chitng khoan
bdn cé phiéu ciia minh khi ¢§ phidu gidm xuéng mét mic nao
dé ciing 1a mot ki€u hé théng nhu vay. Trong hinh vé, khodng
céch gita hai dong hanh dong chinh tugng trung su can thiép
chia con ngudi vao hé théng. Pidu nay ¢ thé xay ra dudi hinh
thde ddnh gid tinh hinh hoéc can nhéc cdc yéu té khac khong
dé dinh lugng nhu mai truong chinh tri, cdc g1a tri con ngudi,
vi thé caa céc d6i tha canh tranh.
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28. Mét quyét dinh khé khan

Khoang cach gita hai dong chdy trong hinh cho thay viéc
dua ra quyét dinh la rat khé khan. Ngudi dua ra quyét dinh phai
lam rat nhiéu viée dé vugt qua khoang cdach dé. Liéu c¢é nén
dua ra quyét dinh khé khan hay ti€p tue tdc déng dén chang,
dung thoi gian nhuy mot dong minh néu can, cho dén khi viéc
‘dua ra quyét dinh trd nén dé dang hon? Cau héi nay sé khong
ndy sinh néu quy&t dinh bi chi phéi béi hoan canh. G nhitng noi
khéng bi hoan cdnh chi phdi, s& xuat hién lgi thé canh tranh
khi ta dua ra quyé€t dinh khé khin ma nhitng ngusi khdc chua
san sang thye hién. Vi du, mot nha san xuit xe hoi ¢ My sé
khé mé quyét dinh c¢6 nén chuyén sang san xuat xe hoi nhé dé
dén dau thi trudng khong. Nhung véi nha sdn xuat Nhat Ban
thi mjt quyét dinh nhu vay 1a khong can thiét bdi vi thi truéng
“sAn nha” ecua he da qud quen vdi xe hoi loai nho. Mot quyét
dinh dé dang d6i vdi nhém ngudi nay cé thé lai rdt khé khan
d61 v4i nhém khac, khéng chi do tinh huéng khédc nhau ma con
do dong lyc khdc nhau. Nhitng quyét dinh khé khian mét cach
nghich 1f cang tré nén kho khin hon trong nhing thoi diém
khé khan, khi ngudi ta giam sut su tu tin va khé chdp nhén
mot quyét dinh sai lam. -
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29. Mét quyét dinh khéng ré rang

Tir khi dé cAp d€n quyé&t dinh cho dén gid, ching ta gid
dinh véi nhau riing quyét dinh duge hién thi trong moét hinh
thdc rd rang. C4n ¢6 mot yéu cdu cho mot hanh déng nao d6 d€
dua ra quyét dinh. Trong hinh vé, ching ta thdy két luan duge
dua ra khéng ro rang 1m. D€ cé mot quyét dinh, chi thé phai
hinh dung rd rang cac bude dua ra quyét dinh. O mét khia canh
nao d6, quyét dinh tu né nédu ra van dé va sau dé tim cdch gidi
quyét van dé dé. Trong vi du minh hoa, ching ta di biét kiéu
hanh ddng can thiét va diéu ddi héi & day 14 tim ra cach di dén
hanh dong Ay. “Van dé dau vao” nay thuong bi bé qua. Chang
ta c6 khuynh huéng chi cha ¥ d8n doan didu va doan cudi cha
viéc dua ra quyét dinh. Trong khi d6, viéc tién hanh timg bude
mdt — phuong phdap dua ra mét quyét dinh — ¢6 thé ciing quan
trong ching kém c4i quyét dinh dé. Cac chinh tri gia, hon ai
hét 13 nhitng ngudi biét rdé ring mot quyét dinh dung néu duge
“trinh lang” mot cach tdi t& ¢6 thé s& dan dén tham hoa. Mt
khac, ¢6 nhitng quyét dinh khéng bao gitv duge dua ra bai 1&
ngudi ra quyét dinh khéng thé hinh dung ré rang cdn phdi 4p
dung quyét dinh cua minh ngay & giai doan dAu nhu thé nao.
Vi du, cé gid thuyét cho ring nhiédu ba vo 18 ra da roi bé chéng
minh tir 4% ndo ddi nao néu ho ¢6 thé biét duge cach dat vaAn
dé “dudng ai nay di” véi cde ddc 6ng chong.
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30. Mét quyét dinh “yéu”

Khong c6 quy ludt nao néi rang cudc doi sé& day rdy nhiing
khé khéan, cing chidng cé bac thanh nao phin ring mét lua
chon khé khin hon s& 12 mét diéu tot dep hon. Trong hinh vé,
ching ta c6 thé thdy mot quyét dinh khéng cin dén nhidu nd
lie da duge chon thay cho quyét dinh ¢6 thé ddi héi nhiéu cd
ging hon. Nhu vay, ¢di dé hon dd dugc chon. Khéng ¢6 li do
gi dé cho ring suf lua chon Ay 14 mét didu tdi té, trif phi chon
cach chdn mot ddu cha lua chon dé dang va nhu viy héa ra
né sé k&t thac & ngd eut. Didu nay dd duge nha thidt ké& “cap
phép”. T6i cing da thém vao mdt nét go trén doan eda mii
tén vOi ngu ¥ rang lya chon khé kh#n hon thire su da duge dua
ra can nhic mot lae. Chung quy 13 mot lua chon “yéu”, cing
¢é co s& nhu mot lua chon khé khin, cung cadp nhitng chiing
cd duge danh gia vé tinh uu viét, chit khéng dua trén ¥ nghia
“y8u ¢t” hay ludi biéng. Ciu hdi don gidn d€ ki€m tra la: “Néu
day la mot viée dé dang thi minh ¢6 chon khoéng?”. Né&u cau
héi nay duge dit ra cho quyét dinh khé khan va dem lai cau
tra 1oi tich cyc thi khéng e6 1i do gi ching ta lai chon di theo
huéng dé dang.
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31. Quyét dinh hay chon lua

M&t quyét dinh hoan toan khéng gidng vdi maot lua chon,
nhung hai khdi niém nay thudng bi nhdm lan v6i nhau. Véi lua
chon, chang ta ¢6 thé suy tinh thiét hon v6i nhitng giai phap
khéac nhau d€ tim xem cé cdch nao hap dan ching ta hon hdn
nhing cdch khde khong, hoac tim ra nhiung cdch khéng ¢6 loi
va loai dan chung ra khéi danh sdch cho dén khi con lai gidi
phdp cudi cung. Quyé&t dinh lai nghiéng vé van dé tra 15i “c6”
hoac “khéng”: viéc nay cé dang lam hay khéng? R rang ching
ta c6 thé ap dung cung mét quy trinh cho méi giai phdp khac
nhau. Nhung ching ta c6 thé thay ring t4t cd nhing viéc ay
déu déng lam va sau d6 s8 phdi can nhic, so sdnh cdc mat lgi
hai. Vige nay can phai va nén dugce tién hanh khéc véi viéc dua
ra quyét dinh. Ai ciing biét cdu chuyén ngu ngdn vé méat con
lira bi chét doi gitra hai déng ¢ to ngang nhau chi vi né khéng
thé quyét dinh nén &n déng ¢b nio. Pa 6 cac triét gia s& dung
cdu chuyén ngu ngén nay da dua ra mot bai hoc. Ham v séu xa
cia né la sy lua chon bao git cing rat khé khin; khéng phai
vi chdng ta khong thé quyét dinh cdi gi la tét hon, ma béi vi
ching ta khong chiu tit b6 cai “khong tét bing” con lai.
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32. Puong dau vdi tré ngai

Cac trd ngai tuong doi dé giai quyét vi chung da duge xae dinh
va mang tinh hién nhién. Ta c6 thé phan tich va xem xét cac trd
ngai d8 vugt qua ching hosic tim mot con dudng vong dé trdanh
chiing. Mot thudc tinh cla qué trinh ra quy&t dinh 1a cdc trd ngai
thuong ghé gdm hon nhiéu khi 4p dung vao thue t&. D6 1a b vi
cam xdc ciia con ngudi da “phéng to” ching 1én ngay trong tiém
thic clia qud trinh ra quyét dinh. Trong hoc thuyét cia Freud, tré
ngai 1a su cu thé héa nhimg thoi thic trong tidm thie ma ching
ta khéng thé hoac khéng dam thé hién. Ching ta chang thé 1am
gi hon bdi vi tré ngai d8i véi ching ta ma ndi cing that nhy ma
ddi vdi nhimg ngudi yéu béng via. Khi quyét dinh da duge dua
ra va trién khai thuc hién thi dudng nhu cdc tréd ngai nhin thdy
truée kia ciing bién mat. Cung hic 46 nhiing tré ngai chua duge du
lidu lai xuadt hién. Ta c6 nén cin nhic xem xét cdc trd ngai trong
qué trinh dua ra quyét dinh khong? C6 1& 1a khdng. Quyé&t dinh
nén dua ngay tir diu nhu thé moi viéc rat dé thue hién. Chi sau
d6 ta moi tinh dén cac trd ngai. Khi cde tré ngai 1a “khdng thé
vugt qua duge” thi quyét dinh sé tré thanh “mdt quyst dinh tot
nhung khéng thé thue hién duge”. Theo nghia nay, dua ra quyét
dinh khéc hin véi gidi quyét van dé, von la viéec ma trong d6 qua
trinh thuc hién ngay tir ddu da 14 mot phan cha vén dé.
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33. Tir chéi dua ra quyét dinh

Trong thuc t&, nhiéu quyét dinh s& khéng thanh hién thue
néu ban tif chéi dua ra quyét dinh. Tinh hinh luén thay ddi va
cdi da ting mang tinh kha thi lai khéng thé thuc hién duge
nita. Khong dua ra quyét dinh that ra chinh la dua ra quyét
dinh khéng lam gi ¢4, nhung ngudi ta khéng bao gig cAm thay
thé. Viéc dua ra mét quyét dinh sé khién bhan ¢6 trach nhiém
v6i nhiing gi xay ra sau d6, cdn tir chdi dua ra quydt dinh ¢6
nghia ban d& phdé mic moi viée cho s6 phan. Mot phan cGa
viéc khéng mudn dua ra quyét dinh la khéng muén tir bd cai
gi dé - cdi khéng duge chon. Mt phan khac, chiung ta khong
san long ti bé niém vui cla viéc c6 nhiéu co hdi: thoai mai lua
chon moi thi bdi vi ta van chua chon gi cd. Con mét nguyén
do nita ¢6 thé ké ra: chiing ta s¢ phai hiing chiu nhitng rdc rdi
phién toai kéo theo sau viée dua ra quyét dinh. Ngoai ra con ¢6
cdc yéu td khac nhu that vong, dau dén va odn gian.. ching s&
can trd qua trinh dua ra quyét dinh. Tuy nhién, mét 8§ ngudi
lai thich ¢dm gidc dua ra nhitng quy&t dinh ma tu ban than
chang 4a 14 quan trong
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34. Su luéng v

Ludng lu c6 phai 124 mdt bigu hién nhe nhang cha viéc tir
chéi dua ra quyét dinh, hay dé 1a mdt diéu khédc hoan toan?
Trong nhidu nam, ngust ta ¢6 khuynh huéng s dung nhiing
cau héi tric nghiém trong cdc ki thi chuyén mén. Ung vién
nhin vao cdc d4p 4n réi khoanh tron A, B, hodc C, hodc bat ¢t
cdu tra 161 ndo ma ho cho 1a dung. Mgt s6 éng vién khong c6é
cam gidc ngan ngai, ho chon ngay mot cdu tra 181 va dat khoat
khoanh tron. Nhitng ¢ng vién giau tri tudng tugng hon thi thay
mdi hra chon déu c¢6 nhitng co 56 xdc dang dé trd thanh cau tra
&1 dang. Ho mat nhiéu thoi gian can nhéc giita cdc cu tra loi,
r&t cuc bai lam cta ho khéng t6t bang nhiing dng vién it tri
tudng tugng hon. Nhitng dea tré théng minh lam bai thi trac
nghiém thuong kém hon so vdi tré binh thuong. Phai chang su
lusng lu ciing 1a do tri tudng tugng thdi qua lam cho ta thay
modi phuong 4n déu c6 diém ding va khong thé loai bd phuong
dn nao? Mét cédch 1i gidi hgp li hon la do khéng xdc dinh duge
thd tu uu tién. Thigu thit t v tién, ching ta sé chi thady diém
hdp din cha timg phuong 4n nhu né vén cé; edn néu dua ra
duge thif tu wu tién, chitng ta s& thay ro diém hap dan cha né
do1 véi chung ta.
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35. Mét quyét dinh phan tic dung _

Khai niém Catch-22 dién dat tinh huéng khi muén dat
duge diéu gi d6, ban phdi thyc hién mét vide von mang tinh
cAn trd ban dat dén diéu néi trén. Hinh v& cho thay mdat quyét
dinh dudng nhu théng thudng cud: cuing lai dua ngudi ra quyét
dinh tré vé diém khéi dau. Véi maét quyét dinh c6 két qua nhu
thé, ta khong thé d6 16i cho ngudi ra quyét dinh vi ho ciing
khong thé luding trude duge moi viéc. Mot quyét dinh bi nghi
ngt phdn tac dung 14 li do khién ta phai chd y. Mot sé quyét
dinh ¢6 thé ngin cdn chinh muc dich cda quyét dinh d6. Vi
du nhu quyét dinh xay dung mét co s¢ x7 1i dir liéu dat tién
nhim cit gidm chi phi cho qu4 trinh x& 1f dit ligu. Cong c6 thé
d6 1a quyét dinh ngumg dam phan dé dat dén mot két qua nao
d6 trong cédng tdc dam phdn. Da ting c6 nhiing ¢é ging gia
tang lgi nhuin bing cdch giam gia ban cho dén khi khong ¢6
mot déng 1ot ndo nira. Cho du nhitng quyét dinh nay c6 vé bat
thudng nhung chiing ta lai rdt hay dua ra kiéu quyét dinh nay.
Nguyén nhan 1a do cam gide quyét dinh ¢6 vé dung dau rang
thuc t€ thuong di nguge lai cdm gidce dé.
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36. Xin 157 khuyén cho mét quyét dinh

Hay xin loi khuyén va chia sé cdc nguy co cing nhir 161 ldm.
Phan 16n nhimg ngutt xin 1¢1 khuyén cho mot quyét dinh la
nhitng ngueti chd dgi ¥ kié€n phan bac: phdn bdc nhitng phuong
4n ho khong muén chon nhung lai chua di can dam dé loai bo.
Loi khuyén c6 thé ¢ dang théng tin, kinh nghiém, trién vong
-hay nhéan thidc: tdt ca nhitng diéu nay sé md rong hoéc thay d6i
cai nhin vé quyét dinh. Trong thuc t&, li do t6t nhat dé xin 151
khuyén 14 nén Liét ké moi quan tAm cda nhitng ngudi cudi cling
sé chiu trach nhiém thi hanh quyét dinh. Né&u cling ¢6 lién quan
dén quyét dinh, ho 88 dé dang chdp nh4n né hon. Tuy nhién,
mdi nguy hiém trong chuyén nay la dé 15i khuyén cha minh it
nhiéu thyue t& hon, ho c6 thé ggi ¥ nhiing thay d8i nhd ma sau
d6 ta cAn b6 sung. C6 thé tranh viée nay biing cdch chi xin loi
khuyén cho nhiing phuong d4n méa ching ta dinh loai bé. Theo
cach d6, quyét dinh cudi cing sé khéng bi thay déi.
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37. Tién thoai luéng nan

Hinh vé c¢é vé nhu 44 vi pham quy luat cha chinh né. b6 1a
sy xudt hién khodng hé trong quyét dinh va sau d6 la mét doan
chac ba. Vi du dodn chic hdn quyét dinh d6 s& di theo mot trong
hai nhanh cda chac ba, nén phdi ¢6 nhirng khodng hd xa hon
trong quyét dinh. Tinh trang léch lac nay la ¢6 §; t6i mudn trinh
bay ngdn gon ring mdt quyét dinh l4m vao tinh trang ti€n thoai
ludng nan la mot quyét dinh that sy. Hanh dong thuc t&€ chon
mot trong hai con duong dé vugt qua tinh trang nan giai trén
hoan toan khong thich hop va chi ¢6 thé quyét dinh biing cich
tung déng xu. Mot khi ching ta da 1am vao tinh hudéng nay thi
viéc lua chon phuong 4n nay hay phuong 4n khdce c4n phai duge
quyét dinh trude. Cach duy nhit dé thoat khéi tinh hudng nan
giai la khong lua chon gi cd. Trong khi moi viéc dang rdi tung,
viéc suy nghi dén do xem nén lam céch nao sé chang cé tac dung
gi cd. Viéc lam c6 ich han la nghi xem sau khi thoat khai tinh
huéng nay ta s& phai lam gi, s& 461 mit véi hdu qua cda né ra
sao. Trong thuc t&, quyét dinh thit hai theo sau quyét dinh nay
mdi 12 quyét dinh quan trong. N&éu khéng thé tranh khéi mét
tinh hudng nan gidi, ban hiy c6 géng giit 1ai quyén kiém sodt sd
phan minh mot l4n nira. N&u thye sy khéng ¢6 su chon lya thi
cang khéng can dua ra mot quyét dinh, va nhu vay, sé chi phi
thei gian néu o gid v& nha cdn phai ¢6 mdt quyét dinh.
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38. Mot quyét dinh mang tinh chinh tri

Vé mit chifc nang ma néi, sy quyét dinh mang tinh chinh
tri trong hinh vé cling tuong tu nhu su tif ch6i dua ra quyét dinh.
Trong ca hai trudng hop, nguvi quyét dinh s& két thic bang viée
trd lai di€ém xuat phat ban ddu. Tuy nhién, trong trudng hop
quyét dinh mang tinh chinh tri, ngudi ta s& thdy quyét dinh dé
duge thie hién, véi nhitng hanh déng cu thé va ca nhing cam
két. Viée t4t ca chdng din t61 dau thyc ra khong quan trong.
Muc dich cia viée dua ra quyét dinh la théa man ki vong coa
nhing ngudi néng long cho quyét dinh dé. Quyét dinh chinh tri
cing gidng nhu bat ki quyét dinh nao khéc. N6 ¢6 da thude tinh
thite t& nhung dugc thiét k& sao cho két qué cling gidng nhu lde
ban d4u. B6 khéng phai la trd choi 46 chit, cing khéng phai ia
vat trang tri, don gidn né duge thi€t k&€ nhim thda man nhing
ngud1 quan tdm. Viéc khong hanh déng gi cd theo mot phong
cach tich cuc va quan trong cing la mét ki x3o hidm hoi.
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39. Muc tiéu

Chiing ta cAn muc tigu dé lam gi? P& dinh ro phuong hudng.
Cé nhifng muc tiéu ma ching ta khéng bao gi¢ mong doi sé
dat duge nhung trong khi nhim vé chung, ta 88 ¢6 cam thirc
vé phuong hudéng. Trong khi nhim phuong Bie ma di, chang
ta ddu c6 mong mudn dén tan Béc Cuc. Tuong tu nhu vay, bién
phap cdt giam chi phi luén di theo hudng gidm thiéu chi phi
chit khéng cé mét cot mde cu thé nao cad. Ching ta cing dua
ra muc tiéu dé c6 dugc cdm gidc vé thanh tyu. Vi du, v6i mitc
doanh thu dat dugce, IBM biéu duong nhimg ngudi ban hang
dat 100% han ngach. Muc tiéu con ¢é tac dung thu hai nhiing
thong tin phdn héi. Ching dua ra mét diém tham khéo, bing
viéc so sanh giita hoat dong thuc t€ vdi di€ém tham khdao, chang
ta s& biét cdn phdi ¢6 nhing diéu chinh gi. Xac lap muc tiéu
la mét cong viée doi héi nhiéu ki ndng. Gosplan, mét céng ty
lap k& hoach cia Nga, dd st dung mét cach thide kha don gidn:
muc tidu cla ké hoach nim nadm bing muc sdn xuédt hién tal
cong thém mot con s6 phan tram (%) nao d6. Néu muc tiéu
nay khong dat duge thi mét ngusi nao dé sé phai chiu trach
nhiém. Néu muc tidu qua dé dang, né chi don thudn phan énh
hoat dong hién tai. N&u qua kho, sé khong tac duge déng luc
lam viée. Con néu hop li, nd s& tao ra su c6 ging trong tat ca
nhiing ngudi ¢6 lién quan.
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40. Nhim dich toi

Trong trd choi bin sing, cé mét s6 ngudi cha bao gio bin
trung béi ho luébn nhdm vao vi tri hién tai cda con méi chit
khéng phai 1a vi tri né sé t6i. Nhdm dich tdi thudng xudt phat
ti mét nguyén nhan nao d6. C6 thé muc tidu da bi chon sai hode
khong ro rang. Hodc ¢6 18 muce tiéu dua ra khong phdi lic nao

“ctng duge nhin thdy mét cach rd nét. Néu trong pham vi mot
t6 chic thi chic chin 12 ¢6 van @8 trong trao d8i théng tin. Ai
12 nguoi biét vé cac muc tiéu? Chi nguoi quén i cdp cao trong
cdce cudc hop 18n ké hoach hay 1a t4t cd nhiing ngudi lién quan
dén viée hoan thanh muc tiéu? Poi ngil nhan vién c6 thay ro
muc tiéu khéng, hay ho chi nghe thay nhing 161 hé hao? Phai
chang khéng c6 dG trang thiét bi can thiét dé dat dugc muc
tiéu, chdng han nhu ngudi ban hang cin phai duge dao tao dé
ban cdac dong san pham mdi. Vay chinh x4c, viéc nhdm dich da
chéch hudng & di€m nao? Trong bé mén bén sing, mbt thién xa
88 kiém tra cAn than mét chudi cdc ct ban. Liéu cé mot do léch
bat bién hodc ¢6 cdc sai s6 ngau nhién nao khong? Viée nhim
dich t6i khong chi 1a that bai trong vige xac dinh muc tiéu mot
cdch thich ddng, né con la sy that bai cia cd mot hé théng, vi
thé co thé c6 161 gidi thich théa ddng cho viéc nay néu tim ra
dugc nguyén nhdn. Tuy nhién sy trimg phat va hé hao khong
phéi 1a cdch t6t nhat d€ tim ra 151 gidi thich.
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41. Mét ci roi sém

Mii tén nhim daung vao muc tidu, nhung trén dudng lao
di, né roi xudng va rét cude khéng trung dich. Loi ¢ ddy khong
nidm trong khau nhdm dich ma la & nang lugng can ¢6. Sy thigu
hut nay cé thé 14 do dong co chua thich ddng hay do d4u tu
chua ddy da. Chién dich quing cdo rdm rd cho mgt mat hang
mdéi ¢6 thé chi lang phi khi mie 46 quang cdo mat hang dé
giam di. Vay phai lam gi dé duy tri nd luc? Tinh hudng ¢ day
hoan toan khic v6i viée nhdm dich téi va ciing kho gidi quyét
hon. Khi muc tiéu dua ra khéng thyc t& thi mét that bai sém
12 didu khong thé tranh khéi. C6 18 sy gia ting ma sdt trong
hé théng da lam tidu ton qud nhidu niang lugng. Luc ma sat
nay c6 thé phét sinh tif nhilng xung dét ndi bd, tir sy that bai
trong truyén théng, tif viéc giao hang kém hiéu qud, tir phdn
tng clia khdch hang déi véi sy thay d6i vé gia ci hay tu suc
ép cha cac ddi thi canh tranh. Diéu quan trong la phii xdc
dinh ro nguyén nhén thit bai xudt phat tir bén trong hay bén
ngoai. Khé khan chinh la & su két hgp eha cd hai nhén td chi
quan va khédch quan, nhung chang ta lai ¢6 xu huéng chi nhin
thdy nguyén nhin khéch quan. Cé thé 1a viéc thiét k& ¢6 vdn
dé, hodc ching ta cdn dén nhitng muc tiéu thd cdp nhim duy
tri déng co.
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42. Gida duong dut ganh

Trong hinh vé&, mai tén dang huéng thing vao muc tiéu thi
dot ngdt bi gay. Khi moi tha déu di sai hudng, diéu tot nhéat
c6 thé lam phai chang 14 hiy bé nhiém vu nham gidm thiéu
td1 da nhitng mat mat va st dung nguén luc vao mét mue dich
khie ¢6 1gi hon, hay van tiép tue ¢d gdng duy tri nhiém vy dé6?
C6 nhiéu diém khdac biét gitta mdt du 4n khéng bao gis dugc
thuc hién vA mdt du dn dot nhién gap khé khan. Xu huéng tu
nhién cda con ngudi sé 1a tidp tuc duy tri ¢6 ging v6i moét du 4n
d4 bat dau di sai huéng. Tuy nhién, ching ta c¢6 thé thay viée
tir b6 cling ¢6 nhitng diém hop li cla né. Mét dy 4n chua duge
thuc hién thi ¢6 thé thiét k& lai. M6t du 4n da di duge mot doan
dudng va cé trién vong thanh céng nhung lai that bai, thi c¢6
nghia né ¢é nhitng diém thidu hut can b sung, didu chinh. T4t
nhién, ddu tu tién bac dé tim ra nguyén nhén th4t bai cing 12
viéc ddng lam, nhung khoan nay phai hoan toan dée lap véi
khodn dau tu trude d6. Mét du 4n duge dAu tu cao ciing ¢d nguy
co that bai nhu dy 4n dau tu thap. Mot sai lam dit gia van o
la sai lam dit gid - né khéng gidm bdt sai 1Am nhd s6 tién bd
ra khién ta ki€ém ching hay tim cach giai quyét.
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43. Phuc héi

Su khac biét gitta mdt vién dan va mét qua tén lda nim 6
chd viéc kidm soAt dusi mit d4t c6 thé thay ddi dudng bay cia
tén lra. Hinh vé cho thay mdt vin dé hay mot sat léch tam thoi
nao d6 dang de doa viéc hoan thanh nhiém vu. Moi thit duge didu
chinh va tén lita duge dua tré lai quy dao dé lao dén muc tidu. Déi
vd1 nhimg ké hoach cing nhéc ¢hi phat huy tdc dung khi ching
duge nhat nhat lam theo 6 mdi budc, ta sé hiém khi tim ra bién
phép quay tré vé muc tiéu mot khi xudt hién bat cif yéu td léech
phuong nao. Thong thuong, chung ta it danh nd luc cho nhimg
bién phap hé tr¢ nhu vay. Cac nha lap k& hoach thuong phac
thdo nhing k& hoach t8i uu trong nhimg didu kién t8i wu. Nha
san xuat xe hoi khong du tri nhimg trutrng hop héng hée bédi vi
ho tin rang xe ho san xuit ra s& khong bao gidf gip truc trac. Néu
thdy ké hoach cha minh y&u & mot vai diém, nguvi lap k& hoach
88 ¢0 gang khidc phuc nhimg diém yé&u d6. Nhung nhu thé van
chua du, can phédi ¢6 mét phuong 4n phuc hdi cu thé d€ khi xay
ra su o6, hoat dong cia bd may c¢6 thé phue hdi duge. C4n phai c6
nhiing ban thiét ké& cho sita chita ciing nhu cho hoat déng. Ai sé
14 ngudi nhin thay bic tranh toan cdnh: ngudi ngdi trén tén lia
hay nguoi diéu khién dudi mat dat? Ai la ngudi tét nhat cé thé
dua moi viée vao chd ¢l sau mot bi€n ¢6: nguti & bd phan van
hanh hay ngudi ¢ trung tAm diéu khién? Sé khoéng c6 cau tra lui
g1dng nhau cho nhifng t6 chic khac nhau.

O
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44. Thay déi muc tiéu

Piéu gi s& xdy ra mo6t khi mue tidu thay ddi? Néi ding hon,
nhitng cai duge ding nhy muc tiéu c¢é sy thay ddi, béi vi “muc
tiéu” 1a mdt chi dinh chl quan va ty than né khong hé thay
d61 cho dén khi ban quin li quyét dinh thay ddi né. Nhu vay,
chi 88 doanh thu nao dé ¢6 thé vAn maii 1a muc tiéu trong khi
‘théi quen tiéu dung ca nhém khéch thutng tiéu thu mat hang
nay lai ¢6 su thay déi. G My, viéc tidu thy may vi tinh ldc dau
nhim vao déi tuong hd gia dinh, nhung that bat nge, héa ra
d61 tugng tiéu thu chinh lai 1a cdc doanh nghiép nhé. C4i thuc
t€ lam nén cho muc tidu da thay d8i. Vay, chiing ta cAn dén 4%
linh hoat nhir thé nao dé duéi theo mdt muc tiéu da thay d61?
V§i mdy vi tinh, dé la syt thay d8i phdn mém, chi tiét may méc
(v6i gid cao hon) va nhimg phuong phdp ban hang: nhitng thay
ddi tuong d6i 1én. Viée thay di muc tiéu lién tuc s& lam cho
cudc s6ng khé khin hon va khién ching ta cé nhitng buée di
khong dinh trude. Cdi khé & day la phai xdc dinh xem khi nao
ta thuc su cAn dén mét thay ddi triét dé. Sy chdp va sé khong
mang lai lgi ich gi. Bidu quan trong 12 muc tidu khéng thay déi,
né chi duoe diéu chinh dé€ d4p dng su thay d8i cta thuc tién.
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45. Muc tiéu trung chuyén

Cing gidng nhu véi mét khdu sing bi héng hée ning, ching
ta di dén chd phai nghién citu vé nhimg muc tiéu trung chuyén —
nhu duge hién thi trong hinh vé bén duéi. Pubng di cha vién dan
van duy tri vi ¢6 nhiing chang duding xac dinh trong dudng bay
clia né. Cac muyce tidu trung chuyén cé thé 14 nhimg muc tiéu c6
that d& nham t6i vi tinh hop li ¢ia né, hoéc c6 thé 1a muc tiéu gia,
néu ching la nhimg phén khic trén con duding huéng tdi muc tidu
chinh. P& bay tir London d&n Los Angeles, toi c6 thé 18y New York
lam muc tiéu trung chuyén that su bing c4ch dimg chin & day hay
chi don gidn xem né la didm chia d6i quang dubng bay qua dai.
Lai ich chia muc tiéu trung chuyén that su la vao mot thai didm
nao dé, ban than né cing tré thanh mét muc dich. Quang dutmg
dén muc tidu trung chuyén 6 thé hoan toan khac véi 19 trinh dén
muc tiéu chinh cudi cang. Vi du, tdi ¢é thé chon cach di tau thay
dén New York. Viéc nay khong phai 1a modt phan trong cudc hanh
trinh ctia tdi dén Los Angeles. Diéu quan trong la ghi nhé trong
dau nhing mue tidu trung chuy&n da duge xac dinh. Cdc muc tiéu
trung chuyén nay khéng chi diing lai & vige chia nhé quang dudng
thanh cic phan khie. Cde mue tiéu trung chuyén — ban than chiing
phai 1a nhimg diém dén — véi didu kién ching dua ra duge diém
khéi dau ding ddn cho quang hanh trinh tiép theo.

O

OO
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46. Huong dan

Su khac nhau gitta chién thuat va chién luge 1a & chd, chién
thuat bao gébm nhiing gi ban phdi lam trong thdi diém hién tai
cdn chién luge dua ra nhing hudng din téng quan dé xdc dinh
hudng toan dién. Hinh vé cho thay thay vi chi ¢6 mét muc dich
duy nhit tap trung vao mét muc tidu, c6 thé cé nhiéu huéng
din bao quat vdi d6 linh hoat ddng ké vé dudng hudng ndm
gitta ching. Mgt khi nhimg hudng din da duge dua ra, ching
ta cé thé tap trung vao nhitng hudng din nay chd khéng phai
chim chim nhdm d&n muc tiéu. Vé ban chat, chiing ta hoe duge
cdch dua ra phan quy8t va quyét dinh & nhiing huéng dan nay.
Vay nhing huéng dan can di vao chi ti€t dén mitec nao? Déi lue
ching di sdu vao chi tiét d&€n mic ¢é ¢d nhitng quyén sdch huéng
dan vé thuc tién va tién trinh, trong d6 trinh bay ¢4 viée ¢dn
thure hién nhing gi trong nhitng hoan cdnh nao. Péi khi ching
lai s sai d&6n mite nhitng gi xdy ra déu khéng ndm trong sdch
(gidng nhu nhitng diéu khodn chung chung vé viéc lién két ciia
moét cong ty). Nhilng hudng dan qué chi tiét thuéng lam lu mo
muc dich chinh cta viéc hudng dan: cho phép su linh hoat va
nhitng chinh sifa cue b. Nhitng huéng dan qud ma hd thi ching
con la hudng dan nita. Vi qud nhiéu chi tiét, nhimg diéu cdn
thiét lai nim giira hai cyc.
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47. Pua muc tiéu lai gan hon

Mot trong nhitng cich d€ ddm bdo chic chén ban sé dat
dén muc tiéu 12 dua muc tiéu lai gan hon. Vay mot muc tiéu co
thé ¢ xa ngudi thuc hién bao nhiéu? Khéng nén xét vé nhiing
muc tiéu mang tinh dudng 161 béi vi ching ta khéng chd dai
dén duge d6. Vi nhimg muc tidu mang tinh phan héi va thanh
tuu, ¢6 mot su thda hiép gitta d6 gdn cia muc tiéu va nhiing ric
roi khi phai lién tuc dinh ra nhitng mue tiéu mdi. Muc tiéu khé
nhat chinh la ¢6t mée tudng chitng nhu rat gan nhung ban cang
ti€n dén gan thi chung lai cang 1ui ra xa. Néi chung mue tiéu
thang thudng dé dat duge hon muc tiéu tudn, tuy nhién ciing
¢6 nhitng ngoai 1. Piéu quan trong hon thoi gian 1a sé luong
giao dich duge ti€n hanh. M6t ngudi ban hang dat doanh sé cao
hang ngay sé c¢6 xu hudng thich nhimg muc tiéu tuan hon vi né
cho anh ta cam gidc lién tuc dat duge nhitng thanh tus mdi. S8
mang nhiéu tinh thd nghiém néu dé cho moi ngudi ty xdce lap
muc tiéu cho minh. Con nguti duting nhu ¢6 xu hudng doi héi
bédn than minh cao hon so vdi cdp quan li tréng cho d ho.
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48. Mé rong muc tiéu

Bao gid cling c6 nhitng cudc tranh cai, rAng san xuft sdn
phdm phue vu cho thi trugng 1én la t6t nhat hay tao ra sdn pham
phuc vu cho mét phan khic thi trudng cu thé thi ¢é lgi hon.
Trong phan khic thi trudng nhé, viée quang cdo va phén phéi
tdp trung hon; va co thé dat duge 1gi nhuan cao hon. Cai bay &
day la chang ta thutng nghi riing mét thi trudng réng 1dn doi héi
nhitng mét hang it chuyén biét hon véi miie gia thap hon. Nhung
khong phai nhu vay. Mat hang thép Dexion (duc ranh & goc) cd
sifc hap ddn rat 16n d6i vdi thi trudng rong rai (véi bat et al cAn
thi&t bi luu trit), nhung mat hang nay chi dung cho mét loai cong
viéc va duge ban v6i gia hop 1i. That sai 1am hoan toan néu cho
rang viéc gidm gia ¢6 thé lam cho mét san pham khoé ban tiéu
thu duge & thi trudng chung. Lai la sai 1Am khac khi cho rang
mdt s&n pham hap din dai da $6 nén duge bay ban rong rai (vdi
nhimg phi tén cho cac chién dich quéng cdo). Ngudi ban hang cé
thé vaAn chon ban san phdm & nhing thi trudng chuyén biét hon,
cing gidng nhu chién thuit “bén bic tudng” rat thanh céng 4p
dung d€ tiép thi cho cac bd phim. Chién luge nay tap trung vao
cac thanh phd ¢ trung binh, va oanh tac hét thanh phé nay dén
thanh phé khac bang chién luge quang ba “ddi bom”.
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49. Théng tin va viéc giai quyét van dé

Hinh v& cho thay cach thic gidi quyét van dé mat cach ro
rang véi diém bit ddu xdc dinh. G giita hai hinh ¢6 mét viing
con mo hd cdn dinh hinh dudng di tit diém bat dau cho dén
gidi phap. Khéng gi c6 thé thay th& duge théng tin va nhiéu
van dé c6 thé duge giai quyét chi nhe vao nd lue tim ra thong
tin cAn phai c6é (vé nghién cdu thi trudng, gid thanh sdn xuit,
kha ning tai chinh). Tuy vy, c¢é nhitng tinh huéng ma théng
tin khéng suy nghi gitm chang ta. Thong tin tu né khong tao
ra duge ¥ tuéng gi. Y tudng 1a nhimg géi théng tin ma bo nao
con ngudi da chon dé tap hop lai theo mot cach thitc nhat dinh.
Khai niém ding sau bat ci cong cude kinh doanh nao ciing la
v tudng. B4t ki chién luge kinh doanh nao ciing déu xuat phat
tir ¥ tudng. Viéc gidi quyét van dé doi héi v tudng ciing nhiéu
nhu ¢in dén théng tin. Piéu khéng may la nhitng ngudi gidi
quyét vAn dé thutng cé xu hudng bi phén ra lam hai nhém dai
lap nhau: nhing ngudi thu thap théng tin khong tu tin 1dm
v@1 cac ¥ tudng va nhitng “cdy” y tudng cho ring ho khéng can
théng tin. P& gidi quyét mdt van dé, sé rat hitu dung néu ban
thu thap duge cang nhiéu théng tin cang tét va sau d6 quyét
dinh xem gidi phap s& phu thudc vao théng tin nhiéu hon hay
moét ¥ tudng mdéi mé.
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50. Nhiimg yéu t6 cé lién quan

Hinh v& cho thiy cé rat nhiéu y&u t6 cdn phai xem xét khi
bat tay vao gial quyét mét van dé. Ciing giéng nhu trong sdach
gido khoa, dé gidi mot dé todn ngudi ta cung cdp mot sd di kién
nhat dinh. Hoc sinh biét rd ring tdt ca cdc théng tin cdn thiét
déu da duge néu trong dé bai v minh s& phai st dung tat ci
cdc thong tin san cé6 d6. Thé 1a anh ta chi viée tién hanh cac
phép tinh va tim ra ddp s6. Chinh diéu nay da khuyén khich
mot thér quen rat x4u khi tin réng cudc doi cing duge bd tri
ddu vao ddy nhu quyén sdch gido khoa. Lam gi ¢6 chuyén nhu
thé! Thuc t&, viéc ra sodt va phadt hién y&u t6 nao ciAn xem xét
con yéu td nao ¢6 thé bd qua hoan toan phu thude vao chi thé
giai quyét van dé. Trong mot cudn sach do tbi viét, toi da dua
ra nhiéu théng tin hon muc can thiét dé gidi quyét mot van dé
cu thé. Thé 1a t6i l4p tie nhén duge nhitng tiéng la 161 phan
doi tir ngudi doc, nhitng ngudi cho riing tdi da c8 ¥ dua ho vao
mé hén trdn. Buge diu tién trong gidi quyét van dé la hinh
thanh ¥ tudng (va né khéng thé rd nhu trong long ban tay) vé
nhitng y&u t0 thuc sy lién quan va nhimng yéu t6 cn bd qua.
Trong viéc nay, ta nén thang tay, dit kho4t.

-
L
-
-



64 Gidi Quyin Vi De

51. Két hop céc yéu té

Nhan loai chic chan s& hanh phic hon nhiéu néu viéc giai
quyét van dé trong ddi thuc cling gidng nhu viée ghép cdc manh
vao vii nhau trong trd choi xép hinh. Chuang ta chi viée tim kiém
nhitng manh xac dinh tru6e va ghép ching lai véi nhau theo trat
tu phi1 hgp da duge goi ¥ trong hinh v&. Trong mét s6 trudng hop,
diéu nay hoan toan c¢6 thé thuc hién. Tai cac linh vuc ma nhimg
quy tac hanh dong co ban da duge biét trude (héa hoc, vat li, xay
dung..) didu nay c6 thé xay ra. Mt ki su biét duge cac yéu té khae
nhau s& biét minh phéi lam gi va c¢6 thé két hgp ching lai d& tao
ra hiéu qua mong muén. Néu viée nay dé dang dén thé thi cé 18
chiing ta khéng cdn ban tAm goi né Ia “vdn d&”, nhung theo méot
nghia nao d6 thi né dang 14 nha viy. Trong cde linh vuc khac,
vi du nhu kinh té& hoc, hanh vi cha ngudi tiéu dung hoac quan hé
lac ddng chdng han, quy tic hanh déng gan nhu ching thé biét
dugc va ciing chang c6 gi 1a chac chin. Vi thé ma ban khéng thé
x4c dinh cic y8u té mét cach 16 rang. Vi du, ching ta khong thé
doan chéc rang viée tang luong cho mot ngudi 58 khidn ngudi d6
1am viéc cham chi hon. Cong khéng nha kinh t& hoc nao dam
dam béo rang lam phat s& khién ngudi ta tiét kiém nhiéu hon
(& M¥ ngudi ta tigt kiém it di). Nhumg dé cé dugc su tu tin trong
cdc gidi phap cta minh, ching ta can phai k&t hgp nhing chudi
hanh déng va cac tac dong da biét lai v6i nhau.
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52. Xac dinh van dé

R4t nhiéu sach vé gidi quyét van dé bat budc chd thé tu
duy phai xdc dinh v&n dé mot cdch 18 rang. Nhitng quyén sdch
nay tuyén bé chdc nich ring chi khi xdc¢ dinh dung van d8
thi méi dé cé cich giai quyé&t. Piéu nay thuc su khéng c6 sic
thuyét phuc béi thoi diém duy nhdt ma ching ta cé thé thue
sy xdc dinh dang van dé 1a sau khi moi viéc da xdy ra — khi
chung ta da tim ra giai phap va nghi ra duge mot dinh nghia
dan chiing ta t6i dich! Bit chdp nghich li d6, qua thuc ching ta
can phéi nd lye d€ xdc dinh van dé. Vi khé c6 thé tim ra duge
mot dinh nghia ding nhat, ching ta hdy thd xac dinh van dé
theo nhing cach khdc nhau. It nhat thi théi quen nay s& dua
ching ta ra khoi khuén khd tu duy eitng nhéc, trong dé van dé
dugc xac dinh theo chi nghia kinh nghiém. Chéng ¢6 gi phai
nghi ngd, moét 86 van dé cé thé duge gidi quyést dé dang véi
diéu kién ching ta nhin né theo cach khac. Tuy nhién, tim ra
cdch khdc ay khong dé chat nao. Pay 1a lic “15i suy nghi dinh
hudng” tré nén hiu dung.
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53. sulan I6n

Trong cudc thao ludn dé gidi quyét vin dé, c6 mot diéu
thudng tré nén ré rang la nhimg ngudi trong cude dang cd gang
gii quyét nhiing vin dé khéc nhau déi chit. M3i van dé c6 nhimg
diém gidng giong nhau khién ngudi ta bé ching vao chung mét
“ro”, nhung ching ciing ¢6 nhitng khAc biét d€ tao nén sy lan
lon trong qua trinh gidi quydt van dé. Thinh thodng, cdn phai
dimg lai mot chut dé lam rd xem van dé ma nguoi nay hay nguoi
kia nghi minh dang tim cach gidi quyét 1a gi. Vi duy, trong budi
thdo luan cia mdt hang quing cdo vé chién dich méi dé lam
song lai mot loai dé udng khéng cdn, mot anh thi ¢d ging giai
quyét vin dé lam th& nao d& loai d6 udng ci c6 thé duge goi 13
“mdi”; mot chi lai ¢d ging gidi quyst van dé 1am thé nao d€ tu
“ci” c6 thé trd nén hap dan; rdi mot ong lai ¢6 ging gidi quy&t
van dé thigt k& chién dich quang b4 sao cho khang chi thu hit
cong ching ma cdn thuyét phuc duge gidm ddc ti€p thi, vi chi
khi 6ng ta gat ddu thi mei viéc mdi “ddu vao day”. Cé chung
mot méi quan tam khong ¢6 nghia la nhimg ngudi trong cude ¢
ging gidi quyét ciing mot van dé. Khé khin chi ndy sinh khi ¢6
sy trao d8i thong tin. Nhitng ngutsi khdc nhau gidi quyét nhitng
vin dé khédc nhau trong nhitng can phong riéng biét thi khong
tao ra bét ki su khé khan nao, cho d&n khi ho hop nhau lai trao
ddi vé cac giai phap cla minh — nhimg gidi phdp duge gia dinh
la dé phuc vu cho ciing mot véin dé.
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54. Sumau thuin

Trong cudce s6ng ¢6 nhing van dé dudng nhu khéng c6 cdch
nao giai quyét dugc. Ta khong thé cing mdt lic di theo hai
huéng khac nhau. Vi dy, khéng thé thigt ké mét chiée xe 6t
trong lugng 16n hon nhung lai s& dung it nhién lidu hon. Hoac
khéng thé gidm luong ma lai dong thdi khuyén khich ngudi
lao ddng. Kho ¢6 thé vira gidm thidu chi phi trong xde tién ban
hang vira ting thi phdn. Cdn phai danh thoi gian suy nghi ké
cd khi mau thufn nay rd nhu trong long ban tay, nhung cing
can ki€m tra van dé xem liéu c6 phai ching khé gidi quyét chi
don gidn 1a vi c4n ¢6 sy théa mén cdc¢ yéu ciu tr4i nguge nhau.
Khong nén phic tap héa van dé so véi bdn chat that cia ching.
B4 qua mét vai nhu edu c6 thé khién van dé d& gidi quyét hon.
Né&u d4 1am nhu vay réi (thd bd qua mdt vai nhu cdu, 14n luot
ting cdi mot) ma vin khong ¢6 t4c dung thi khi d6 cdn ki€m
tra lai cdc yéu cAu xem ¢6 phdi ngay tit ddu da nhat thigt phai
¢6 chang hay khéong. Khong ¢6 gigi han cho nhitng mong mudn
thé hién qua ngbdn tir, vi thé ching ta cé thé tao ra nhimg v&n
dé khong cach nao gidi quyét duge bdi ching yéu cdu mét gidi
phédp théa mén nhiing yéu cdu trii nguge nhau.
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55. Giai quyét nham van dé

Hinh vé cho thay viéc hoan thién thanh céng mot con
duong tif diém bat dau dén gidi phap cho van dé. Chi khéng may
né hinh nhu da gidi quy&t nham van dé. Hau hét nhing ngudi
14i 6t6 déu ¢6 thé nhan ra van dé gi d6 khong 6n v6i déng co
va bit tay sta chita nhung réi chiéc xe van khéng chay duge.
Trd lai vdi cdu chuyén sach gido khoa, trong 48 toan, ching ta
gidi quyét van dé nguti ra dé dat truGec mat ching ta. Trong
thue t&, ching ta gidi quyét van dé tudng nhu duge dat trude
mét chi d€ nhan ra ring né khéng phai 1a van dé quan trong
nhat. Trong kinh doanh, thudng xdy ra hién tugng: ngusi ta
hao tAm tén tri vao viéc thiét k& mot du 4n, trong khi van dé
thuc sy lai 12 tim ra ngudi thich hgp dé diéu hanh du 4n Ay.
Néu tim ra ngudi thich hop ngay tir ddu thi phén 16n cong viée
di vao chi tiét ta 6 thé trong cay vao anh ta. Tiét kiém chi phi
khéng théi thi dau gidi quyét duge van dé von thuc su cdn dén
mét thay ddi vé cdu tric.
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56. Su chéch huong

Khi gidi quy8t mét van dé bing cdach két hop cdc yéu to
khdc nhau trong nhiing hoat dong da biét, thinh thoang chung
ta s& bi né dua di rat xa. Mot vai y&u té k&t hop vdi nhau rat
tu nhién va tao ra hiéu qua 16n dén muic ching ta bi cuén theo
con dudng két hgp dé méa quén luén van dé dang cé gidi quyét.
b6 chinh 1a 1i 1& nam sau nhitng 181 van nai xin kinh phi nghién
cifu va phét trién cho cdc nghién cifu ¢o ban, noi hanh vi nay
nhan duge su khuyén khich (di theo tiéng goi l¢i ich cla ban
than). Tuy nhién trong nhimg trueng hop khéc, su cdm do co thé
tré thanh tai hai. Nguti gidi quy&t vAn dé c¢6 thé bi lac huéng
béi qué thich tha véi mét ¥ tudng nao d6. Cudi cung anh ta sé
dua né thanh giai phdap cho van dé da duge dit ra, nhung thuc
ra né chdng gidi quyét duge didu gi. N6 ¢6 thé 1a mot y tudng
kha 1i thi nhung khéng phai 1a gidi phédp cho van dé. K& ca
khi dé la gidi phap thi eciing khong ¢6 nghia 1a gidi phdp don
gidn nhdt va ré nhat. Tinh trang nay thudng xay ra khi mot
hé thong xit 1 dir liéu méi duge 1ip dat dé thi hanh mét nhiém
vu cu thé nao dé. Rot cude mot hé théng ddt tién duge cai dat
khéng phéi dé hoan thanh nhiém vu ma dé€ lam nhimg viéc
tha vi song lai ching cdn thiét.




57. Giai phap gan chinh xac

Thue sy mét gidi phdp phai chinh xdc t6i mitc nao? Liéu
mét gidi phdp gin chinh x4c cé thé s dung duge hay khong?
Lam thé nao d& cin bing duge vé mit chi phi va thoi gian gita
mot gidi phap chinh xdc va mét gidi phap gan chinh x4dc? Diéu
nay ciing gidng nhu viéc lam cho bia bén 1én hon d€ c6 thé dé
dang bdn tring hon. Trong todn hoe, phép tinh xdp xi rdt hay
dugc sit dung d€ lam nhdp ra d4p 4n. D& phuc vu cho mdt vai
muc dich thi diéu nay c6 thé 1a da. Ching ta khéng nhat thiét
phai tim ki&€m su chinh x4c néu sy chinh xdc dé khong can
thiét va qué tén kém. Li do khéc cho viéce tim ki€m mot giai
phép gdn chinh xdc d6 1a mot khi tim duge gidi phdp nhu vay,
chiing ta c6 thé phat trién va chinh sita d€ dua ra gidi phép tot
hon. Viéc phat trién dua trén mét cdi da cd s& dé dang hon rat
nhiéu so vdi viée quang 1u6i hi hoa khip noi d€ tim ki€m. Mot
khi gidi phdp gan chinh x4dc d6 dugc tim ra thi ching ta khéng
phai d61 mat v6i van dé nita ma 14 d8i mit véi viée thiét ké:
lam thé nao d& cé6 thé thiet k& gidi phap theo hudng tot hon.
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58. Chia nhé van dé

Hinh vé goi ¥ ra cdch chia nhé van dé thanh nhiéu phan.
Thay vi ¢6 giai quyét cd goéi van dé trong mot lan, ta c6 thé
chia nho né ra thanh cdc van dé phu. Vi du, dé tao ra loai xe
hoi it tidu hao nang lugng, ching ta c¢é thé “thanh todn” cdc
van dé phu sau: sin xu4t xi-lanh tiét kiém nhién liéu, rit ngin
thoi gian d6t chdy nhién liéu, tdn dung nhiét do hoi dat tda
ra, gidm trong lugng than xe, gidm mic tiéu thy nhién liéu
cha may diéu hoa.. M6i mot vAn dé nay lai ¢6 thé chia nhd ra
thanh cdc van dé nhé hon nita. Vi du, ¢6 thé gidm trong lugng
thdn xe bing cdch thit ké& lai kiéu ddng hoic dung chat déo
thay thé& cho kim loai. Van dé sic can khong khi cling ¢6 thé
chia thanh céc loai tdc déng do dang xe va do bé mat xe. Cing
cdn phai hiu ¥ ring néu moi ngudi chi biét xir li vAn dé phu sé
khé c6 kha nang gidi quyét toan bd vdn dé theo mdt cach mdi
mé. Viée chia nhd vAn dé bao gi¢ ciing dua trén cdch nhin nhan
van dé theo hudng ci.
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59. Thuc hién theo hudng giat loi

Mot trong nhiing phuong thic gidi quyét van dé hidu qua
nhat 1a tién hanh giat lii tir giai phdp mong doi. N6 cing twong
tu nhu viée choi ¢& nguge tif chd két thiac. “Nuéce ¢ ndo din dén
th& c& nay, nuge di trude nita 1a gi dé ¢6 hién trang nay, v.v...”
Hién trang cé truée gidi phédp duge 14y 1am dich va ching ta truy
tim trang thai trude d6 rot e tiép tuc nhu thé cho dén khi tdi
duge noi ching ta bdt ddu. Hay hinh dung mét chuyén di bing
xe hai tif Edinburgh tdi London. Londen la dich dén, thé nén
ta sé tif London quay lui vé. Ta ¢¢ thé li luin theo cich nay.
“S& dé dang hon néu t6i tdi London tir Hatfield. Di dé€n Hatfield
thudn dutrng nhat 14 khéi hanh tir Baldock, thé nén gio téi cdn
tdi duge Baldock...” va cif thé quay vé Edinburgh. Mac du cédch
thite nay rat hitu hiéu nhung né khéng dé st dung béi vi né
ddi hoi cha thé phai két hgp tét giita ki nang tudng tugng va
ki nang khdi niém. Cdc bu6e di cAn phdi nhé va cu thé. Ca két
qud mong mudn cing cdn duge hinh dung that ro6 rang.
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60. Nhiing van dé tu tao

Nhitng vdn dé nay c6 vé rat that va khong thé phan biét
véi cdac van dé khdc nhung trong thuc t& chiing lai 14 cdc vdn
dé tu tao. S§ di ¢6é chuyén nay la do chang ta xem xét tinh
huéng theo mdt cach nhat dinh hodc ching ta coi van dé don
gian chi 1 mét sy thay d6i. Cau héi mang tinh xac dinh ¢ day
la: “N6 ¢6 thye su 14 vin dé khong hay chi do minh nghi ring
ddy la vAn dé?” Mot van dé 6 thé ndy sinh nhu két qua cha su
thay 461 ma ta di tao ra d noi khac. Hodc gid né phat sinh khi
chdng ta theo dudi mot con dudng nao dé, ma néu di nguge lai
ta ¢6 thé tranh duge van dé thay vi phai tim cach gidi quyét.
Khi gap mét trd ngai trén dudng, ban cé thé tim cdch di qua
né hoac ¢6 thé di ngugce lai chang dudng da di dé dén duge nga
ba gdn nhét va hoan toan tranh ducc tréd ngai. Mot lan nira,
déay lai la vi du khéng cé trong “sach gido khoa”, noi gia dinh
ridng tat ca moi van dé déu cé cach gidi quyé&t. Cang khéng can
phéi “gidi quyét” lam gi néu ta c6 thé tranh duge.
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61. Cohéi

Mac dit, “co hoi” khée véi “van dé” nhu nuée khée védi liva,
vay ma vin cé mot 161 nghi trong quén tri ddnh déng hai khai
niém nay véi nhau bang cdch mé rong dinh nghia ring “vin dé”
bao goém bat o thit gi ban mong mudn dat dugc. Cach nghi nay
khong nhiing ngé ngan vé ngit nghia ma con cé hai dai véi tu duy
qudn li. V6i mot van dé, ching ta phai tim ra giai phap. V6i mot
¢o hoi, ching ta tim ki€m lgi ich. V6i mét vén dé, ching ta biét
dau 1a ché chiang ta muén két thae. Vi co hdi, chiing ta khong
biét chinh xdc¢ minh muén téi ddu cho dén khi tim ra né. Cac
truong kinh doanh day ki néng gid: quyét van dé. Kinh nghiém
cing day ki nang gidi quy&t van dé cho cdc nha quan li tré bdi
vi bao gi¥ eling c6 44 nhitng vdn dé cdp bach can phai xit li, va
co hoi thang tién s& dén véi nhiing ai biét cdch gidi quyét tot
van dé. K&t qua cla tat ca nhimg viéc nay, tu duy — co hoi bi bd
qua va d€ méac cho ca nhan cac nha kinh doanh riéng 18, nhing
ngudi chdng thay mat ai trir chinh minh. Chiing ta cdn quan tim
dac biét dén viéc tim kiém co hdi cing nhiéu nhu quan tam téi
viéc gidi quyét van dé. Né&u & chi¥ nhat d hinh vé chinh 1a khéng
gian cd hdi thi ¢é thé néi 46 12 mot manh vudn bi mat. D6 1a khu
vudn tri gidc noi qud ngot roi ngay vao vat 4o ban — tit nhién
chi khi ban da lot duge vao d6. Mudn vao duge khu vudn nay ban
phai tim ra canh eéng — tic 1a tim kiém co hoi.
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62. Co hdi bi cit gidu

Léi di vao “khu vudn co héi” nay khéng hién thi rd nhu
trong buc tranh ddu tién. Co héi ¢6 khi rd hon véi ngudi nay
nhung m¢ di véi ngudi kia, cling ¢6 khi chi duge phat hién nho
ngudi mang y niém dot pha. Mot s8 co hoi chi xuat hién vdi
nhiing té chifc ¢6 nén ting ki thuit cdn thiét, ¢d vi thé trén thi
trudng, hoac ¢é nhitng mai quan hé budn ban trao d6i. Nhiing
¢o hoi khdc mé ra cho bat cif ai ddu tu suy nghi vé ching. Dai
khi ¢6 nhitng cg héi hidn thi rd mén modt vdi ngusi dung tdm
suy nghi vé né, khién anh ta ci tuéng né ciing hién ra ré rang
cho moi ngudi thdy. Y tudng vé phiéu tich liy diém khi mua
hang r6 rang 12 mot sang kién tuydt vai. Quan diém cia Laker
vé vAn chuyén bang hang khéng gid ré ciing thé. Vay, chang
ta nén di tim kiém mét cg hdi con dang bi che khuat hay phat
hién ra mdt co hoi tugng d6i ré rang ngay tit dau? C4 hai chién
luge trén déu dung: chién luge ddu tién danh cho c4 nhan, cdon
chién luge thit hai danh cho cdc t§ chie 16n hon.
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63. Khéng gian co héi danh cho dam dong

Nguti theo sau va nhitng ké “tdi-cing-c6-phan” thudng thue
hién rat tét. Ho khong ¢6 duge sy théa méan cda cai o1 khi phat
minh ra m§t ¥ tudng hoan toan mdéi mé, nhung trén phuong dién
thue t& ho lam rat t6t. Nguai di tién phong phat quang “mét
canh dong” va phai ganh moi chi phi cho viée dé. Céc tré ngai
ban ddu déu d3 duge thanh todn, tham chi cd nhing van dé vé
phap li cing 44 duge gidi quyét. Sén phdm mdi da duge chuyén
tr mot mon d6 “trén sao Hoéa” thanh vat dung hang ngay. Tham
chi vé1 mét linh vye mdéi mé ra ¢6 ddng ddo nhitng ngudi mudn
chia sé miéng banh, van con nhiéu co héi tét cho ban chen vao
bai ban than linh vue nay phdi tu phong to dudi sdc ép cua cac
déi tugng méi gia nhap thi truong khi ho ddy manh quing cdo
dé€ tim kiém thi phan. Viéc hang Kodak tan céng vao thi truong
may anh “ldy lién” da gép phan gia ting doanh thu cia héng
Polaroid, béi Kodak dé tién vao quang cdo theo cach cia né va
diéu nay lam gia tdng toan thi trudng. Dudng nhu bao giv cing
¢6 “dat dung vd” cho nhitng ngudi nhdy vao lam db jean. Chi
v thoi trang hode nhimg linh vuc theo mét nhat thoi, nhing
ngudi dén sau mdéi dé bi ldm vaoc cdnh “ngudi in 6c ké dé vo”.
Ho butGe vao khi thi trudng da 1én dén dinh diém va cing gidng
nhiing ngudi mua ¢é phiéu vao e cac diém, ho s& phai chiu tén
that 16n. Co héi “t6i-cling-c6-phan” khéng nén bi dep sang mét
bén chi béi vi thidu 6¢ sdng tao.
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64. Co héi “méng”

Nhin bé ngoai khu vudn co hdi ¢é vé mé rong cia cho ban
nhung mot khi di lot vao rdi ban mdi thdy thuc ra chi c6 mét
161 di rat hep. Co héi “méng” 1a thi thoat nhin ¢6 vé rat hap
dan. Y tudng ¢6 thé rat hay, rat doc ddo — rdng hay thi that la
hay nhung xem ra ching cé loi ldc gi. C6 nhiéu nguyén nhan:
thi truong qué nhé, chubi phan phdi qua phic tap, nhiéu khé
khién lgi nhudn quay vé la con sé khéng. Tinh doc ddo cla
mdt co hi khong nén khién doanh nghiép bi “chodng” ma vugt
qua kha nang hién ¢é ctia minh hoic thu khéng bu chi. Ca hoi
“méng” 461 véi modt doanh nghiép 16n lai c6 thé la co hoi “day”
d61 v6i doanh nghiép nhé hon. B6 chinh la nguyén tic co ban
cGa chién luge “tim hée thich hgp” rat ndi tiéng: tim cho minh
mét thi trudng “ngon &n” d€ lam nhing didu ma cdc cong ty
16n thiy “khéng bé bén gi dé sdn xuit ra mat hang v6i mite
phi t6n ma ban c6 thé& “chiu” dugce”.

|
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65. Co héi “gia”

Nhiéu ngutii nita dém ngdi bat day reo lén “eureka” vi mot ¥
tudng “dée nhat v6 nhi” — nhung d6 1a ¥ tudng khong chiu duge
su thi thach dudi 4nh sang nghiét nga ban ngay. Mt su hdi tu
bat than cta hai ludng suy nghi thudng tao ra cdm giac vé su
sang sudt hoac mot phat kién thién tai. N6 c6 thé hét siic hiu
dung — va d6 1a nhiing gi dang duge tim kiém bing 16i suy nghi
dinh huéng — hoac c6 th€ chi la d6 dém. Mot nha budén khén
ngeoan a& “chdp” duge khach hang trude khi anh ta di tim mua
hang. Mot ngudi kém thong minh hon lai bi gid ré cdm db dé
roi sau d6 phdi nhdo nhao khdp moi noi tim ngudi mua hang.
Tam 1i ban hang ha gia vao thang giéng phu thudc vao d6 hap
dan cda nhitng co hdi gia 461 voi mot lugng ngudi nao d6. Su
thanh céng cia k& hoach lam-giau-sau-mat-dém va nhiing nguiri
kinh doanh mao hiém cing phu thudc vao mot diéu nhu vay.
Ban ché bao gi danh gid mot co hoi qua tiém nang lgi nhuan
cua nd, ma phdi qua kha nang thuc tién ¢6 thé dat duge nhimng
mat 1gi ich nao. That ddng ti€c, tdm 1i con ngudi lai khéng hoat
doéng theo cach nay. Nguoi doi thudng tinh toan réng 1% co hoi
c6 duge 1.000.000 triéu déla ciing thit nhu 100% co héi ¢6 duge
1.000 d6la. Piédu nay c6 18 ding do6i véi trd choi x8 s8, noi ngudi
ta bo tién mua niém vui dé mong dgi mot diéu rat hiém khi xay
ra — nhung diéu nay khéng nén ap dung déi vdi cac co hoi.
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66. Cim nhin co héi

Trude khi co hdi thue su duge tim thdy, ta thuong ¢6 cam
gidc mo hd rang hinh nhu né dang quanh quan dau day. N6
cling gan giéng nhu cdm nhén cia mdt nha khoa hoc tai nang
khi anh ta ¢6 ¢Am gidc minh dang & rdt gan mot phat hién giy
chdn dong. CAm nhin nay dd manh dé trd thanh mét dong hic
thic d4y anh ta tim bing duge diéu d6. Tuong tu nhu vay, linh
cdm cta con ngudi vé co hol ring “né dang quanh quat dau day”
c6 thé tiép thém nhién liéu cho chudi ¢d géng lién tuc dugce thé
hién trong hinh v&. Khong thé tim ra y tudng dang trong lan
néd lyc ddu tién don gidn chi din dén sir e6 gdng ldn thit hai rdi
lan thit ba. Sy kién tri nhu vAy 14 khéng don gidn chit nao vi
chiing ching dua trén c4i gi ci ngoai trir mdt linh cdm ring,
chéc chin cé mdt co héi dang ¢ ddu d6 ngoai kia va chi viée ¢
ging thém l14n nifa. Mac du nhitng nd luc ban diu c6 thé la su
that bai vé& mit khéi niém, nhung cdi ban gat hai duge 1a qua
trinh tich ldy kién thifc va kinh nghiém vé linh vue d6 va khi
co hoi dén, ta s& dé dang nhan ra ching. Nhiéu ngudi dimg
trudc nhifng co hoi t6t nhung ho khéng hé nhén ra, chi vi chua
hoi du kién thic va kinh nghiédm trong linh vyc dé.
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67. Vio nham clia

C6 mot cdu néi kha ndi tiéng: “Khéng phai bdi vi t61 mic
chimg heang tudng ma ngudi ddi tha khoéng lam hai téi”. Ciu
néi nay eling ¢6 thé dem ap dung d6i vdi co hoi. Khong phai
bdi vi mét co hoi 1a ¢6 that ma bat ¢ 161 di nao cong dén duge
v@1 né. Hinh vé cho thay khu vutin ¢o hdi 1a thue nhung 161 vao

-1a gid. Nhan ra khu vuc co hoi khéng dong nghia véi viée c6
thé két hgp mdt ¥ tudng cu thé véi mot ké hoach hanh dong.
Chimg nao ban chua quyét dinh xem minh muén va mua cai
gi thi d6 vAn chi 14 cAm gidc dé chiu khi & trong mét clrta hang
banh keo chit chua bién thanh cai vi ngot ngao trong miéng.
N6 ¢6 thé di dé mot nha dau tu tin tudng vao mot du 4n khi
nghe ngusi khdc miéu ta v6i nhitng hinh dung day hap dan, va
bdi vi sif cam dd vAn phat huy tac dung nén thé hé dau tu F1
ban cho thé hé F2 nhim kié€m lgi. Nhung ddi v61 nhilmg ngudi
khén ngoan, co hdi chi 1a co héi khi mét ¥ tudng kinh doanh
kha thi dd phat huy tdc dung.
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68. Sudén dap bj tri hoan

Ban theo duéi mét ¥ tuéng hdp dén trong bao lau truse khi di
dén quyét dinh tir b6 n6? Chéc la cho dén khi nao van con nhiét
tinh, sy cAm dé va nguén luc. Ban sé& khoan mot gigng dau sau
bao nhiéu? Nhin chung, ching ta ch dgi ring co hoi s6m mang
lai su dén bu hau hinh che céng stic ciia minh. N&u khong nhu
vay, chang ta dam ra nghi ng¥ ¥ tudng kinh doanh dy. Mot co
hoi that sy phai dén sém va tuéng thuéng cho minh that nhidu
chi. Néu khéng phai nhu vay thi tinh rii ro khi thuc hién mét
viéc méi la 1a khong thé bién minh. Niém tin thuan tuy vao mét
¥ tudng nao d6 sé chi tru duge trong mét thai gian gidi han, nhat
12 khi moi thit khac can phéi dua trén niém tin d6. Khong ¢6 gi
phai nghi ngd ring ¢6 rdt nhibu co hoi duge theo dudi chua can
xting, 1é ra can phai duge khoi lai va khai thac triét dé hon. Tbi
thutmg dua ra goi y rang manh dat t6t dé tim ki€m y tuéng ddng
gia la ¢ nhimng linh vuc bi ph4 san, bdi vi that bai ¢6 thé do nhiéu
nguyén nhan khac chi khéng phai do ¥ tudéng nén tang tdi nhuy
quan li yéu kém, ¢6 vin dé vé dong tién, nha ddu tu khé tinh,
y€u to canh tranh quyét liét hoac van dé vé cong ngha.. J linh
vue dau mé, c6 rat nhiéu co hoi t6t trong viéc tién hanh phuong
phap tdi tao lan thit ba ti nhiing thi bi thai ra. C6 1& nguyén tic
nay ciing c¢6 thé ap dung cho cdc khu vuc co hdi khée.
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69. Sutan thanh

Hinh tam gide tugng trung cho yéu té con ngudi. Luc ddy
chia hoat dong va dong ca di theo huéng dinh cia tam gidc. Hinh
miii tén dit doan tugng trung cho san phdm ddu ra hodc nd lue
lam viée. Dudng ké dam tuong trung cho sy quéan li. Chung ta
- thudng chdp thuan nhimg gi da duge thyc hién vi thé miii tén
quan lf ndm phia sau mai tén dat doan. P6 1a sy cdng nhén
khen thuéng cho mét vide duge thyc hién dac biét tét, hay su
tan thanh cho mét viéc théng thudng duge thue hién t6t? D6
la su chap thuin mang tinh gia trudng, né xem céng viéc o
thue sy xiing ddng hay khong, hodc d6 la su cong nhéan da dat
" duge mue tidu trong kinh doanh. Hau hét cdc nha tam Ii hoe
déu ddng ¥ ring sy thira nhin va tan thanh c6 thé tao ra dong
luc rat 16n. Pidu vAn cdn ban cai 1a: nén thudng cho sy hoan
thanh nhiém vu dinh ki hay cho nhiing né luc dac biét. Liéu
phdn thuéng ¢6 bi gidm gid tri khéng khi né duge ban ra mot
cach déu dan? Cau tra 131 ¢6 thé néi la khéng. Tham chi con c6
goi ¥ ring ché do thudng déu dan c6 tdc dung thac ddy nhiéu
hon 1a chi ban cho nhitng né luc dic biét. Hai ché d6 thudng
nay khong loai trir 1dn nhau. Quan déi Anh thudng trao huan
chuong chién dich cho viéc phue vy quén ddi vdi nhitng nhiém
vu thong thudng va huin chuong dic biét cho hanh déng ding
cdm lam nhimg viée vugt qua phan su.
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70. Suphan doéi

Mui tén ddm dam xuéng va choc thing dudng hoat dong.
Tédc dong ctia né da bi cudng diéu 1&n dé€ bidu thi sy phan d6i
manh mé. Mot vai ngudi c6 vé nhu ¢ kha nang biéu 16 su phan
doi ma khong gay nén mét sy chong d6i ndo, trong khi nhiing
ngudi khac gy ra sy odn gidn tham chi chi v6i méot bidu 16 rat
nhe nhang vé su khéng hai long. D6 ¢6 thé 1a do viée hua chon
ngdn tu hodc ¢6 thé la long kinh trong d6i v6i ngudsi phan dsi.
Cé rat nhiéu cdch thé hién sy khong t4n thanh mét cdch gidn
ti&p (n€u ndi that vong khong phu thudc vao han ngach, vao
tiéu chudn, ciing nhu thanh tuu ciia d6i tha canh tranh thi nhat
dinh v&n dé phdi ¢ d4u d¢6) it mang tinh céng kich hon phan
doi truc ti€p — nhung ¢6 thé ciing vi thé ma kém hiéu qui hon.
C6 thé néi v6i mot ngudi duge tra luong d€ lam mot viée gi d6
rang cdng viéc anh ta lam chua dG t6t. Nén tdng cta su phan
nan la tinh trung thuc. Lam dung viéc nay cét & cho moi ngudsi
lde nao cling trong tinh than lam viée t6t hon s& c6 xu huéng
phan téc dung sau mot khodng thoi gian. Cong viée ¢é sai sét
¢ khdu nao thi can ¢6 su quy trach nhiém cho ngudi phu tréch
chinh. Di nhién ta ¢6 thé yéu cAu ngudi phu trach dua ra nhing
¥ ki€n d€ tai cdu tric cong viee do.
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7 1. Su linh dao

Héau nhu khong cdn néi rang su ldnh dao xudt phdt tir
tuyén trude — nhu duge thé hién bing mai tén & hinh vé. Tuy
vay, nhidu ngudti lai dé e¢ip dén sy lanh dao theo mét huéng
khac. P61 vdi nhitng ngudi nay, lanh dao ciing giéng nhu viée
diéu khién mot ¢d xe ngua. Ban ngdi sau ngua, giat day cuong
va diéu khién hudng di. Qudn li khong giéng véi lanh dao.
Quan li chi tugng duong véi tac dong cia viéc lanh dao nhiing
ngudi duge dao tao & muc dd cao, dé bao va lie nao cing tran
tré nhiét tinh che ¢oéng viéc. Quén 1i va lanh dao c6 thé nhéap
chung vao lam moét nhung diéu d6 hiém khi xdy ra. Vay kha
ning lanh dao la phdm chat bam sinh hay mét diéu ¢6 thé hoc
A48 nam duge? Sé chédng cé vAn dé gi trong ching muc ching
ta chdap nhén cd hai quan diém nay. Trong thuc t&, diéu do cb
nghia 1a hay di tim nhifng nha lanh dao bam sinh va d6i khi
lya chon ngudri dua trén nhiing nén tang d6; ddng thoi, khuyén
khich viéc hoc tap ki ning idnh dao ¢ nhimg nguvi khong duge
trot phi cho diéu d6. Mot sé ngudi sinh ra la d€ lam dau bép,
mot 86 déng hon ¢6 chiit it kha ning va thong qua thue tap dé’
nang cao tay nghé nhung ciing ¢6 nhing ngudi phai thong qua
khd luyén dé€ bu dép lai vi khong ¢6 tai nang bam sinh.
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72. Huéng dan

Huéng dan cing 12 mot hinh thic lanh daoc. Hinh vé cho
thay mii tén diat doan di 1én theo huéng miii tén quan li. Su
hudn luyén hay hudéng dan di thanh céng. Cic chuong trinh
hudn luyén mang tinh trung lap. Ching c6 lgi cho viéc quan H
nhung ching khéng phai duge tién hanh dé chiéu long su quan
H. Cdc chuong trinh nay nén duge thiét ké d& day cae ki nang
cho nguti hoc, tham chi ¢6 ca nhitng ki nang nang cao so vdi
nhing ki nang cin thiét cho céng viéc. Bao gi¢¥ cling cé trudong
hgp chuong trinh hudn luyén c¢6 46 khdi qudt cao hon so v6i
nhiém vu duge thuc hién. N&u chuong trinh hudn luyén thanh
cdng trong viée gia tang “chi 86 théng minh trong hoat déng”
theo hudng rong hon, thi lgi ich phu sinh ra ti viéc nay sé c6
1gi cho chd khae. Cdch ti€p ¢4n ciing nhac d6i v6i sy huéng din
& biéu thi mét cai nhin thién can. Huin luyén duge vi nhu mét
loai nhién liéu, chit khong chi 1a cai gié dung nhiing xdo thuat
c6 thé mang ra 4p dung.
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73. Sudoi héi

Su tuong phan gida huéng dan va doi hoi di duge lam rd
& hinh vé, Puong dat doan tugng trung cho su doi hoi da bi ép
xubng mot cdp A6 khac thay vi tu di xuéng. V4i tu cach 1a mot
chién luge hoat dong, khong thé nhin nhan “viéc ddi héi” trong
su ¢6 1lap. N6 phai duge nhin nhan trong mot hoan canh cu thé,
trong nén van héa hofc bdi cdnh cha mot t6 chic. Néu “doi héi”
la mo6t khéi niém cé thé chdp nhan duge thi né cé thé giy tic
dung rét t&t. C6 nhitng ngudi thich mét t§ chic ¢é cau tric chat
ché&, noi cdc sang kién dugc thay thé bdi nhitmg doi héi. Nhimg
ngudi nhu viy muén bigt ho dang & dau. Ho thich thuc hién
nhitng nhiédm vy rd rAng vi ¢6 1dp lang. Ngu&i ta thung cho
rang tré con cAn ki luat béi vi néu khéng, ching s8 bi chim ngép
trong nhimg d4nh gia, quyét dinh va co hdi. T do 1a mot ngudi
quan li nghiém kh#c d6i véi nhitng ai chi vira danh gid duge ¥
nghia cia né. Khi nao thi mot yéu cau trd thanh mot sy ddi héi?
Khi su ung thuin tu dong duge ché dén. Trong trudng hop nay,
mot doi hdéi mang tinh dp dat di nguge lai muc dich cta né bl
vi m6t khi phai diing 4p luc d€ 6 duoce su ung thuan thi didu d6
¢6 nghia 12 sy ung thudn 4y khéng thue sy duge mong dgi.
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74. Sudé danh

Nhitng ngudi hudn luyén thd bao gig cing phai st dung
téi bién phap dé danh. Hanh doéng bit budc Ay duge chia nhd
thanh chudi gdm nhiéu phan, va phan thudng dugc dua ra khi
buéc tiép theo cia chudi hanh déng duge thuc hién dung cach
—~ ké& ¢4 khi né duge thuc hién mét cdch ngdu nhién. Ci nhu
viy, toan bd hanh ddong dugc hoc theo cach khdng gay dau dén
gi. Cac nha tam M hoc hanh vi da 4p dung phuong phdp “hinh
thanh hanh vi” nay cho hanh vi con nguti. Phuong phap nay
phat huy tdc dung va sd thanh cong lén clia né gén lién véi
phuong phap 161 kéo. D& danh 1a mdt phuong phap it hidu qua
hon — va nhu thé& dé chdp nhan hon — d€ c¢6 duge nhitng k&t
qua tuong tu. Yéu t& chinh la su quan tAm va phan thudng. Sy
quan tdm can dugc duy tri lién tuc va phin thudng cing phai
duge dua ra thuong xuyén chit khong phai dé dén cudi ki. Sy
quan tAm gan giii bdn than né di 14 mét doéng luc va la phdn
thudng 16n. Nhiing bude ti€n nhé vé 141 sudt khdng phai la moi
de doa. Van dé chinh clia phuong phép nay 14 ¢dn phéai c6 thoi
gian, sy quan tAm va tinh kién nhin. D6 1a nhitng dirc tinh ma
nhiing ngudi nudi day thd cé rat nhiéu.
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75. Chan ding

Piém quan trong nhit trong hinh vé 14 huéng cia mii tén
diit doan bi d8i hudng vinh vién béi su xudt hién nhat thai cda
mdt vat can. Chuing ta thutng ¢é xu huéng cdm nhéan rang nhidu
vidc c6 thé dao nguge lai: hidu qua clia phin thudng s& dan bién
mit; tic dong ctia viée trung phat cling sé din bién mat. Pidu
nay c6 thé ding nhung s thay ddi hoan canh ¢6 thé 14 vinh vién.
Néu mot nguti dua ra mot ¥ kién mdi chi dé thay ring né bi gat
b6 ngay thi anh ta sé di d&n két ludn réng chua phai la lac dé
dé xuat ¥ kién nay. Anh ta cling ¢6 thé s& khéng bao gi¥ néu ra
nhimg ¥ kién khéc nija va trong tham tdm cho ring viéc dé xuat
¥ kién bi loai khoi cude choi. Hoe quy luat cude chot 1la mot qua
trinh rat tinh vi vA mang tinh thudng hiing. Tré di hoc s& nhanh
chéng hoc luat & trudng va luat choi ban be. Cdc quy tdc nay mot
khi da duge hoc thi gan nhu khéng thé thay ddi duge. D6 1a 1i do
tai sao mot vide dau tién chi vo tinh x4y ra lai cé thé c6 téc dong
lau dai. Va s& 14 mdt kinh nghigdm bé ich néu d4i khi ta dat minh
vao vi tri cia nguti khac. Luét choi cAn duge cu thé hon van héa
doanh nghiép. Trong khi hoc phdi doi hoi mét qua trinh 1ap di
lap lai thi viéc hoe ludt choi lai dién ra rat nhanh.
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76. Su chuyén hutng

Hinh vé ¢6 18 khong cidn phai chi giai. Cdc nhan vat
phéan dién trong kich cam thuong bi ghét nhung cing duge yéu
thich. P& dat dugc hidu qua, ngudi lam céng tdc quan 1i khang
cdn phai té ra “than thién” dé€ duge nhan vién yéu quy. Kiéu
quan hé nhu vay rat khé ¢ co s& tén tai. Nha quin li ¢é thé
b1 ghét nhung cdi chinh 12 anh ta lam viéc mét cach hidu qua.
Tuy nhién, su chuyén hudng lai 12 mét chuyén khac. N6 1a su
pha tron gida budn chan, oan gian, thiéu hing thi va tham chi
ca su coi thudng. Sy nham chdn cé 18 12 thanh phén tich cue
nhat. Poi 1dp v6i diéu ma nhiéu ngudi thudng nghi, sy nham
chan 14 mot xac cAm manh mé, chi khéng chi 1a van dé vé su
lanh dam va tinh tri tré. Vay mdt tinh hudéng chuyén huéng cé
thé stra d6i duge hay khong? C6 thé, nhimg phai di kem vdi sy
thay d61 vé déi ngii quan li. Tinh huéng nay c¢é thé ching do
161 cda ai cd nhung diéu d6 khéong c6 nghia la khong cdn dén
mot su hi sinh.
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77 . Su thic diy

Su thae ddy 14 mot khau hidu rat hay. Néu moi ngudi duge
thic ddy mot cach ding mifc, ho s& lam bat cif viée gi va hing
tha véi viée lam d6. Hinh vé thé hién su chuy&n déng mbi lic
mot cao hon trong hoat ddng san xuat thong qua sy khuyén khich
dé nang cao sdn pham & mdi bude di. Pay 1a loai hidu qua theo
huéng tiém tién di 1én, trong dé mdi mitc thanh tuu dat duge lai
trd thanh nén tang cho thay d6i ti€p sau. Hiéu qua nay phan nao
¢6 tinh 1i tudng duy tam va chi ¢6 thé dat duge & nhilng doanh
nghiép cé sir thie ddy va viée hoan thanh bat ddu véi mic thap.
Vay su thic day nén duge 4p dung mét cach bat ngd hay la méot
viéc lam lién tuc? Néu hé théng duge thidt ké bao gdm cd hai loai
trén thi c4 hai loai nay déu c6 thé si dung dugc. Chuong trinh
cat giam chi phi ndi tiéng — “mot déla mot ngay” duge ap dung
trong cac ¢o quan ¢ My — da phdat huy tdc dung bdi vi su thic
ddy manh mé duge 4p dung trong modt thyi gian ngin. Ngoai su
thay d8i cdu tric va méi trudng chung c¢on c¢6 “dat” cho nhing
nd luc thic ddy manh mé nhung ngin ngui. Nhiing né lyc nay
mang tinh thyc tién hon 14 nhitng 11 hé hao gidn don.
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78. 16 chirc

Hoat d¢ng cha cdc nhém duge cho la ¢6 hidu qua bdi vi cde
thanh vién trong nhém git day c¢6 thé tuong tdc véi nhau thay
vi chi ¢6 mdi tuong tac véi quan li. Trong qué trinh tdc déng
ngugc trd lai véi nhimg ngudi khae, ho ¢6 thé xay dung th4i db va
théi quen gan giéng v6i mong mudn cla cdc nha quéan }i. Phong
cach vong tron chat lugng Nhat Ban dd trd nén ndi tiéng, vugt
ra khéi bién gid1 nuéc nay vi né da dua ra duge mot khung hiéu
qua cho kiéu thaic ddy theo nhom. Gid tri thyc sy clla phuong
phdp nay ndm § tdc dung khuyé&n khich clia né hon la sir thay
déi trong phuong phap san xudt. Thanh cOng cia nhém dudng
nhu khong phy thude qud nhidu vao “van héa nhém” cha ngudi
Nhat ma phu thude vao hiéu qua thae ddy cia bat o nhém nao.
Thdi dd tidu cuc ¢6 xu hudng lan truyén giita cac cd4 nhan dé hon
14 gia c4c nhém bdi vi cdc thanh vién eda mot nhém co thé tién
hanh tranh lun hiéu qua hon so vdi moét c4 nhan. Ciing cé thé
mdt nhém khéng ddi héi cao vé phdm chit cda ngudi lanh dao
so vdi mot tdp hop cdc ca nhdn. M06i ca nhin phai nhdn toan
b¢ su hd trg tir ngudi lanh dao. C4c thanh vién trong nhém da
nhan duge mét phan hé trg tir cac thanh vién khac.
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79. Tam bién chi duong

Thay d6i cing cé nghia la bdt ddu r& vao mot con dudng
méi va bd lai con dudng cii. Trude mot sy thay déi, ngudi ta cho
ring ban phai quan sat cdc bién chf dudng va lam theo nhing
li huéng dan. Nhung, day ¢6 thé 1a cach thay d6i kém hiéu qua
nhat bdi vi n6é phu thude vae hai budec ma cd hai bude nay déu
phi tut nhién. Thit nh4t, ban phdi dgc bién bdo trong khi ban
ching ¢6 li do 1am nhu vay (li do la ¢ha cdc nha quan 1§} va thi
hai ban phdi & trong tAm thé sin sang, va phai luén ghi nhd,
d8 tuan theo cdc chi ddn. Ngay & muc d6 tot nhat thi né van
c6 thé dén dén su lan 16n; hay hinh dung mét nhém nguti, ké
theo 161 mdi, ngudi lai et dudng cii ma di. Phuong phdp nay chi
¢6 hidu qua véi nhitng diéu kién, thif nhit cé mot khodng théi
gian dai cho sy thay déi, thi hai khi ca hai 161 di déu rong md
va tha ba du ban thy nghi di dudng nao ciing khéng gdy nén
hiu qua gi. Trong nhiéu trugng hogp, ¢6 thé sé chéng c6 sy lua
chon nao. Thanh céng trong mdt doanh nghiép phu thude vao
viéc hé théng truyén dat hidu qua thé nao (ma bién chi dudng
la vat tugng trung) va hudng di mdi thuan tién ra sao so vdi
huéng di cii. N&u cdi mdi thue su dua ra duge nhiing lgi thé thi
s& ¢6 mot dp luc cho su thay d8i 1én cdc nhéom va ddy nhanh
qud trinh thay d6i trén toan b hé thong.
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80. Nhiing nguoi dau tau

Su thay déi tity thude nhiéu vao céc cd nhan hoac cac nhém
nhé duge dao tao chu ddo vé& phuong phip méi, sau d6 duge cét
dat lai vao vi tri lam viéc thudng ngay cua minh. Ho sé la nguoi
di diu trong su thay d8i, cd bing tAm guong cia bén than lan
nhitng 15i ho hao 8 v. Ho ciing sé § vao vi thé phai giai thich vé
phuong phap méi va truyén dat nhitng di#m vuot troi cda minh
sau qua trinh dao tao. Viée dao tao d6i nga dau tau nay B mot
phuong phap hiéu qua, nhat 12 khi su thay d6i c¢6 anh huéng dén
heat déng hang ngay, dén muic at ciing ¢6 thé muyc s& thi su khéc
biét ctia nhing ngudi nay va thudng xuyén tim dén ho dé hoi ¥
kién. Néu phuong phip nay thinh thodng mdi duge mang ra sd
dung thi mirc 36 thanh cong s& kém hon, va nhém dau tau da
duge hudn luyén ¢6 thé quén mat nhitng gi timg duge hoc. Bang
cach chon ra mét nhém tinh hoa dé dao tao, nguy co phan cye ¥
ki&n gitta nhiing nguoi ing ho su thay doi va nhing ngudi chong
lai né s8 nhé di. Mot vai nguoi sé cdm thay buc bai khi phai hai
¥ kién vé nhiing thir ma ho bao gi¥ ciing ¢6 thé hoan thanh tét.
Piéu nay phu thude nhiéu vao tinh hiéu qua cda hoat dong dao
tao. Néu trong s6 nhiing ngudi dude dao tao lai ¢6 nguoi hitunham
vé hé thong thi su hifu nham nay sé bi lan truyén va kho ¢ the
gat bd duge. Khi &6 cdn phai ap dung phuong an du phong.
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81. Chan 16i di ca

_ Léi di cii hoan toan bi ngin chan. Hinh thirc ¢a bi dinh

chi. T4t cd moi nguwdi bi budc phai chon dudng di méi. Trong
mot 80 trudng hop, kidu chuyén déi hoan toan va dot ngot nay
12 c4n thiét vi khong thé 4p dung song song cd phuong phap
mdi va phuong phdp cii (vi du nhu viée chuyén lai xe tit bén
nay dudng sang bén kia dudng & Thuy DPién). Néu su nhdm lan
va bat binh c6 thé tranh duge thi sy chuyén d8i phai don gidn
dé dé higu va phai duge bao trudec mot thoi gian dé khong gay
ra sy chong dsi khi dén thai diém phai thuc hién chuyén déi.
Noi chung, viéc thay déi cdc md thie hanh vi bing cich chin
cdc mé thifc ¢l 14 cach xif 1i kém hidu qua nhat béi vi ban than
vige ngdn chén cdi ci khong tao ra duge cdi méi. Phat ngudi
lam sai mgt viéc gi dé c6 thé han ché anh ta khéng lam lai
viéc dé nita nhung ciing khéng gidp anh ta nghi ra cach lam
tdt hon. Hinh thic hiéu qua nhat cta sy ean trd 1a “lam cho né
khong c6 mat”. Néu khong con cac hinh thice cii nia thi ching
dau cdon dugc mang ra si dung. TAm bién “cam vao” duge gin
trén cdc hanh vi ci 8& it ¢6 tdc dung, béi su hdp din cha “16i

¢ ta v&” thudng rat manh,
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82. Sutiéu dan

B6 di khong s dung nita 1a mot cdch tu nhién dé tiéu diét
kiéu hanh vi cd. Khi mdt cdi gi khong duge s¢ dung nifa, né sé
tiéu mon va bién mdt. Pong thai nay cing chi duge ap dung
khi ¢6 mdt mé hinh mdi hap ddn hon nhiéu, hoic md hinh ci
tré nén bat tién, phién ha ho#c quid nham chan. Sy bat tién
e6 tac dung ngan chin manh hon nhiéu so v6i sy ngan cam.
Théi ludi biéng cing 14 moét trong nhiéu cach hitu hiéu dé thay
d61 hanh vi. M hinh cii vAn duge phép tiép tuc ton tai ngay
cang ching té riing né rat bat tién. Tiéc thay c6 mot didu xdy
ra kha thudng xuyén, dé 1a phuong phap méi tham chi con bat
tién hon ¢ phuong phdp cd, va nhu vy s& rdt khé ¢6 mdt sy
thay déi; bdi vi didu bat tién 16n nhat cGa phuong phdap mdi la
ngudi ta rdt khé hoce né. Nhin chung, chiing ta rat ngugng nén
khéng ding su bat tién nhu mot cdch dé thay d6i hanh vi vi né
¢6 vé khong trung thuc va khéng hiéu qua. Ching ta cAm thay
x4au hé khi ¢4 ¥ 1am cho mot hé théng trd nén bat tién khién
moi ngudi thoi khong st dung né nita. Ching ta thim hi vong
diéu nay sé tu dién ra, d€ cho ching ta khéi lam mét viéc ma
ban than minh cang khéng cho 1a “dep de”. Uu diém 16n nhat
ctia hé théng “chiu cii chét &m 4i” 1a mot khi né bi xéa s6 hoan
toan thi gAn nhu khong ¢6 co hoi khdi phue lai nita.
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83. Sucim db

Hudng di méi thudng ¢6 md hinh hap dan va d6i lap véi cai
ca — don gian hon va thuin tién hon. Trong hinh vé&, diéu nay
dugc thé hién bing viée con dudng mdi duce ndi rong hon nhiéu.
That ra, dd 16n dé ciing chi ¢6 ¢ phan ddu, nhung nhu th& da da.
T4t ca nhimg gi ddi héi ¢ day chi 12 sy so sanh ban ddu hoan toan
“Ung hd” cho su thay déi. Mot khi thay déi duge thuc hién, viée
duy tri mde d¢ hap dan ngoan muc ban dau trd nén kho khan.
Pay khong phai 1a su lua déi, ta phai thita nhén rang thay ci
déi m6i la mot didu khoé khan gay cing thang; vi thé cang tao ra
do h&p dan bao nhiéu cang tot bay nhiéu. Tir bé sir an toan clia
hoan canh quen thudc, budc sang mét moi truong la 1am la viée
lam khé khan. Thuc ra, lam cho hoan cAnh méi tr& nén hdp dén
khéng giéng vdi viée lam cho né ¢6 vé hdp dan. Su thay ddi phai
goi lén nhimg cam dé ¢ cAe giai doan dau. Chang phai chdng ta
hi vong bdn duge nhiéu hang bang viée dong géi vao nhimg bao
bi dep d& dé sao? Tiéc thay, chung ta sit dung qua it thoi gian
cho viéc “dong go6i” sy thay d6i chi vi ndi e ngai ddn moi ngudi
di sai dudng. Trong thuc té&, ban sé& di nham dudng néu bé qua
khau “déng goi dep de” va hi vong nguoi ta danh gia hoan canh
méi ma khdng edn bat ¢ su giip d6 nao. Néu ban khong bist
gi vé s6cdla va no cling khong duge boc trong nhiing to gidy bac
dep dé sang trong, liéu ban ¢6 mua né vé dung khéng?
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84. Thoi ki qua dé

Hinh vé cho thay viéc chuyén ti€p sang mot 16i di méi duge
tién hanh theo nhiéu giai doan. C4c bude di nhd duge dua ra d&
huéng moei ngudi vé 161 di mdi. Khéng ¢6 nd lue tao ra mot su
thay d6i dot ngot va triét dé. Trong thuye t&, sy thay ddi dién
ra ting phan mét. Uu diém cha phuong phép nay 1a su tich hop
nhiing kinh nghiém qua viéc thay déi tiém tién. Khé khan c6
thé duge “thanh toan” & giai doan ddau. Nhiing ngudsi da thich
ing v6i phuong phdp mdi c6 thé givp nhimg ngudi sdp thue hién
thay d6i. Nhém ddu tién thuc hién sy chuyén d6i mang dong
luye cha nhitng ngudi di tién phong. Viée thay ddi tré nén ngay
cang dé hon va khi qua dugc nlia chiing dudng, nhitng ngudi
bi bé lai phia sau sé& nén néng mudn dudi kip déng nghiép cia
minh. Péng phuc mdi thudng duge dua vao cong ty theo cdch
nay. Truéc khi trd thanh m&i de doa thi su la 14m d6i vdi c4i
m&inay di dan dan bién mat. Viéc chuyén déi, sau cung, chi 1a
van dé thi tue. Qud trinh phan doan cho phép da s6 thdy duge
su thay doi ma khong cdn tham gia vao né trong mat khodng
thoi gian. C6 thé 4p dung nguyén tic nhu vay déi véi mo hinh
ung xi. Mot ngudi bit chude theo mé hinh méi nhiéu 14n — va
sau d6 thudng xuyén hon.
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85. Poan dudng trong thoi ki qua dé

Hinh vé trinh bay mét dutng di chuyén tiép cu thé duge thidt
k& dé dua cac phuong tién luu théng vao con dudng méi. N6 chi
dugc thist ké cho muc dich chuyén ti€p ma thoi. Phuong phap méi
duge thigt k& dé dién ra lau dai con doan dudng chuyén ti€p chi
tdn tai trong giai doan qu4 do. Vi thé€ ¢6 nhitng thi ¢ thé xuat
hién trong doan dudng nay ma khong c6 trong phuong phap lau
dai. Nhu da dé cap & trén, viéc thiét k& cu thé cho phuong phép
chuyén tiép it duge quan tdm. Ching ta nén thdy ring phuong
phap méi, mét khi duge thd, sé té ra uu viét hon so véi phuong
phéap cii trong mdt thdi gian. Didu nay c6 thé 1a nhu vy, nhung
dimg bao gits thit néu thyi ki chuyén tiép qud khé khin. Thém
vao d6, mdt giai doan chuyén tiép khé khan cé thé khién nhiing
ngudi tién hanh viéc thay d8i ¢6 thanh kién vdi phuong phép
méi, vi thé ho sé khong bao gie ddnh gi4 cao vu diém cla né so
véi phuong phap cii. V& mit ¥ tudng, ching ta hi€m khi phéc
hoa ¥ tudng cho giai doan chuyén tiép vi chiing khong ton tai
l4u dai. Chang ta chdng cAm thdy gi b4t 6n trong viée thiét ké
phuong tién ding d& di chuyén, nhung ching ta lai cdm thdy
khéng &n khi phéc thdo ¥ tuéng tao ra su chuyén déng. Chang
ta cAm th&y cdn phai thuc t&, ma thye t& lai 14 c4i bat bién.
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86. Piém vao méi

Thay vi c& gdng bat moi ngudsi tit bé con dudng ci thi ching
ta bat dau lai tir ddu va chi viéc phdt 15 con dudng ci. Ching
ta déng nha mdy ¢l va bdt diu lai tir ddu & mot noi khée véi
mot lue lugng lao déng mdi. Trong kinh doanh nha cira, ai ciing
biét rang chi phi xay dung mét tda nha hoan toan méi cé thé
¢dn nho hon chi phi cdi tao mdt toa nha cii. C6 thé chiing ta bd
ra qué nhidu ¢8 ging trong sta chita bdi vi ching ta cAm thay
ring cube cdch mang thay ci déi mdi 14 mot qua trinh lién tuc.
Trong thé gidi thiét k€, cdc mau thist ké ca ngay cang trd thanh
cdu ki va ddi hdi nhiéu dung céng. R3i b4t thinh linh mét mau
thiét k& mdi dot nhién ra doi. N6 khéng néi 1én tir phong cdch
cil ma ti phong cdch d8i nghich. Néu sy thay d6i tré nén qud
phic tap, ching ta nén ki€m cai khdc. Thay vi ¢6 géng d6i kidu
déng cfi, ching ta ¢6 th€ cho ra doi mot thiét k& méi, khéng
dinh déng gi véi nhiing thiét k& ki€u cd. Théng thuong ching
ta tim cdch bdo dudng cay cdu tir ciy cAu cii chuydn sang cay
cau m6i, va nghi diéu nay 1a an toan. Sao khong 1am didu hoan
toan nguge lai? S& an toan hon néu bdm 14y c4i cii song déng
théi yéu cau cd nhing yéu t6 mdi niva.




100 Mye Tiéw

87. Pit ra mét muc tiéu

Chung ta phai thita nhéan ring tdt ¢ cac t0 chic trén d¥i nay
déu ¢6 muc tidu ctia minh. M4t diéu hién nhién khac, ca nhiing bd
phén riéng & hay ban than nhiing nha quén tri cling ¢6 nhing
muc tiéu riéng. Quan li théng qua muc tidu 12 mét phuong phéap
quan tri rat ndi tidng. Nhung vi sao lai nhu vay? Vi néu khéng
¢é muc tidu, ching ta s& bi moi viée cudn theo mot cach bi dong,
ho#c giAm chan tai chd, hoac di theo nhitng cam dé nhét thoi.
Hau hét nhimg didu nay déu mang lai su thay déi hodc phat
trién, chic chin la nhu thé. Khi dén mot noi nao d6, ban phai
biét ch#c chin minh dang di ddu dé khéng lac dudng. T4t nhién
c6 nhiéu vi du cho bigt chi dua vao ban néng tu nhién théi cing
¢ thé tim duge hudng di ding. Mot chudi cac efa hang bén Ié
khéng 16 c6 thé mudn mé rong va xay dung nhiéu clta hang hon,
ho#e ¢6 thé hai long véi quy md hién tai mot khi dat duge mue
tiéu kinh doanh tai tat cd nhiing khu vuc mang lai lg1 nhuan
cao nhat. Thay thé nhiing nha kho ¢t bang nha kho méi 1a mot
phan cha viéc duy tri kinh doanh. Phai than trong v6i nhiing xu
huéng méi, theo dsi chi phi va lgi nhuan hang ngay mdéi da dé
tdn tai véi nhitng xu huéng d6. Mgt cong ty thuong mai co thé
¢6 muc tiéu lén 1a tigp tuce tén tai va thue hién duge nhing hgp
déng béo bé. Khi nghi v8 muc tidy, ching ta ¢6 xu huéng nghi vé
mue tiéu tang trudng hodc thay déi. Nhing muc tiéu lién quan
dén viéc bdo dubng hay trong nom co 5§ ha tdng mdt cach cn
thin lai chua dugc quan tam thich dang.
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88. péng luong

Hinh vé cho thay khéng c¢6 moét muyc tiéu cu thé nao duge
dua ra. Da thic ddy cla mét t8 chide chinh 1a muc tiéu cia né.
T8 chite nay dang di theo mot hudng nao dé va dong lugng giap
cho n6 di theo ding hudng dé. Trong khoang thdi gian cé sy
hop tée gilta c4ac thanh vién thi dong lugng gid cho ho di ding
‘hudng du ting budc di riéng 1é da duge hop 1i héa sau khi né
dugce thiét 1ap. Nhitng céng ty bat ddng san chiu sic ép bdi dong
lugng cha chinh minh va nhing co héi mang lai cho ho. Thanh
¢ong, gia tri thi truong va dong tién luidn chuyén mang lai cho
doanh nghiép mot dong lugng vo cung to ldn. Pudng 161 duge
vach ra khéng phai b&i muc tiéu ma bé&i bdn ch4t cha doanh
nghiép va linh vuc ma doanh nghiép dé hoat déng. Nhimg muc
tidu gid tao 6 thé dua ra trén khia canh quy mé va tai san
nhung ching chinh la nhiing miéu t4 vé méi quan tdm chung
nhém giap cho doanh nghiép tiép tuc hoat ddong va ngay cang
16n manh hon. N&u ban gidi quyét mét tinh huéng va mbi cich
x1t 1f déu hgyp 1i thi ban da c¢6 du dong lugng. Quéa thuc, c6 thé
bién luan ring nhifng muc tiéu vé nén ting c6 thé khién cho
t§ chitc sup A8 do viéc chuyén su chi ¥ cha timg giai doan hoat
dong sang mét cai dich xa x6i.
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89. Nhiing muc tiéu luan quan

C6 cach nghi rang muc tidu déi véi doanh nghiép ciing vi
nhu ¢ ca r8t nhi con lira di vé phia trudc. Cing ¢6 ngudi nghi
rAng muc tiéu 14 cdi dich ma ching ta cin hudng t6i. Ca hai cach
nghi trén déu cho TAng muc tidu 12 thit nAm ngoai tdm v§i. Néu
ban v6 tinh ngdi trén mot cay dinh va nhay 1én thi d6 chinh l&
mét muc tiéu ludn qudn. Néi cach khac, muc tidu nay 1a thoat
ra khéi mdt vi thé& khong 14y gi 1am dé chiu chd khéng phai 1a
dat dén mdt cdi dich cu thé nao. Nhay khoi chd ngdi bat tién la
mot viée kha dé dang vi hdu nhu moi hanh déng déu khién tinh
hinh t5t hon. Nhung véi mét doanh nghiép thi khac, ric réi la ¢
chd c6 hang loat nhitng hoat dong c6 thé chi khién cho moi viée
tréd nén téi té hon. Do vay, xu hudng tu nhién 13 ¢d ging tho4t
khéi nhitng réc rdi hién tai bang cach dit ra mét muc tiéu cu
thé va thic ddy muc tiéu d6. That khéng may diéu nay dién ra
kha chdm. Viéde quyét dinh cong ty s& nhu thé€ nao trong nam
niam tfi cé thé khdng gidi quyét duge cude khing hodng 1o 1t
nd ra trong thang t6i. Nhung didu nay ciing khéng c6 nghia la
nhiing muc tidu dai han khéng duge xem xét trong chién luge giai
thoat khdi van dé hién tai. Ta ¢6 thé hiéu ndém na riing nhimg
muc tiéu dai han khong cau thanh nén chién luge gidi tho4t khé
khian hién tai. N&u ngin hang hoic nhilng nha gidi ctu bén ngoai
tham gia vao doanh nghiép cia ban, ho s& muén biét vién cdnh
va muc tiéu dai han, bdi day la nhiang diéu khéng thé bd qua.
Khi muén thoat khéi mét viing 14y, ban khong thé chi don gian
dua vao tadm ban db.
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90. Lan man chuyén mua sam

Thung thi dan 6ng di mua sdm v6i mdt myc dich rd rang.
Ho biét minh muén mua gi va vao nhing gian hang thich hop
mua cédc thit cdn thiét, mua xong thi ra vé. P81 vdi phu ni, viée
mua sim khac hon rat nhidu. Ho tram trd trudc nd luc cla nha
sdn xudt trong vidc tung ra vo s6 mat hang. Ho danh gid cao
cdch nhitng ngudi ban 1é cf ludn miéng gidi thiéu mat hang.
Ching cé gi phai vdi va cd. Cac ba cdc ¢d c6 nhitng mén cin
mua trong dau, nhung ho ciing hao hitng nhin ngé khip noi va
vi vay rat dé bi “du” bdi nhiing gi ho nhin thiy. Ho khéng nhin
tat ca v&i quan di€m s& mua né, ho chi nhin dé tan thudng cha
khong cé ¥ dinh mua. N&u mén hang ¢6 siic hdp din ho ma gid
lai khong qué d4t thi thé nao ho cling s mua, du chua ro la
s& dung né vao viéc gi. P61 véi mét 86 doanh nghiép, muc tigu
cling giébng nhu cdc mé6n hang d6i véi phu nit hon 12 dé6i véi
dan éng khi di mua sdm. Ho chi ¢6 mét muc tiéu chung chung
4 nhin ngdm xung quanh chit khéng ¢6 mét muc tiéu xdc dinh
Ia tim ki€m cdi gi cu thé. Khi co hoi hdp ddn xudt hién thi tiép
theo sau s& 124 hanh déng. V& ban chit thi quan diém c¢6 tinh
co hoi rat khdc véi quan diém phdt trién co hoi. Nhung trong
thue t€ né van duge viée.

CUUsO
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91. Nhiing muc tiéu mo hé

Khong ¢6 nhitng muec tiéu ro rang, 46 1a diéu tdi té nhat doi
v6i ca hai thé gigi. D6 khong phai 1a su tu do mang tinh co hdi
trong viée thay ddi hudng di dé theo dudi mét cdm db, hay 1a vidc
di theo mot k& hoach vilng vang @8 dén cai dich cu thé. Trong thue
t&, nhitng muc tidu mo hd s& can trd doanh nghiép khéng 1am duge
gi-nhiéu va khong x4c dinh duge hanh dong tich cue. Nhimg muc
titu ma hd c6 thé gom muc tiéu duy tri thi phan hoac theo kip
vGi cong nghé va tao gia tri gia tang cho khach hang. Cic chinh
tri gia thi khéc, ho budc phdi c6 nhiing muc tiéu mg hé dé nhanh
chong “déi giong” cing nhimg ngu®i tng hd ho hoace cho phit hop
v6i hoan cdanh hién thoi. P61 véi ho, viée ¢c6 mdt mue tidu ro rang
ciing ¢6 thé coi nhu hanh dong “vach 4o cho nguti xem lung” va doi
tha s& dam vao lung ho. Bat e su chuyén huéng nao cing bi xem
12 rat lui hodc “quay ngo4t 180 dd”. Bat et doan ngiing nao trong
qué trinh thue hign muc tiéu ciing bi quy 14 béi ude d6i véi nhiing
1&1 hida khi tranh cir. CAc doanh nghigp khong phai chiu dung baa
riu du luan n&u khong thuc hién duge cam két. Cac cé dong va nha
phan tich chimg khoan chi muén thiy nhilng hanh ddng thuc su.
Hanh déng c6 nghia la dich chuyén; va & dau c6 dich chuyén thi
it nhdt & d6 ngudi ta cing co thé tuyén bd rang sy dich chuyén di
theo mot huéng cu thé. O mic do xau nhat, mét muc tidu mo hd
nén duge dién dat bang nhimg ngon tir chinh x4c nhat. Po cang
chinh 12 ki nang ma cac luat su duge tra tién céng cao ngat ngudng
trong mot linh wirc khéc.
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92, Muc tiéu thay thé

Nhiéu ¢d g4i tré nhan thay ho hoan toan ¢6 thé yéu hai
ngudi dan éng cing mot lae. Ho quy viée d6 cho tinh thigu cuong
quyét cda minh va cho su quyén rii khong thé eudng lai duge cha
cd hai ngudi dan 6ng d6. Diéu dé thuc su 1a hinh thde cha su
rat lui an toan. Néu ban khong bi€t chinh xéc c4i gi s& dién ra
thi t6t nhat nén danh cho minh nhitng co hdi md. Nhing vién
tuéng chi huy nhé4n thdy nhimg mue tiéu thay thé 1a thue su cdn
thi&t. N&u mot e diém bi chimg minh 14 khéng thé chigm linh
duge hay bi 461 phuong doat truée thi ho phai ¢6 sén nhirmg muc
tidu dur phong khae. Rd rang diéu nay khéc véi viée bit ¢4 hai
tay cta cdc ¢b gai va khdng phdi 14 viéc theo dudi cid hai muc
tiéu cung maét lie. Thue chat day 1a viée ding & mot vi tri khi
cAn thiét co6 thé “tung chiéu” nhanh nhat. Ngugce lai, cdac doanh
nghiép cam thay kho cé duge nhitng muc tiéu thay thé nay. Pé
la béi vi lua chon nay hay lua chon khée vdn ¢6 thé tét hon, va
sy kiéu hanh khéng cho phép cic nha quan tri déng ¥ chon cdi
tét thi hai, tai sao khéng nghi dén né ngay tir ddu? Néu d6i tha
canh tranh va hoan eanh dugc coi nhu “ké dich” thi mot doanh
nghiép cling nén ¢é nhitng muc tidu thay thé giéng nhu vi tudng
chi huy quan déi. Mot su thay d6i trong cdc tinh huéng ma khéng
duge du doan trude mot cach chinh xdc thi didu d6 ¢6 nghia 1a ké
hoach khéng chinh x4c ngay tir dau. Trong khi dé nhitng nguoi
lap ké& hoach lai thich tinh chinh x4c hon 14 tinh linh hoat.
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93. Muc tiéu ngan han va dai han

Hinh vé cho thdy muc tiéu ngén han la mét buge di trén
con dudng thuc hién muc tiéu dai han. Nhin chung, cdch nghi
nhu thé bao gid cing ding, nhung theo nghia cu thé, déi khi
diéu nay lai khong chinh x4c. Mot doanh nghiép ¢6 th€ coi hoat
déng kinh doanh nhu mét muc tiéu ngén han don gidn chi dé
tao ra ngudn tién mit nham sinh lgi, tao dyng co s& khach
hang hoac dat ti 18 lgi nhuin cao trong qua trinh tién dén mot
thi hoan toan khac. C6 thé cé cdch tiép ean léch 45 4%, tham
chi 180 d, trong d6 muc tiéu ngén han ¢6 thé bi xem 14 khéng
phu hgp v6i muc tiédu dai han. P6 la muc tiéu cho ngay hém
nay, ngay mai va nhitng ngay sdp t6i. Nhung liéu d6 c6 phéi
14 muc tiéu cho ké hoach cila mét nim, hai ndm hay ndm nam
khong? Liéu mdt muec tiéu ngin han ¢é hon gi nhimg chién
thuat duge dat ra lic nay hay ldic khac nham thiét 1ap mot
chién luge téng thé dé€ dat duge muc tiéu dai han? Ching c6
cdu tra 181 dit khoat nao cho cau hdi d6. Tat ca phy thudce vao
ban chit cGa cong viéc kinh doanh. N6i chung, muc tiéu ngin
han thudng kéo dai tir 18 thdang dén 36 thdang, va muec tiéu dai

han dién ra trong 5 dén 15 nam.
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94. Nhimg muc tiéu trai nguoc

Pau dé trong quyén sdch nay téi da viét: ¢6 nhitlng vdn dé
khéng thé gidi quyét duge vi gidi phap ddi héi nhitng diéu trai
nguge nhau. Nhimg muc tiéu trai nguge ciing khéng hoan toan
la xau. That dé l4p mot muc tiéu 16n bao gdm hai muc tiéu
nhdé mau thudn nhau. Piéu d6 cho thay dé dat duge mét trong
hai muc tiéu 4y, ban phai tranh xa muc tiéu cdn lai (vi dy, ha
gid nhitng mat hang thugng hang, thiét ké mot chiéc xe thé
thao gia dinh, thiét k& nhiing chiéc vé xe khéng mon). Theo
mot cdch nao dé, nhitng muc tidu trai nguge lai mau thuin véi
chinh né vi khi ching ta hudng téi muc tidu nay thi lai phai réi
xa muc tiéu kia. Vi du, khi xdy dung mot thi phin co ban cho
loai vé6 xe khéng bao gitr mon, chiing ta sé r¢i xa muc tiédu lai
nhuin dai han vi v6i mot chiée vé xe nhu vay, khdch hang sé
chi mua mét lan. Véi nhiéu ngudi, tham vong dudge moi ngudi
véu quy va tham vong thanh cdng chinh 1a nhdng muc tiéu trai
nguge nhau.
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95. Lap khéng ding cich

Khai lugng thi c¢6 vé vira vin nhung hinh dang hoan toan
khong &n. Ban dé phat hién ra diéu nay khi nhin hinh, con
trong tat ca cac linh vue khée viée kiém tra “hinh ddng” 1a cue
ki khé khan. Chung ta st dung tir “mat cat nghiéng” dé ngu y
ring ta dang ¢4 nhin ra mdt hinh déang nao d6 khi chon nguoi,
chon méat cong cudc kinh doanh s& ti€p quén, ti€p can véi mot
thuong vu, danh gid midc do rdi ro. Hinh dang 12 mét tap hgp
cac dudng nét dac biét. R4t khé tim ra nhimg diém méau chot,
tham chi ddnh gid chung cdon khé hon va gdn nhu khong thé
bi&t duge chang pha hop véi nhau nhu the nao. Ban ¢6 nén dé
bat mot ngudi 1am vidce hiéu qua va c6 t6 chit lanh dae nhung
lai khé phéi hgp ciing anh ta khdéng? Ban cé nén thuc hién
mot vu lam an dem lai lgi 16¢ nhung mét s§ phan viéc trong
a6 rat tén kém khong? Trén mét khuén mat, ta chi cdn thay
d8i mot chut théi la cac nét dep 6 thé trd thanh xdu. Lich st
¢6 18 s& khéc di rdt nhiéu néu mii cia Cleopatra dai hon hoac
Napoleon cao hon mét chit. Thuong khé danh gid “tam véc”
cua doanh nghiép tiép nhédn hon 1a “hinh ddng” caa nhing gi
nhan duge. Ban c¢6 thé bist ro vé ngudi ma ban dé bat nhung
liéu ching ta cé thue sy biét rd “tAm voc” cha céng viéc ma anh
ta s& dam nhédn khéng?

N Z
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96. Lap thiéu

Viéc 14p thi€u mang ¥ nghia tiéu cuc. N6 c¢6 thé la mot
méi nguy hiém. C6 nhiing tinh huéng ma ai ciing thdy ring sy
thigu hut nay ¢6 thé tré thanh tham hoa. Canh cia tua bin Zyfil
trong dong cd may bay RB 2-11 khéong dia sie d6i phé véi hién
tugng chim bay vao cédnh quat (bird-strike). Mot nguoi khong dd
nang luc cho cong viée ¢6 thé din tdi mot sy sut gidm bat ngd
vé tinh thin chung hodc doanh thu. Mgt mite gia khong di bu
chi phi d61 véi s3dn phdm ddng nghia v6i sy phd san. Tuy nhién
trong cde trudng hgp khdc, su thi€u hut don gidn cé nghia 1a
ching ta da khong lam a0 nhing diéu 1& ra phai lam. M§t bixa
an chua da khién ta cdm thay déi. Chiing ta nén luu lai cdm
giac déi dé6 hay tan huéng cdc mén khi bita an dién ra? Mot ti
1& hoan v6n khong dd c6 nghia ching ta nhan vé it hon nhimg
gi ¢6 thé nhin néu cho ngan hang vay tién nhung trong khi
air phat trién kinh doanh n3m trong tdm kiém sodt cia ching
ta thi lai sudt lai bing khong. Rd rang ¢6 mdt pham vi tir su
“thigu hut” hoan toan sai dén sy “thiéu hut” chi kém mét chat
80 v61 mong doi cia ching ta. O day c6 su can biing giifa chi phi
va 46 hoan hdo. Nhitng ngudi theo chli nghia thuc dung biét rd
didu nay hon nhing ngudi theo chil nghia li tudng.
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97. Thai qua

Xua kia ¢6 ngudi dung dao md trau d€ giét ga. Cé phai ching
ta mua nhiéu chuong trinh x& li dit liéu hon midce ¢dn thig€t? Liéu
chung ta ¢6 can nhitng ngudi tét nghiép dai hoc loai uu cho tat
ca nhiing céng viéc nay? Liéu thoi trang hang hiéu ¢é xing véi
c4i gid cao ngit ngudng nhu thé? Chang ta ching cé gi phai nghi
ngd vé viéc “lap khong dang cach” va “lap thiéu” nhung lai cam
thdy phan vin d6i v6i “su thdi qua”. Néu ching ta c6 thé dam
duong duge thi liéu “sy thai qua” ¢6 gy ra van dé gi khong? Néu
mdt ngudi “phdm chat c6 thira” vi cong viée duge giao, ching
ta ¢6 thé thudng. Néu khong cdn dé&n tat ca sd thist bi xir 1i di
liéu d6 vao lic nay, ching ta ¢6 thé ean t6i ching trong tuong
lai. Gan day, nhiéu cdng ty phat hién ra minh 43 mua bao hiém
qud muc can thiét va bang viéc cdu tric lai hgp dong bdo hiém,
rit lai mot s6 hang muc rii ro, chi phi bdo hi€m ¢é thé giam
bét. Didu nay xuit phat tif quan diém cho ring mua bdo hiém la
mdt vide tot; va cAng mua nhidu cang tot, tat nhién chi véi didu
kién ban c6 thé chi tra. Su thii qua thuc ra 14 mét cam bay béi
vi vao thoi di€m nay né ¢6 thé 1a mot phan thuéng thém, nhung
sau d6 né ¢6 thé la mot phi tén lam chéch hudng cac ngudn luc
ding dé phat trién. Lap ngan s4ch tir 38 khong 1a mot phuong
phap nhin lai tir d4u d€ kiém soat nhitng didu “thai qua” 46.
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98. Su phic tap

C6 nhimg nguti rat khoai sy phiice tap. Ho thich giai quyét
cdc clu 0 chi rdc roi cda ngudi Trung Qudc. Ho thich sy phitc
tap cua mdt vu lam an sao cho vao lic ha man thi tdt cd cde
méanh déu khdp v6i nhau khong ché vao dau duge. Trong thue
t&, ho nghi ng& bat ¢t cdi gi qua don gidn va dé chan vdi nhitng
thit d6. Céc hoc gid thich su phife tap vi ban than sy phie tap,
va bdi 18 né sé la mét vat thay thé€ dé dang cho cdc ¥ tudng.
Hinh vé cho thdy cde¢ mdnh duge dua vao rdt khit. Nhung nhu
thé d3 dia chua? Nguyén tic thAm mi va su sanh diéu c6 thé it
nhiéu lién quan t6i cdc tinh huéng kinh doanh nhung su phic
tap & day thuong 1a d&u hiéu cia réc rdi. Kho khan trong viéc
khi&n cho cdc manh khép vao nhau, phiic tap trong viéc thue
hién sy 14p ddy d6, ma ca hai diéu nay déu xuat phat tir sy
phite tap. Cde thé thite chinh tri phic tap chi ¢é t4c dung trong
mdt thoi gian, sau dé thi chang lam nén com chdo gi. Nhing
gi phidc tap cé két cdu “y8u” va nhiing gi khéng di manh déu
cdn ¢c6 sy quan tAm khéng ti 1& thuin véi né. Ti 1& that bai cla
nhiing k& hoach qua phic tap rat cao.

—JL_|
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99. Pt ché truoc

Hinh v& cho thay viing tiép nhéan da bi chiém trudc bdi mot
ménh hoan toan khéng tuong ximg. Piéu nay cdn t6i té& hon ca
viée 1ap thidu bdi 18, khong gidng nhu manh ¢6 hinh dang thigu
hut da trinh bay & trudc vAn chita ra nhiimg chd tréng dé 14p day,
ménh trong hinh duéi day chin hét c4 khoang trong. Pidu nay
tuong tu nhu hién tugng trong mét nganh kinh doanh dang né
rd — vi nhu vé tuyén trong thai ki ddu — nhimg vi tri cao cAp duge
nhifng ngudi tré tudi chiém giit. Thé 14 nhimng vi tri 4y da bi “gianh
trude” trong mot khodng thoi gian dai, bing quing thai gian mot
ngusi lam viéc tir khi bat dau cho dén lic vé huu. Nhitng nguri
tai giol hon khong thé 1én nAm quyén. Khi nghién ciu céi gi d6,
ching ta ¢6 khuynh huéng nghién cu trong bdi canh cha né. N6
c6 lam tot moi viéc khong? N6 ¢6 lam nhiing cai phai lam hay
khéng? C6 van dé gi khong? Nguui ta thugng it khi xét xem & vi
tri @6 c6 thé s dung ngudn lue khdc duge khéng. Phong nghién
ciiu chat déng nhitng dy 4n ¢6 vé ¢6 gia tri néu tinh riéng ting
c4i. Nhung nhiéu trong s& dé c¢6 thé duge thay thé béi nhimg du
an tham chi con t8t hon, mang tinh kha thi hon nho vaoe sy phat
trién ki thuat. Cac mén day & trudng déu dang hoc nhung thoi
gian bidu da bi lap ddy, va nhidu trong 88 cdc mén hoc ay da
chiém trudc khodng khong gian quy gida ma cé’ thé duge 1ldp day
bang cac mén hoc khéc thiét thue hon, lién quan nhiéu hon dén
thé gidi hién dai.
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100. Két hop dé Iap diy

Khi céng viéc ngay cang trd nén phic tap, ching ta cang
khé khan hon trong viée kiém duge mét ngudi phu hop dé thuc
hién. Ngay nay, m6t gidm déc diéu hanh phai c6 sy hidu biét sau
xa vé tai chinh, anh ta ciing cdn phdi giéi lam PR, am hiéu vé
cong nghé, ¢6 kha ning xt i v6i cdc van dé trong lao dong, va
{bao gi¥ cling vay) anh ta phdi giéi trong viéde tuyén chon nhan
vién. C6 nhitng th#i diém ta phai cong nhan ring mét yéu ciu
chi ¢6 thé duge ddp ing bdi hai loai ngui, trong dé mot nguoi
¢6 tai nang con ngudi kia ¢6 nhitng phdm chat con lai. Lich s
cua cdc doanh nghiép thanh céng cho thay ¢6 sy két hop gida
mdt bén 14 nhing con nguti ddm nghi dam lam va mét bén la
nhirng vi ludt su (hodc k& toan) cit khdi. Thay vi kiém mot ngudri
hoi d4 cdc nhu cau, ching ta c6 thé tim kiém su ké&t hop giita
mot s6 ngudi. Khéng can phai ndéi chic ai cing biét didu nay
khé hon rdt nhiéu. Hai nita cai ddu théng thai thue sy chua chic
da tao ra duge mot cai dau thong thai thye sy, hai chuyén gia
chua hdn d4 tao ra mét chuyén gia thi thigt; nhung hai dung
cu thi ¢6 thé lam t6t hon mot dung cu da ning.
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101. Céac don vi chuan

Céai hé & hinh vé dugc 1ap diy bang cdc hon bi. Bat ké
tron méo ra sao, cai hd ciing ludon cé thé duge 14p day béi cde
hon bi. Céc hon hi nay dd nhé va linh hoat d€ 14p ddy khodng
tréng gin bing véi viéc ta d8 chd't 1éng vao d6. Chéng ¢6 gi dac
biét vé cdc hon bi nay, cing ching c¢é gi khién chung phu hep
v6i tinh hudng nay hon tinh huéng khéc. N6i theo cdch thue
t& thi nhing don vi chudn tuong duong nhau ¢6 thé dung cho
moi hoan cénh 12 tién bac, thoi gian va con ngudi. Nhang ddn
vi chudn nay cé thé “khdp” véi bat ki tinh hudng nao. Két qua
d4u ra phu thude vao viéc cdu trie tinh hudng d6 thuan tién
thé& nao trong viée sii dung nhiing don vi chudn. Li thuy&t vé
ddy chuyén san xuit 14 chia nhé quy trinh ra thanh cdc yéu td
gidn don ma khéng ddi héi mot su dao tao dac biét. Néu ¢ ¥
dinh sit dung don vi chufn, chang ta cdn cdu trac lai cde tinh
huéng sao cho sdn phdm duge yéu cau khong doi héi gi khée
ngoai don vi chuan. G muec d6 dat duoce, né ¢6 nghia la chi nhin
vao tai san edbng ty, gia tri thi trudng va sit luu chuyén cia dong
tién vao ra hon la ban chit ciia cong viéc kinh doanh. Can phai
biét ring mot trong nhilng hé qua ciua viéc gia tadng dd phue
tap la sé quay vé vdi don vi chudn. Su phic tap duge chuyén tir
cdc thanh phan sang vat chira.
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102. Su tiép nhan mang tinh thich nghi

Trong hinh vé, “hd” ti€p nhdn da phai thay déi d€ chap
nhan nhimmg gi 46 vao né. Cdc hinh v& trude trong chuong nay
tap trung vao van dé ¢ gdng 14p ddy mot c4i hé cu thé nao do.
Trong trutng hgp nay, ro rang cai hé ¢6 d6 linh hoat. G nude
Anh, di ban gidi dén mdy, khi xin viéc ban ciing cé thé bi tu
ch6i néu vi tri d6 khong con trong; nhimg & M¥, ngui ta sé tao
ra mot vi tri mgi dé€ tan dung tai nang cia ban. Khi tim kiém
mot cai gi d6, 1&8 tiAt nhién ta cidn dua ra mét bé khung gém
cdc yéu cau, né cho bit chinh xdc ching ta dang tim kiém cdi
gi. Khong phdi dé dang gi khi thay d8i cdc yéu cdu ciia ching
ta cho phli hgp v6i mét thd ¢6 gia tri ma ching ta bit gap.
N6 khéng dé bdi vi, néi mot cach cyuc doan, dé ¢é thé la mot
chinh sdch nguy hiém, tuong tuf nhu viée cde ba néi trg vo vét
hang trong dgt dai ha gid vao thdng giéng, rdi mua vé nhiing
thi ma ho s& ching bao gir ding t61 bdi cda ré 1a cia 6i. Bao
giv ciing vay, ddu 6c con ngudi khéng phai lic nao ciing trong
tinh trang cin bing. Ngudi ta bao gi cang thich su an toan
coa nhitng thi tuyét doi, “Piéu nay bao gi¥ ciing ddng”, “Khéng
bao gid nén lam viée nay”.

NN
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103. Bién db I6n cta tuong lai v6 dinh

Trong hinh, hién tai la dudng vé lién nét, két thdc tai didm
mép. Sau d6 ching ta s& ddng trude mot tuong lai khong xac
dinh. Puong lién nét tugng trung cho su chic chin va khi hién
tai ch4m dit thi cing 1a lic né duge ti€p ndi bdi dudng ddt doan
ciia st khong chic chén. Pudng vé phia trén (trong s6 hai dudng)
cho thay vién cdnh cha “trudmg hop t6t nhdt”. Day ciing 1a ca
nhin lac quan nhat vé tuong lai. Pudng phia dudi néi lén tinh
th& xau nhat. G dau d6 giita hai nét vé nay 1a mot thuc t& cé thé
x4y ra trong tuong lai. N&u trong cdc k&€ hoach cda minh, ching
ta hi vong diéu t6t nhdt va luong dén cd nhimg diéu x&u nhat
thi chang ta da sin sang cho moi didu xdy ra & giifa hai thai
cyc trén. Trong hinh v, c6 mét khodng trdng l6n gitta dudmg ké
lac quan va dudng ké bi quan, né dd lén d€ bao gom mei tinh
huéng ¢6 thé xay ra. N6 ciing cho thay ring c6 rit nhiéu diéu
khéng chic chdn. Trén thuc t&, bién 4 cha su khong chic chan
rong dén mic ching ta dim nghi ngd tinh hitu dung cda nhing
du doan vé tuong lai. Néu mdat dy bdo chi ra riing moi diéu déu
¢6 thé xay ra thi d6i tugng doc dy bdo s& chdng thu lugm duge
gi nhidu so vdi trude khi doc du bédo, trir mot diéu: bay gids anh
ta biét rang ching vién cdnh nao c6 nhiéu co hdi xay ra hon so
v6éi nhitng vién cdnh khac. Thong tin tidu cuc nay cd gia tri.
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104. Phép loai suy

J day, nhing du bdo md réng cac xu hudng hién tai dén
tuong lai. Phan 1én cdc dy bdo hoat dong theo phuong thifc nay
béi vi ciing khéng cé cach nao khac. Néu chung ta khéng dy
dodn thi cdn phai xem xét dén diéu gi dé. Pidu duy nhat c6 thé
nghién effu § day la hién tai va tuong lai. Vi vdy, ching ta sé
di theo mot 86 xu hudng ma bé qua cdc xu hudng con lai. Hodc
néu c¢6 thé, chung ta s& gbép cdc xu hudng v4i nhau dé tao ra
mdot k&t qua 1i tuéng. D6 1a nhitng vi du vé phép loeai suy. Ké
c4 khi ching ta cé mét phuong phdp ma khéng can dung dén
phép loai suy thi didu d6 ciing chi 1a vé ich bdi vi sé ching c6
ai tin két qué d6. Cac két qua chi ddng duoc chdp nhan khi
ching c¢6 méi lién hé hgp 1i v6i nhing xu huéng hién hanh.
Hinh v& biéu thi ngudi du dodn cho rang trong tuong lai moi
viéc sé gdn giéng nhu trong thoi diém hién tai (it nhat 13 trong
cAl cach ma anh ta miéu t4 su viéc). Mic du suy dodn nay cé
thé sai, nhung né van 1a du dodn cé thé dung duge theo chiéu
huéng né s& khéng sai hon nhitng suy do4n sai vé sy thay déi.
Nguoi ta ¢6 thé tranh luin ring, viéc tién dodn sé khong cé sy
thay ddi 14 chién luge ddng tin hon nhiéu so vé§i viée tién dodn
¢6 su thay déi dé rbi phai doan thay déi d6 la gi.
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105. Mdc dé den t6i phia trudc

O day, cA hai dudng bidu thi vidn canh tot nhat va xdu
nhét déu cé xu hudng di xudng. Khac bist duy nhat 1a nét vé di
xudng ciia vién cdnh xdu nhat “gdp” hon so v6i nét va di xuéng
clia vién canh t6t nhat. it nhat, chang ta ¢6 thé rat ra két luan
réng ching c6 1i do nao dé lac quan. Ching ta luén chudn bi cho
sy di xufng cha vién canh x4u nhat nén cé thé cbn ngac nhién
thich thua khi vién ¢dnh 4y xay ra cham hon dy tinh. C6 nhiing
nhém ngudi tién doan ngay tan thé& (vao khodng nam 1000) va
da ban hét tai sdn cGa minh chi dé c¢6 duge mét chd ngdi trén
dinh nui. That khé néi ho s& vui hay buén khi cai ngay diét
vong theo dy doan 4y dén cham hon tinh todn cia ho. Pai khi
lao vao kinh doanh m{t mat hang dang trong xu huédng thoai
trao cing c¢é méit tot cda né. Nhu trén mdt con tiu sip dim,
thién ha s& ¢d séng ¢6 ché&t thodt ra ngoai, hon nita khong nha
tu vadn nao dua ra loi khuyén nén lao vao ngd cut &y. Nhung
tham hoa khéng phdi bao gi¢ cing chic chidn s& xay ra nhu
moi ngudi van nghi, va nhu vay, nhitng ngui cé thidn kinh thép
lai ddm liéu s& kiém duge nhitng khodn lgi béo bé do khong cé
d61 tha canh tranh. Xdc dinh ding muc d den t6i 1a rdt quan
trong ké c4 khi sy that vé né da duge chip nhan.
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106. Caii xau dén nhanh

Hinh vé& dudi day tuong tu véi hinh trude, chi khae & chd nét
vé chi vién cdnh xau nhit roi v6i tée dd nhanh hon, gdp gap hon.
Pudng cong trong hinh cho thdy su phan hdi mang tinh tich cue
ddi vai didu x4u ¢6 thé xay ra. D6 khong phai 1a dubng cong biéu
thi khong khi xi ra khoi mét qua béng bay hofic mot thi trubng
bién mat dan dan, ma la dudng cong cha sy suy thoai mang tinh
hé théng. Vi thé trong trudng hop nay, su khac biét gitta vién cdnh
x4u nhét va vién canh t6t nhat chi 1a vé chat lugng chi khong
phai v& dinh lugng. Lam phat ¢6 khéde v6i sidu lam phat. Nhin
vé tuong lai, bao gi ciing rat khé néi duge nhimg thay déi nao s@
dién ra trong hé théng ma ching ta biét (ddn chi, chil nghia tu
ban, gi6i ngan hang) va thay d6i nao s& lam bién ddi toan bd hé
thong. Khi choi ¢ T§ phi, ban sé khé doan dugce chién thuat cha
nguoi ciing choi, hay xdc xéc s& 43 ra s6 may, ma chi biét chic
mét diéu rang ngudi eung choi bao gid cling tuAn theo luat choi.
Trong du bdo v& tuong lai, ta khéng thé chic chin vé didu gi ca.
Ban than nhimng quy luét ciing cdn cé thé thay d8i. Néi chung, viéc
bat bude phai dy doan vé nhitng thay déi trong hé théng va trong
hanh vi 1a eye ki phiie tap, thé nén hiu hét nhimg ngudit phéi lam
vide nay déu gia dinh ring hé théng sé khong thay ddi (trit khi
¢6 nhiing cudc cach mang) va ring néu moi thit déu ¢6 xu hudng
thay déi thi viéc du dodan sé ching ¢6 ¥ nghia gi bdi sé ching cé
t6 chife 1410 hanh dong dua trén nhimg tién do4n nay.
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107. Tinh trang én dinh

Trong hinh vé bén duéi, cd hai vién ednh xdu va tot déu di
xudng trong tinh trang én dinh, va mic dé 8n dinh d6 rd rang
thap hon mute hién tai (vé sin phdm, nang suat, lgi nhudn, mdc
séng, GDP, hodc b4t cif th gi khac). Tinh trang 6n dinh cta
vién canh xdu nhat thaAp hon nhiéu so vdi vién cdnh tot nhat,
nhyng dién tién chung trong tuong lai 14 giéng nhau. Mét du
bao nhu vdy sé khéng ¢d ging tién dodn vé nhiing thay d6i
tiém tién din téi trang thai én dinh. Ciing ¢6 thé c6 nhimng
réi loan va trét syt trude khi toan hé théng dat d&n trang thai
on dinh. Nhimg dyu dodn vé tinh trang dn dinh bao gi¥ cling
dua trén nhing udc tinh vé hanh vi hé thong xa héi. Cing cé
nhitng uée doan vé phan hédi va su thidm dinh. Cé nhitng udc
do4n vé su cidn bang cung cau. Tham chi con cé cd nhimg ude
dodn chua duge kiém chitng vé sy hop li clia hanh vi con ngudi.
Néi chung, trang thai én dinh cho du ¢6 xdu dén mdy di nia
ciing dé d6i phé hon la nhimg dutng cong va dudng 1&n xudng
b4t thuong. Tat nhién, néu ngudsi du doan xdc dinh duge miic
trung binh ctia nhitng dao déng dang ké thi trang th4i én dinh
téng thé khéng ddng tin cdy bing trang thii 6n dinh vin c6.
C6 rat nhiéu hoat dong kinh doanh (nhu kinh doanh hang héa
hay ching khoén) phu thugc vao mic dé dao ding.
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108. Lac quan

Hinh v& hién thi mot hudng di ki la cho thay dudng cong thé
hién tinh trang x&u nhait da thuc sy cit ngang qua duding cong
biu hién tinh trang t6t nhit dé ¢6 duge mot két qua tdt hon.
Nghich li nay duoc gidi thich rat don gidn. Pudng cong thé hién
tinh trang t6t nhat cho thiy sy lac quan ngay mot gia tdng: moi
thi ngay cang t6t hon. Pudmg cong thé hién tinh trang x4u nhat
cho thdy mot tai hoa xay ra & giai doan ddu. T déng tro tan dd
nét caa tai hoa 46, mdt hé théng mdi hoac mot khai niém mdi
thanh ¢6ng hon cdi cii di néi 1én nhu kidu phugng hoang cét
cAnh. Vi du tir thAm hoa trong linh vuc san xuat 6td, ngudi ta
da c6 mot khai niém méi vé 6t6 va khai niém mai nay da thanh
cdng bat ngy. Mat diéu nghe cif nhu huyén thoai béi nhimg nha
tién tri vé tham hoa chi xem d6 la tai hoa, chit khong phai la
bude nhay cdn thiét cho mot didu tot dep hon. Rat kho 6 su hai
hoa gifta cdm gidc u sdu va niém vui phdt 1§ ra cing mjt lic.
Tuy nhién, hién tugng nay kha phd bién trong kinh doanh théng
thutomng. Chéng han, d6 ra qua nhiéu vén s& dan dén sy sut gidm
vé gid va pha san. Lic nay, mdt ci huych cta thi trudng dd khién
nhitng d&i thi yéu hon bi tiéu diét. Nhung &6 lai 1a co héi tuyét
v&1 cho nhitng ai cdn tru lai duge bdi kinh doanh 1& mt linh vuc
rat rd rang, va nhilng doanh nghiép méi cling kha de dat trong
viéc tham gia vao thi trudng.
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109. Con duong gip ghénh

Hinh v& dua ra 131 dy dodn ring tuong lai s& gém nhitng
chu ki kinh doanh hét nhu trong qua khd va hién tai. Nhu &
phéan truée, doan di 1én cia dudng cong cho biét con ngudi du
dodn vé su bung né khéng nging va & doan di xudng, ngudi ta
du dodn vé su khing hodng s& lam cho tinh huéng thay d6i vinh
vién. Du dodn vé tinh hudng xau nhét ciing cho thiy dinh cda
d6 thi khong qué cao con ving 16m thi lai rét xudng qud séu.
Cau hdi tha vi dit ra & day 14, viéc kinh doanh gip nhiéu rai
ro hon béi nhimg dao dong ngin han hay xu huéng dai han?
Céng viéc kinh doanh s& ngay cang tré nén khé khan hon. Mot
mat, dé 1a hé qua cda viéc mé rfng quy md ciing nhir suc ép
canh tranh trong kinh doanh; mat khde, d6 cing 14 két qua cha
li thuyét tai chinh vén khéng cho phép lang phi va vi vay ma
bé qua nhimng budc dém lam giam tdc dong cta khing hodng.
Tan s& cia chu ki kinh doanh va méi lo eda cac 6ng chd ngén
hang sé quyét dinh Xxem vong quay ngin han hay xu hudng dai
han, cdi nao 14 quan trong. Né&u cac chu ki kinh doanh quan
trong nh4t thi ching ta dang ling phi thoi gian dé dyu dodn vé
mot tuong lat xa.
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110. Tuét khoi vach gidi han

Du bdo mét l4n nita cho thdy cdc chu ki kinh doanh, nhung
lan nay dudng cong thé hién tinh huéng xau nh4t dao déng di
xudng, trong d6 dinh sau lai thap hon dinh truge va mbi viung
16m lai ngay cang sdu hon. Sy dao dong nay dit chéng 1én mét
dutmg vach thap hon va déu din hudng thing xudng dusi. N6i
chung loai dy dodn nay hién duge dua ra dé néi vé nén cong
nghiép phuong Tay. Suy thoai s& dién ra manh mé va nhiing ap
lge canh tranh s& lam doanh nghiép suy giam kha néng sinh
lgi; tdt nhién nhu cAu ting luong va chi phi cho céc phic loi x3
hdi s& kim ham 1¢i nhuin, nhitng nha dau tu ¢6 t8 chite sé& ddu
tu vao nhiing khu vye an toan hon. Lidu doan dudng tudt ddc di
thdng xudng ¢6 thuc sy gay tdc ddong? Liéu mot doanh nhan ¢
nén dau tu nhiéu tién hon niya dé€ di truse doi tha? Hay 1a nén
ddu tu it di vi doanh thu ngay mot gidm xudng, hoac giad rit
khdi cude choi nay dé nhay sang mot linh vuc kinh doanh khéc
ma ho ¢6 thé lam mét viéc tuong tu? Trir khi dd doc cia dudng
thing di xudng roi rat gdp, bing khong viéc gidm sut chi gay
ra vai hau qud thyc t€, ngoai trir viéec khién cho ap luc tir phia
doi thd ngay cang tang lén rd rét. Hau hét nhing hién tugng
sut giam dai han déu duge chdp nhin nhu mét phin cha ban
chat ning déng trong kinh doanh.
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111. Bién dé dao déng mé rong

Puong cong thé hién tinh hudng x4u nhit cho thiy bién dé
dao dong cang ngay cang 16n hon. Pang nhu thé, mét dinh cia
dao dong trong tinh hudng x4u nhat dé da wigt qud ca dinh diém
chia tinh huéng t6t nhat. Dao déng trong kinh doanh méi lic mot
16m hon. Cé nhiéu li giAi cho van dé nay. Téc 49 ting nhanh dén
chéng mat cia cac phuong tién truyén thong khién con nguoi thue
hién moi viéc nhanh hon va khién cdc xu huéng trd nén gan gii
v&i cach nghi cia minh hon. Thi trudng thay th& d8i véi nhing
san phdm céng nghiép c6 nghia 1a tin s6 mua sim c6 the gidm.
Thay vi cif hai nam, nguti tidu dung lai d8i xe mét 1an, nay vdi
nhimg san phdm thay thé, ¢ ba nim ngudi ta mdi mua xe mot
lan, va didéu nay khién hiong ban ra syt gidm manh. C6 mot vai
tdm dém c6 tac dung “giam chin” trong hé thing. Ca su hoang
loan 1an long tham déu ¢6 sdc lan truyén nhanh nhu trao d6i qua
dién thoai hoic telex. Té¢ d cia nhimng didu khac gy nén néi s¢
that su vé viéc bi bd lai ding sau. Bén canh lugng tién khéng 16
cha cac t8 chie, dién bién cdc déng tién manh nhu euro va dola,
gi4 dau thé va sy bat én duong nhu 14 nhing ngudn tu nhién.
Hinh v& cho thay sé d&én mot thoi diém hé théng khong phue héi
duge tir diém thap nhit ma van tiép tue tut xudng dén muc sup dd
hoan toan. Dubng nhu hoan toan cé i khi cho riang nhimg bude
dao déng ngay cang md& rong bién do va cudi cing sé& hoan toan
vugt khoi tdm kidm soat. Tuy vay, nhiing doanh nghiép phu thujc
nhiéu vio su dao dong nhu vay lai it ¢6 kha nang pho théc vao su
suy gidm cha hé thong.
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112. Du bao da vién canh

Mbi vidn canh dua ra déu ro rang va chi tiét nhung lai ¢6
qué nhiéu vién canh duge du dodn. Ban c¢6 thé chon cdi nao
phi hgp nhat v6i minh. Tao ra nhiéu vién canh nhu viay khong
hin 1A viéc ai cing mudn lam. Phai thita nhan ring diéu nay
khéng hé chic chdn ma chi ¢6 médt sd luong gidi han cdc sy
viéc c6 thé xay ra. Trong thuc t&, ban tinh todn tit cd cic kha
ning thay th& va kiém tra ting khé niing xem né anh huing
t6i hoat dong kinh doanh cta minh ra sac. Ban tinh todn lam
sao d€ cong cude lam an cé thé “séng” duge trong hAu hét cdc
vién cidnh va thuc sy mang lai lgi nhuin. Dy bdo da vién cdnh
¢6 ich hon mdt dai dai nhiing didu khong chie chin vén du bao
rang bat cd vige gi ciing ¢6 thé xay ra gida cai t6t dep nhat v6i
cdi ti t& nhat. Phuong phép nay thita nhan cé nhiing quy tic
mang tinh t§ chic nham dadm béo cdc xu huéng sé két hgp véi
nhau thanh nhing mé thic rd rang. Cung luc d6 ¢ nguy co
ring mot du bdo da vidn canh nhu vy ciing ching c6 gi chic
chdn hon tdac phdm hu cAu. T4t cd déu phu thudce vao muc dich
cGa sy viéc khién chiing ta cAn dén mét vién canh. V& né cé
thé lam giau tri tuéng tugng cua ching ta.
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113. Su gian doan

Moi dudng cong du dodn cho thay dén nay né da it nhiéu
tré nén bing phang hon. Hinh vé cho thiy cdc buse thay d8i
dot ngdt va theo ting ting bac. D6 1a nhiing sy gidn doan bdi
vi khéng ¢6 méi day lién két gitta su thay d6i va nhing gi da
x4y ra trude dé. Pay c6 thé 14 mot bude Aot pha bat ngé trong
téng hgp hat nhan hay phuong trinh tidu t6n néng lugng quang
dién. B6 ¢6 thé 1A mot cudc chién hodic mot thit virus dang lan
nhanh trong hé tu tuéng méi. Khong ¢6 cach trung thue nao dé
ngudi dy dodn ¢6 thé chém vao nhiing su gian doan mét cdch
hop i, béi vi theo dinh nghia, chiing 14 nhiing gi khong thé du
dodn. Anh ta ¢6 thé hinh dung rat nhiéu loai gidn doan cé thé
X&y ra, nhu téi da lam ¢ day, va c6 thé dung mot trong 58 dé
dé tao nén vién canh thay thé&. Thé nhung diéu nay khéng cé
nghia 1a ¢6 thé dua ra hét tat ca cac kha niang gidn doan, hau
hét cdc kha ning d6 con 14 diéu ma ta chua thé nhan thde day
di vao lic nay. C6 1& ching ta nén quay lai véi van héa nd 1é
nhy Athen & Hy Lap. Néu khéng thé du doan hay dsi phé véi
nhiing su gian doan nghiém trong, liéu ching ta ¢6 nén lo ling
vé ching? Cau tra 181 12 ching ta cé thé ddnh bac véi su xudt
hién va ban chat cda chung bang cach sidp dat cac vdn dé sac
cho ching ta duge huéng loi tiu d6. Diéu chiing ta khong nén
lam 14 phu thuée vao nhirng viéc da xay ra.
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114. Lap ké hoach

Cé hai ciach dé di trén mdét bai bién didy d4. Ban c6 thé
di cdn thén ting budc mét, hodc chay nhanh hon va gir thing
béng trong cdc bude chay. Thay vi tinh toan dé c6 tiing bube
viing chdc, ban s& “ciiu” mét bude di “t61” bang bude di vimg
chdc tiép theo. Diédu tuong fur xdy ra nhu v6i mén xe dap mot
banh, ban thue hién mdt vai diéu chinh cdn thiét va khéac phuc
cdc sai s6t. Thidu mdt bdn vé chi tiét va ti mi, viéce thi céng
mdt ngdi nha ¢6 thé sé 1am vao tinh trang cham tré, lang phi
va 16n x6n. Viéde lap k& hoach 1a bude quan trong nhat dé dam
bdo rang cac ngudn luc duge st dung mét cach hiéu qua nhat.
Khong ¢6 1i do gi dé cho dgi nhiéu tudn lién cho cong vide d8
bé-tong, cling khéng ¢6 1i gi ban lai bay la liét trén céng trudng
nhiing éng thép ma chi sau nay ban mdi cdn dén. Hinh v& dé
xuat cach lam thé& nao cdc ngudn lue cé thé két hop vdi nhau dé
tao thanh mét lue ddy chung cho viéc thuc hién k& hoach. Mot
ké& hoach gém thoi gian thuc hién, cdc ngudn luc va hanh dong
cu thé xét trén téng thé hon 14 mot phép cong clia cAc phéan.
Ngoai ra con ¢6 van dé vé mite d6 k&t hgp va sic dot pha cla
ké& hoach. Mot k& hoach phéi ¢é tinh hanh doéng cao néu khang
né khoéng phdi 1a ban k& hoach ma 12 mdt ban so d6 xép x6
trong nha kho. Ban k& hoach ¢6 nghia 14 1am cho moi viée xdy
ra — chd khéng phai chi miéu ta c4di gi s& xay ra.
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115. K& hoach phu

Hinh v& cho thay cach thie k& hoach phu duge b3 sung vao
k& hoach téng thé. Cé thé ¢6 nhimng k& hoach phu cho cac bo phin
khac nhau ho#ic cac khu vuc khdc nhau coa mdt bd phén. Trong
mot cong trinh xiy dung, déi the dién cé k& hoach phuy cho riéng
minh. Lam th& nao dé thiét 14p mdt k& hoach phu? Cé ba cich
kha thi. Cach thd nhat, mdi bé phan tu lap mdt k& hoach riéng
ma khéng cdn quan tim dé&n nhimg bo phan khéac. Cudi cling cac
k& hoach riéng 18 d6 s& dugc phong k& hoach tdng hop lai va didu
chinh d8 ching tuong thich nhau. Ké ¢4 khi ¢6 sut tham khao va
tu van giffa cac bdé phén trong mdi giai doan thi k& hoach kiéu
nay vin mang tinh chdp v4, dic biét khi thoi gian 1a y&u td ¢t
16i. Kiéu lap k& hoach nay cé thé tao su thuc ddy nhung khong
mang lai hiéu qud cao. Cach thi hai, giao viéc 1ap k€ hoach tong
thé cho phang k& hoach, sau dé c4c bd phan trong cong ty tu lap
ké& hoach cho minh dya trén b$ khung cla k&€ hoach chung. Cach
thd ba, phong ké hoach soan thdo moi ké hoach 16n nhé va yéu
cAu cdc bd phan phai lam theo. Khé khin & dy 1a phong ké hoach
c6 thé khong am turng vé hoat déng thuc té cha cdc bd phan khéc
nhau, nén mot k& hoach tdng thé mang tinh 1i thuyét c6 thé sé
khong thye hién duge. Théng thuéng, cach thit hai duge lua chon
vOi su cdn bing gitta sy hoan hdo va tinh thiét thue.




Lap Ke Hoaell 129

116. Ké hoach khéng diy di

Mot ban ké hoach khong ddy di thi chua phai 1 k& hoach.
Hinh vé cho thdy mot khia canh trong c4c ngudn luc bi bé qua
va khong lién két v6i k& hoach tdng thé. Thay vi di vao chi
tiét cong viée tai mdi busce, k& hoach loai nay cé thé cho phép
mbt sy linh hoat ho#c nhitng y&u t6 ngdu nhiédn. Vi du, néu gis
kim loai tAng qud cao, ta ¢6 thé chuyén sang chat déo. Pham
vi cua sy linh hoat cdn phdi duge x4¢ dinh mét cdch than trong
va nhing lya cho kha thi phdi duge gidi thich that ro rang, bai
1& trong mot ban ké hoach chat chs, sir “chéch huéng” bat ngd
tai mot mat xich nao d6 ¢6 thé gay ra su xdo trén day chuyén
trén toan hé théng. V6i mét bin k& hoach chua hoan chinh,
sau nay ban & khé ¢6 moét cdi nhin téng thé tir ddu dén cubi.
Hién nhién, 1ap k€ hoach thi chéng ai sin long thiét k& mot
“khu” danh cho nhitng sai s6t va nham 14n. B&i vi ludng trude
nhifng yéu t6 nay déng nghia v6i vidc thita nhan ban ké hoach
cia minh khéng hoan hdo, ma hoan hao chinh 1a muye dich tat
cd nhitng ngudi 14p k& hoach muén nhim téi.
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117. K& hoach nhiéu 16 hong

Hinh v& cho thdy néu ban qua tap trung vio mt yéu td thi
s& ¢6 khuynh hudng coi nhe nhiing yéu t6 khdc. Diéu nay rat
thuémg x4y ra trong céng tac 1ap k& hoach vi mét vai bé phdn
khong thé x4c dinh ré rang dugc moi thit. Vi du, phong nghién
¢du va phat trién ¢6 thé xac dinh rd nhimg ngudn lyc can thiét,
tham chi ¢4 huéng hanh dong hidu qua. Thai diém hoan thanh
muc tiéu, khodng thoi gian gidn doan va qua trinh kiém tra
déu c6 thé duge dé cap dén, nhung thai gian can thigt d€ giai
quyét nhitmg khoé khan hozc tao ra bude dot phé lai khong duge
dy tinh. Gidng nhu cdc cong viéc khéc, viée lap ké& hoach ludn
¢6 xu huéng qud tip trung vao nhing y&u t§ duge xem la quan
thigt d6i véi qua trinh cha ching ta, déng th¥i xem nhe nhiing
y&u t6 khac. Chiing ta c6 thé khong c6 khd nang lap ké& hoach
cho tat c& nhimg thi khéng thé trit tinh, nhung cén phai xem
xét dén né trong ban k& hoach.
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118. K& hoach bat thuong

Vi ké hoach 1a mét chudi nhitng quyét dinh va lya chon cé
chu dich, ki lugng nén két qua cia né dudng nhur khong bao gis
duge coi 14 bat thudng; néu khéng thi toAn b qua trinh s& 12 bat
thuding (xét trong sy ddi 14p véi tién trinh khéng ¢6 ké hoach).
Tuy vay, trong thuc t& vin c¢6 nhitng k& hoach binh thudng
va nhitng k& hoach bat thudng, vdi nghia khéng ¢6 gi khac
biét § tinh thAm mi cda ban thiét k&. C6é nhiing kiéu thist k&
“théng thudng” va ciing c6 nhitng kiéu thiét k& khién cudng,
“pbat thuong”. Hinh vé cho thdy mot ké& hoach bit thudng, trong
d6 lyc ddy cha ban k& hoach khéng tuin theo sy sip dat théng
nhdt cia cdc ngudn lue. Mot k& hoach nhu vay cé thé duge thuc
hién va dp dat 1&n mot tinh huéng, nhung ¢6 vé né khéng thé
tién hanh suén sé. K& hoach bat thutng di nguge lai nhimg
quy dinh cta céng ty, su lién két cha cdc ngudn lue, van héa
cia céng ty va théi quen trong kinh doanh. Piéu nay hoan
toan khong cé nghia cdc k& hoach chi dugce 1lap theo cach théng
thudmg. Gidng nhu mot nha didu khéc c6 th& tao ra tdc phdm
ddc ddo cua riéng minh nhung vin phai tuan theo quy téc duc
dso g6, mdt nha k& hoach cé thé lap ra ban k& hoach theo y
minh nhung phai di theo xu hudng clia céng ty.
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119. Pt doan

Hinh v& goi ra mot k& hoach bat ngd bi dat khac. Phén cot
161 ctia k& hoach da bi pha v&. C6 thé dé 1a viéc that bai trong
mét khéu quan trong niao d6 clia ¢i quy trinh. C6 thé do nhing
nguyén nhén bén ngoai, ching han gia diu tang da giy ra su
gidn doan dit khic nay. Ta c6 nén hoc tip viéc cac kién tric su
lap ban thiét k& cho mdt tba nha c6 tinh dén yéu t& dong dat dé
du phong cho nhiing budc gidn doan nay? Mat ké hoach nén bao
gdm céc gidi phap thay th& va vi tri “rut lui”, cac tinh todn cho
nhimg tinh huéng b4t ngd, nhung ciing phai ¢6 gi6i han nhat dinh
cho su linh hoat nay. K& hoach ¢6 thé dy kién t6i nhiing “that bai
trong vong an toan” theo chiéu huéng that bai dé chi khién moi
th quay lai tinh trang ban ddu chit khéng bi day dén tham hoa.
Tuy nhién, trong thuc t&, cac k& hoach van that bai hoac hong bét.
Chung ta cln cb géng sifa chita mot k& hoach that bai trong bao
14u? Va trong khoang thai gian nao ching ta nén tit bé no dé lap
ra mot k& hoach mdi? Mot vai nude trén thé gidi tién hanh nhimng
ké hoach nam nam nhung ching ¢6 gi ddm béo thoi han dé la bat
kha xam pham. Mbdt k& hoach lap ra cho thdi han ndm nam c6
thé cin thay d8i chi sau mot nam. Khéng c6 gi mau thuln & day
cd. Mat con tau nhd neo d€ di d&n dich c6 thé phai thay d6i thuy
trinh trén dutmg di hoac tham chi phai thay d6i ca diém dén.
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120. Su xung dét

So sénh hinh bé&n dudi véi cde bire hinh khéac trong muc nay
ta c6 thé thay nhimg dudng néi cong quay theo huéng nguge lai.
Trong cdc hinh khde, dudng néi cong xudi theo huéng mai tén
ké hoach. Hinh vé nay thé hién su xung dot. Clausewitz, mét
triét gia ngudi Pise vé linh vuc chién tranh, da sit dung thuat
ngil “xung dot” A€ bao ham tat ci nhimng khoé kh#n ric réi co thé
can tré viée thue hién k& hoach. O day tir “xung dot” ciing dugce
dung véi ham ¥ nay. Su xung dét khdng ngin can qud trinh van
dong. Nhung diéu nay c6 nghia qué trinh thuc hién ké hoach
can phdi thém nhiéu néd lye, phai bé ra cong sic 48 khéc phue
xung dét ciing nhu phai ti8p tuc thuc hién k& hoach. Né con
¢6 nghia mét khi nhiét tinh bi vot di sé kéo theo ti€n 44 thue
hién ké hoach cham lai ngay lap tifc. Xung dét bao gdm cd sy
phén khang ho&c b4t man cta nhing ngudi phai thue hién ké
hoach. N6 cling cé th€ ham chita nhiing quy trinh cdng kénh,
vuéng mic va thiéu théng tin phin héi. Su xung dét ciing bao
gém nhing cham tré vé mat phap i hay cac vdn dé ma Uy ban
Chimg khoan va Hsi doai cia My, Uy ban Chéng doc quyén ciia
Anh gap phdi. Sy xung Aot c6 thé lién quan dén vidc dao tao
can b§ quan li mdi. N6i mot cach ngén gon, né bao gém tdt ca
nhimg vén dé 1am chdm tién d6 thuc hién k& hoach.
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121. Sumat can déi

Cdac k& hoach thudng nghiéng vé hudéng nay hoac hudng
khée. C6 nhing cong ty di theo huéng sdn xuit, lai c¢6 nhing
cong ty theo huong marketing. Mot k& hoach ¢6 thé nghiéng
theo cdu true tai chinh hoac theo hudng phét trién cong nghé.
Xu huéng ddng nghia vdi viéc ching ta sé uu tién cho nhiing
y&u t§ ¢6 loi thé hon. Huéng phat trién cho nhing y&u t& nay
& 12 £61 uu va duge gitt gin trong ban k& hoach. Cédc y&u t6 khac
phai duoc lap sao cho phit hgp véi nhing yéu t& d6. Béi vi khong
c6 gi dam bio ring tat cd cac xu hudng uu tién déu c6 duge sy
lién k&t chinh x4c nén ¢6 thé cdn phai thay ddi cdch lién két.
Khu vue duge “uu 4i” hon s8 trd thanh linh vue uu tién va cdc
y&u t§ khac phai di theo né. Mot ké hoach khong cdn “cong
bing”, “dan chi” hay “binh ddng” gi cd. Trudng cac by phéan c6
thé cam gidce k& hoach cdn nhu viy, nhung d6 chi 1a sy khing
dinh nang tinh cdm xtc va dam mau sic cd nhan. Tuy nhién,
didu quan trong cdn phéi c¢6 su cdn nhic cdn thén va tinh tdo
trong khi chon lua xu huéng va phai tinh dén chinh sach diéu
hanh cha cong ty. N6 khong nén chi do ngudi 14p ké hoach ty
dé ra ho#c chiu &p luc tir trudng mot bd phén nao d6.
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122. K& hoach tir trén xuéng

K& hoach “tir trén xudng” 12 mot k& hoach xudt phat truc
tiép tif nhitng chién luge va muc tiéu cha cdng ty. N6 dua trén
c4i dich cong ty muén nhdm dén hon 1a vi tri hién tai cia coéng
ty. P6 c6 thé 1a ké hoach nhiim thay ddi va van déng. Cling ¢6
thé d6 1a k& hoach dé€ tang trudng va phat trién. Nhimg ¥ tuéng
thé hién trong k& hoach nay c¢6 thé con chua ton tai trong cdng
ty. P6 1a ban k& hoach hanh ddng cho rdt nhidu nhing ¥ tudng
sé ti€p tuc sinh s6i nay nd. K& hoach duge coi 14 k& hoach dua
trén y tudng. Piéu nay khong ¢6 nghia né khéng ¢6 tinh thuc
tién ma viée lap k& hoach hudng téi tuong lai doi héi phii ¢
¥ tudng. Méi quan hé gia chién luge hanh dong va viéc 1ap ké
hoach rit quan trong & day vi da c¢6 qua nhiéu t6 chic khéng
tao ra duge su khac biét. Mt chién luge khong duge phép phét
trién nhu y&u t6 phu trong nd luc cia bd phéan 1ap k& hoach. Viéc
dinth ra chién luge hoan toan khac véi viéc 1én k& hoach. Trong
thuc t8 s& 1a hét sifc nguy hidm khi cho phép chién luge va ké
hoach ciing duge van dung tai mét noi. Nguy hiém béi chién luge
rit d& dang chiu tac dong cta nhiing nhu ciu, thdéi quen va su
thodi mai clia viéc 1én ké& hoach. Vi du, k& hoach giéng nhu du
bdo va céc con s6, nhilng thd nay c6 thé “tréi chat” chién luge
vao nhitng khu vic c6 thé tao ra chiing. Lap k& hoach 12 d€ hién
thuc héa chién luge chir khong phai tao ra chidn luge.
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123. K& hoach tir duéi 1én

O day viée 1ap k& hoach dua trén nhiing ngudn lue. N6 phu
thudc vao edc ngudn lue, tai sén, théi quen va vin héa cla cdéng
ty. K& hoach kidu nay duge thigt k& dé sit dung cac ngudn lue
mot cach tdi uu va bdo vé cdch thic tat nhat d6 ca trong tuong
lai. M6t k& hoach nhu viy s& dya nhiéu vao vi tri hién tai cia
cong ty hon 1a vi trf cong ty hudng dén. Pay la mot ké hoach
mang tinh 6n dinh hon la thay d6i. Né khéng chi don gidn 1
viée quan Ii ngudn lyc ma con ¢é ¥ nghia ring diém xudt phat
cho k& hoach nhu vay khong phai 1a khai niém mang tinh chién
luge trong tuong lai, 46 14 sy danh gid nhing nguén luc hién tai.
R6 rang ¢6 sy trung lap dang ké giita k& hoach tir trén xudng
va k& hoach tit dugi 1én, nhung cé mot khace biét co ban can
lam r&. K& hoach tit trén xuéng hay ké& hoach tir duéi 1én, viéc
loai nao duge uva thich hon cdn phu thuéc vao ban chét cong ty,
tinh hinh dién bién thi trudng va phong cach cia ngudi didu
hanh. Mét cong ty bdn 1é c6 thé s& chon mot ké hoach ti dudi
Ién, cing nhu mdt hang hang khéng. Mot ngan hang cling c6
thé s& chon k& hoach tit dudi 1én nhung 1& ra ho nén chon ké
hoach tir trén xudng.
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124. Nhimg ké hoach mau thuin

Hinh v& thé hién rat rd rang: ¢é hai ké hoach di theo hai
huéng khdc nhau. Mat cong ty khong thé 1ap hai k& hoach méu
thudn nhau. Tuy vay vAn c6 thé xdy ra hién tuong: k& hoach
truge (hoac ngudi didu hanh trude) ddy coéng ty di theo hudng
A trong khi k& hoach sau (hofic ngudi didu hanh méi) lai ddy
né di theo huéng B. K& hoach ci c¢6 thé khéng con hoat dong
chinh thic nhung né van c¢é thé van hanh mét cdch phi chinh
thae. Cac don v1 khac nhau trong mdt doanh nghiép cé thé lap
ké& hoach riéng khéng di theo hudng k& hoach téng thé ma ho
dang thuc hién. G diém nay t6i khong viét vé nhitng méau thufn,
xung ddt, be phdi hay truc tric ndi bd, ma chi thudn tay néi vé
viée phét trién theo hai huéng khéc nhau. Vé hinh thie, tat ca
vAn &n, nhung né giéng nhu nhitng bude nhay sai nhip. Khéng
kh6 hiéu khi mot ngudi Mdc-xit quan tAm nhiéu d&n ké hoach
l4u dai dé x6a bd chii nghia tu ban hon 1a su tén vong cila céng
ty ma anh ta lam viéc. P6 14 trudng hop cue doan nhung mét
nhén vién tigp thi ¢é thé khon khéo chéng lai k& hoach chuyén
tu dinh gid cao sang dinh gid thdp, hoic anh ta c6 thé ngam
phé hoai k&€ hoach thu lgi nhuin t¥ nhiing sin phdm ci thay
vi dau tu cho sdn phdm méi.
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125. Luc diy

Nét vé ditt khic thé hién “trudng” thong tin ¢6 sin trong
suy nghi cda chd thé tu duy. Mii tén cho thdy nd luc cha anh ta
di theo hudéng nao. Trong trudng hgp cu thé nay, truéng thong
tin dugc kéo dai theo mot huéng nhit dinh: thong tin “d6 x6”
vé hudng d6. N3 luc tap trung va sy kién quyét c6 thé tao ra
mét lugng thang tin ddng ngac nhién nhung déng co thuc ddy
phai ldn. Thé gidi quanh ta tran ngdp cde loai théng tin, né
thach thic ching ta danh nhiéu sdc luc dé tim kiém thong
tin hitu ich cho minh. Thu thap thong tin khéng phai viéc dé
dang, va thudng dién ra rdt chdm. Nhitng ngudi cé thién hudng
hoat dong thich giao viéc tim kiém thdng tin cho ngutn khéc.
Tham chi ca nhitng ngudi khdc nay (cadc nha nghién ciu) ciing
phai duoc dinh huéng va viéc dinh hudng nay chi xuit phat tir
nhiing hiéu bi€t da cé vé linh vuc nay. Nhiéu cong viéc kinh
doanh thanh c¢6éng duge thiét 14p dya trén mdéi moét théng tin
rang chua ¢6 doanh nghigp nao tung ra dich vu hay san phdm
d6. Y8u to cai tién c6 thé rat cham, cdc cong viée duge dua ra
dua trén thong tin loai nay ¢6 c¢g hdi thanh cong hon cdce céng
viéc lap trén co sd phat minh sdng kién.
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126. Tim hiéu théng tin khai quat

Céc mii tén chi theo nhitng huéng khac nhau cho thiy
trusng thong tin duge mé réng toan phin theo tdt ca cdc hudng.
Tim kiém théng tin kh4i quit khé hon nhiéu so v6i tim kiém
théng tin cu thé béi vi tdt cd cdc hudng déu c6 lién quan véi
nhau. Pay 14 mot 16i khuyén cii nhung vin ddng, ring néu ban
mudn lam viéc trong mot linh vire nao (bdo hiém, bat dgng sdn
hay ché& bién thuc ph&m) ban nén danh thai gian tim hiéu vé
linh vuc 6. Pay cang la 161 khuyén khén ngoan trong trudng
hop khéng c¢6 su thay thé cho nhimng dang théng tin khéi quéat
duge tap hgp theo cach nay. Khong su tai gidi nao cé thé b dip
vao phan hiéu bigt vé trudng théng tin &y. Néu khéng c6 thoi
gian hoc hdi kién thitc tdng quét trong mdt linh vuc, ban ¢6 thé
thué ai 46 am tudng vé né. Tuy viy, ban khong cdn thué mot
ngudi théng minh nhat trong s6 d6, béi vi suy nghi cha anh ta
di xudt séc d&n diu cing chua hén d4 1a chudn mue. Ban c6 thé
thué mdt ngudi c6 161 suy nghi thang thudng vé linh vic d6, rdi
tif ngudi nay rut ra nhitng ¥ tudng, quy ude va bi quyét. Trén co
3¢ d6, ban ¢6 thé tao cho minh nhimg ¥ tudng xuidt sic.
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127. Dan trai

Cac vi tudng d46i khi chi ddy mét mai nhon déi quan tinh
nhué nhat 1én tuyén trudc, nhung cé liic ho dan hang ngang tién
lén. Trong hinh v&, né luc md rdng trudng théng tin ndm dan
trai: né & gitta thong tin khai quat va luc ddy tdp trung. Pay
la kiéu khéo sat da ho#c nén dugc thuc hién trong tinh huéng
ti€p quan. Chi nhin vao con s6 trong tai khodn mot cong ty thoi
chua di, con phai tim hiéu ban chat thi trugng, vi thé cia céc
d6i thi canh tranh ciing nhu nhitng thay d6i trong cdng nghé.
Mot cong ty néi tié€ng nhung trong mot thi trudyng bap bénh cé
thé khéng ¢6 thi gid cao. Mua ban hia hen c6 mét gia tri cu
thé nhung lai chdng c6 gi doc quyén cho cam két d6. Viee kham
ph4 théng tin “dan trai” kha tén kém va ciing chdng tha vi, vi
thé ching ta ¢6 khuynh huéng kiém tim mét s6 nhan t8 then
chot dé don gidn héa nhiém vu. Néu day 1a tinh huéng can su
d4nh gi4 thi ching ta sé tim kiém danh gig nay tir nguoi khac.
Chiing ta tin tudng nhitng danh gid cia ngudi khdc hon la cia
ban than minh, don gidn bdi vi ching ta biét ro ddnh gid cda
minh dua trén cg sd nao. Thong tin la nguyén lidu thé cong
nhu bat ki nguyén liéu nao khde va viéc mua né 14 diéu hgp
li. Viée ban ¢6 kha nsing tu kiém duge théng tin minh cdn chi
thich ddng néu ban khéng thé mua ndi né.
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128. Su két néi

Phén 16n suy nghi cta chang ta va viéc kham ph4 thong tin
lién quan dén viéc két ndi moi thif lai vdi nhau. Khi trong tay
¢6 nhitng théng tin r&i rac tach biét, ching ta két ndi ching lai
v6i nhau. C6 phai cdc manh méi 14 mét phdn cta xu hudng nao
d6? Thé dau 13 bice tranh toan canh? Y nghia nao duge thém
vao khi cdc phan khac nhau duge ghép lai? Nh4n thite mudn
mang cang la diéu t6t, né cho biét 18 ra ching ta phai nhan
thdy cdc khuynh huéng truge khi tat cd nhimg ddu hiéu hién
16 mét cach rd rang. P& két néi moi thi lai vdi nhau, ching ta
cdn tac dong dén thong tin chit khéng phai ngdi dgi thong tin
tdac dong dén ching ta. Piéu quan trong la tin dung cdc thong
tin don 1é. Nhitmg gi that su quan trong khéng tu phé minh
ra mot cach hién nhién. Cé mot s6 tha khong duge thuc hién
ciing quan trong nhu mat sé tha da duge thue hién. Hai ngudi
¢6 thé doc cung mdt bai viét trén tap chi, nhung ngudi nay lai
thu lugm duge nhiéu thong tin hon ngudi kia. Thuc sy ¢6 mot
86 ngudi con kidm duge nhiéu théng tin hon ¢d chinh tac gia.
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129. Tim kiém su ang hé

Ching ta ¢6 ¥ tudng va chang ta muén biét né ¢é thé thue
hién duge khéng. Ching ta ¢6 ¥ tudng va ching ta muén ngusi
khdc hidu gid tri eda né. D& lam duge cd hai didu nay, ching ta
phdi tim duge su dng ho cho ¥ tudng d6. Trong mot s6 truong
hgp gi6i han, ching ta ¢6 thé thuc sy thit nghiém mot thi gi dé
trong “phong thi nghiém” hay bing mé hinh ki thuat. Trong tat
cd cdc trudng hgp khdc, ching ta phai tim kiém sy hau thuin
tir H thuyét, tit nhitng gi nguoi ta d4 1lam hay tir kinh nghiém
cda ching ta. Lich s la noi kiém tra cdc ¥ tudng méi chua duge
kiém tra. T4t nhién ching ta s& chon cdc bang chiing hé trg
cho y tudng va phdt 16 nhilng thit khéng lién quan. Ngay cad d61
v01 cdc nha khoa hoc cling ¢6 sy tdp hgp va lua chon cdc bing
ching dé€ thuy&t phuc. May thay, cé tinh chat lap di lap lai vé
ban chat con ngudi: mdt giai phap tot c6 tdac dung trong linh
vuce nay cing c6 thé& hoat dong tét trong linh vue khde. Mot s6
diéu c6 vé khéng t6t lic ddu vé sau sé van khéng t&t. Mot s6
diéu ban bay t6 duge ngudt dAu tién thich cing sé 161 cudn rat
nhiéu ngudi khéc. T4t cd nhimng didu nay cé thé duge chinh thie
héa trong nghién ciu thi trudng. Tham chi trién vong trong
cong tac ki€m tra ddnh gid con t6t hon.
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130. Kiém tra

Chiing ta c¢é xu huéng kiém tra thong tin cia ngui khac
nhung hiém khi kiém tra théng tin cia ban thén. D6 khong
phéi 1a do ching ta e ngai ma don gidn viéc d6 khéng bao giy
x4y ra. Chung ta hiém khi ngdi xuéng dé kiém tra cac gia dinh
ma ching ta hay néu ra. Ching ta hi€m khi nghi ngt két luan
rit ra tir chinh kinh nghiém cia ban than. Ching ta hiém khi
kidm tra cac théi quen cia ban than. Chang ta biét ring néu
b4t diu kiém tra moi thd, ching ta cé thé ¢6 két cuc nhu con
rét — bi té 1liét khi phan tich chuyén doéng cdc chén. Viéc loai bd
nhimg théng tin cd hay nhitng thong tin phi thuc t& a diéu cuc
ki kho kh#n. Chung ta khéng ¢6, va khong thé ¢6 mé chén cho
nhitng ¥ tudng cit rich. Ching phai dugce loai bé bang su quén
lang ho#ic bing sy thay thé béi nhimg ¥ tudng tot hon. Ching
ta khong thé loai bd mot § tudng cii d€ phat trién ¥ tudng tot
hon. Piéu t6t nhat ching ta c6 thé lam d6 la tao ra thét quen
“kiém tra”, bai vi diéu nay cho phép ¥ tudng cii tiép tuc ton tai
nhung déng thoi gén chit vai nghi ngs va bat mén véi né.
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131. Su hoai nghi

Trong hinh vé&, mii tén duge kéo vé phia trong ranh gidi
cia trudng thong tin. N6 thé hién sy hoai nghi khi chung ta tir
chdi tin tuéng diéu gi d6 ma ching ta dang loai ra khéi truéng
thong tin. Cubc song dya trén nén tdng cGa niém tin, ki vong
va cé nhitng gi4 dinh. T4t cd nhimg gi ta 1am déu dé€ hudng vé
niém tin. Ching ta hi vong mdy bay sé cat canh dung git. Chung
ta cling hi vong moi ngudi s& trd ngd. Chang ta hi vong cdc sdn
phdm sé& ban duge. Phin 16n su tin tudng nay c6 vé dua trén
kinh nghiém, nhung mét phin né duge dua trén mong mudn
chu quan. Ching ta mong muén tin tudng vao didu gi d6 va vi
vy ¢6 d€ tin vao n6. Tén gido c6 xu huéng dua trén nidm tin
cua con ngudi vao didu gi dé quan trong hon 12 cudc séng tAm
thudng cia ho. Cé su khdc biét giita mo ude va mo tudng vién
vong. Mo ude cho ching ta dong luc va chién luge; néu thiédu
tham vong, ching ta s& khong bao gi¢r bit ddu. Mo tuéng vién
véng tao ra mdt thé gidi tuyét dep cho con ngudi lam viéc va
béi vi thé gidi d6 khong c6 thue nén nhitng viée ching ta lam
8é trd nén vo ich. Li tuéng nhat 1a thanh thit trong danh gid
va gidu tudng tuong trong udc muén. Ching ta khéng can phai
loai bé hét thay moi niém tin vi mot sd trong dé cho di khong
that nhung lai ¢6 nhitng tdc dung tich eue. Tri tuéng tugng trong
marketing 1a mét vi du.
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132. Su trao doi

Hinh vé cho thdy hai trudng théng tin nguge huéng nhau
trong nhu su két hgp giita cac amip. Téi da gap rat it thinh gid
t6t. Hau h&t moi ngudi st dung nhimg cdu ngudi khdc néi chi
nhu sy tham khao cho cdc cdu néi ciia minh. Ho ngit quing
béi vi ho khong sdn sang bé qua 15i nhén xét d4n dén su phic
tap. Ldng nghe nghia 1a dang thu hoach didu gi d6 duge dua
ra. Diéu d6 6 nghia 12 doc cdc dong thong tin. N6 ¢6 nghia la
dat ra cdc cau héi d€ thuc ddy va ciing d€ lap lai nhing didu
dutng nhu duge néi d€ moi viéc sdng sia, dé hidu hon. Vao giai
doan cudi cha sy trao d6i, méi bén déu nén dua ra nhiing cau
héi: “T'6i da néi gi v6i anh ta va anh ta da néi gi véi t61?”. Néu
cdu tra 1&i cho cdu héi d6 khong thé phat biéu bing 13i mot
cdch c6 dong thi cudc hop hdn phai d€ phuc vu muc dich khdc
chit khong dimg lai & mic d6 trao d8i trudng thong tin (cé thé
nham muc dich dua ra vi du ¢6 gid tri xa hoi hay gid tri duge
danh gi4 tin cay).
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133. Két hop Iai

Hinh vé cho thdy cac trudng thong tin riéng ré c6 thé két
hgp d€ hinh thanh nén mot truong thong tin rong ldn. Cac
trudng théng tin riéng ré cé thé duge dua ra béi nhiéu ngusi
khdc nhau hofic chiing ¢é thé nim chia tdch trong suy nghi
clia cing mét ngudi. Ban d6 dugc tao ra bdi rat nhiéu cdc nha
th4am hiém khéc nhau, mdi nguoi déng gép moét phan. Céc diép
vién cung cdp nhiing phan nhé théng tin cho trung tdm, noi
d6 bdc tranh toan canh din dan duge dung 1én. Trong nganh
céng nghiép Nhat Ban, cdc quyét dinh duge tao ra trong qua
trinh k&t hgp théng tin. M&i ngusi déng gép mot phan thong
tin. Vao dung thoi gian, bite tranh duge tao ra va cing kip lde
bife tranh dugc dua vao ké hoach va hoat dong. Piéu nay han la
khéc biét so v6i thoi quen bién ching cia phuong Tay, trong dé
mdi bén 88 dua ra ¥ kién cta minh va dua ra cde thong tin dé
ang hd ¥ kién dé. Bén kia s& phan bién y kién dé va sif dung
théng tin cho viéc phdn bién. Ching ta sif dung bang chimg lam
vi khi trong tranh luan, trong khi nguoi Nhat sl dung né nhu
mdt nhéan t8 trong qud trinh xay dung. Bang ching déi khi ¢6
su d6i nghich. Khi d6 ching ta s& phai kiém tra nhitng d8i lap
d6, chit khong phai loai bd cdi nay hay céi kia.
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134. pit ciu héi

Miii tén nhiy vot ra khdi trudmg théng tin chinh 12 cau héi.
N6 bét ngudn tif viing théng tin nhung lai di ra khéi viing thong
tin dé tao mot diém méi. Su nd lue duge tao ra sau d6 dé dat
dugc mue dich (cung cap cau tra 19i) bing cdch kéo dai trutmg
thong tin theo huéng d6. Cau héi chinh la yé&u t& dé€ tao su tap
trung cha . Thinh thodng né tip trung vao nhimng diéu da bist
va doi khi la nhitng diéu chua biét. P4t cdu héi cho nhitng gi ma
ching ta da bi€t cdu tra 1oi 12 mot cach thie t6t, bdi vi n6 ¢6 thé
lam céc ciu tra 101 dung dén va chuén hon d6i véi nhing cau héi
ma trude ddy ta vAn ngd ngg: “Tai sao ta 1am didu nay?” “Ta hi
vong dat t¢i diéu gi?” “Piéu gi da ning budc ta 1én?”. Véi nhiing
diéu ching ta khéng biét, con khé khian hon nhidu. Ching ta ¢6
thé dinh nghia nhitng thit khéng biét trong mét thuat ngit rong
l6n — “Piéu gi c6 thé lam tang lgi ich cha ta?” — va didu nay thuc
sif da xdc dinh cho ching ta mdt vung nghién ciu. Cét 16i cha
cdu héi cho biét cau tra 11 ma ching ta thich tha: néu suy nghi
cua chang ta ¢6 thé dat t6i diém nay, ching ta cé thé cham dit
dong suy nghi d6. Ciing gidng nhu viée gidi quyét van dé, cai kho
trong viéc dat cau héi ding 1a chang ta khong thé 1am duge trir
khi chiing ta da biét trudc ciu tra loi. Nhung ching ta c6 thé bién
no6 thanh théi quen — va nhiéu ngudi di 1am thé — bing cach dat
ra mot s6 cau héi cg ban ¢6 tac dung tap trung chd ¥ cao.
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135. Chi tiét

C6 nhing hoa si vé rat chi tiét va cé rat nhiéu hoa si (nhu
Turner) truyén dat tdm trang bing mau sic tho. Liéu chi tiét
c¢6 tao ra tdng thé hay chi tiét chi 1a cdi thay dugc tir viéc phan
tich vi mé cai téng thé? Nhim muc dich tu duy, ¢6 mdt miic dd
hitu ich cho cdc chi tiét d&€ ¢ thé ing dung duge. Néu trén miic
dé 46, n6 chi 12 mét van dé chung, rong l6n ma khong din toi
dau cd. Du6i mitc 46 d6 la vdn dé cha su sa lay. Nhirng ngudi
¢6 suy nghi tét 1a nhimg ngudi tu déng lam t6t & mdc do do,
nhung ciing khéng dé dé dinh nghia. Chi tiét tao ra vén dé béi
vi cdc khai niém xuit sdc, trong pham vi cfia né, c6 thé nhan
chim nhifng chi tiét nhé. Dy todn chi ti&t c6 thé tao ra sy khéc
biét giita ¥ tudng hay va ¥ tudng tdi. Cdc by phim thudng vugt
qué ngan sdch bdi vi tinh cdch nghé si 1a khéong kién nhin véi
c4e tiu tiét. Viée vuong méc qué 14u vao chi ti€t khong phai la
viéc vao rung d8 tim cdy. Viéc bd qua chi ti€t cing giéng nhu
vidc quan sat canh rimg tif trén cao. Van dé 1a phai xem xét
bén trong va bén ngoai chi tiét nhu mot phan cha hoat dong
tu duy théng thudng. Nhung céc chi ti&t van tén tai trong mdi
hoat déng cda con ngudi.
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136. Su hop nhat

Muai tén trong hinh vé quay ngugc hudng tir ranh giéi
trudmg thong tin dén trung tam. Vang nay khong duge kéo dai
nita. Thay vao d6, ¢6 nd luc hgp nhit nhing thi da duge biét
dén. Hop nh4t la mét qué trinh ua thich: “Tat ca diéu nay la
dé thém vao dau?” “Chuing ta da thuc su biét nhitng gi?” “Dya
trén cdc théng tin hién c6, ching ta s& 1am duge diéu gi?” Y
tuéng thudng hoat déng trén nhitng tha da duge biét d&n hon
12 md réng nhing thit chua bigt dén. Véi su hop nhat, chiang
ta dang lam viéc v6i nhitng théng tin hitu hinh, sin c6. Ngay
cA tinh trang khong chic chidn ciing hitu hinh: “Piéu ma ta
biét ro chinh 14 théng tin d6 khéng duge ré rang”. Véi su hop
nh4t, yéu cdu dat ra la phai c6 duge két luan. C6 thé la khong
du théng tin, trong trudng hgp 46 sy két luan chinh xdc 14 nhu
thé. Mot trong s8 nhitng bai tdp suy nghi ¢6 tdc dung hitu ich,
do6 1a phai lap ra cho ban than, cho nhém mot gigi han vé thoi
gian cudi cing phai dat duge két luan. K&t ludn khong phai
12 bao gém thong tin sdn c6: k&t ludn ¢6 thé chi riat ra tif mét
phén théng tin.
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137. Suréiloan

Moi ngudii khéng thich suy nghi. Nguyén nhan sau xa cia
cam gidc khong thich thi nay 1la mét nhén t6 chinh: sy rdi loan.
Né&u khong c6 su rdi loan, suy nghi sé thodi mai hon nhiéu va
¢6 hidu qud hon nhidu. PE tranh su réi loan, ching ta can thém
mdt 86 cau trizc ma cé thé cho phép ta tap trung vao mot didu
gi d6 tai mot thoi diém. Diéu nay ciing dam bdo ¢6 thé giit gin
dugc moi thif trong déng hdn dén cang nhi ddm bao rang ching
ta quan tdm dé&n tat ca cdc van dé. Chuong trinh tu duy ma toi
da phat trién (chuong trinh CoRT) hién nay dang duge s dung
réng rai nhat trong viéc gidng day cach suy nghi dé€ tranh sy
réi loan théng qua viée s dung cdc céng cu tdp trung cu thé.
Hién tai né dang dugc 4p dung ¢ hang nghin truimg hoc ciing
nhu trong cdc nganh céng nghiép ¢ cdc mite d¢ khac nhau. Néu
chiing ta l4p trinh m4y tinh khéng chinh xd¢, ching cang sé rat

'rdt loan. Chiing ta cdn phai cdn than dé trdnh didu nay bang

cach tao ra phdn mém thich hgp. Ching ta khong gip nhiéu
khé khan nhu vy d8i vdi bd ndo clia minh mic dix nhiém vy
clia né phite tap hon nhiéu.
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138. Khio sit

Trong hinh v&, dudng lién xody tréon 6c thé hidn trudng
thong tin khao sat. Ludn ¢6 su kiém ké trong kién thic cha ching
ta. Y tudng khong thue su bi lang quén. Ngay ca trong giac ngu,
viéc ghi nhé cac sy viée dén muic chi ti€t, thim chi cac su kién
da xay ra hang ndm trudc ma mot ngudi thuc su da quén, 14 hoan
toan c6 thé. Ling quén 1a mot van dé trong tiép thu. Néu thinh
thodng chung ta khong 6n lai kién thic thi né sé bién mat, va
ching ta thay ring kha nang suy nghi cfia ban than bi co rat.
Australia, nhiing ngu¥i cudi ngua sé di vong quanh chu vi nha
ga theo dinh ki chi d€ kiém tra hang rac bao quanh. Ching ta
cling cidn phai lam nhu vay déi véi truéing théng tin cha minh,
dudi dang kiém tra dinh hudng ciing nhu khdo sat trudng théng
tin. C6 diéu gi thay d6i k& tit khi chiing ta nhin vao né? Pau la
xu huéng méi va dau 1a sy phat trién? Co ché nao dé bao quan
va c4p nhit théng tin? C6 nhimg ¥ kién nao sai ddi v4i thai gian
va nhitng ¥ kién nao c¢6 thé tiép nhan, sit dung duge bay gid?
Pau la tai sdn mat cia doanh nghiép? Quy trinh ki€m ké hang
héa cang chudn, hiéu qua dem lai cang cao. Cé6 1& bay git thong
tin ¢6 sdn da da cho cac ciu héi vén duge dit ra tir 14w ma van
chua duge tra 1.
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139. Khéng c6 su lién lac

Hai nhém déi mit nhau nhung khéng ¢6 sd chong khit giia
“bong béng” gidc quan cha ho. M&i nhém cé mot thé gidi quan
ma khong bi dnh hudng béi nhom khéde. Méi trudng vin ti€p
tue ¢6 suf lidn lac v6i ching ta 1a bdi vi thong qua gide quan,
chung ta c6 thé doc duge cdc thong tin ma né cung cAp. Mot méi
trudmg ma khdéng muén lién lac v4i ching ta 1a mdt moéi truemg
khong ¢6 su lién quan. Su lién lac vA mong mudn dé€ lién lac 1a
khéng lién quan méat thiét. Mong mudn manh mé nhat c6 thé
khéng 4nh huéng dén lién lac; va ngugce lai lién lac ¢6 thé xdy
ra khi tén tai su ngin cdn né (nhu trong giai ddu bai brit). Véi
su lién lac ¢6 chi dich, ngudi lién lac muén 12 mot phan cia
mbi truong ma ngudi nhin quan tdm va cing d€ tao ra thong
tin duge quan tam dén — nham tao ra mét s6 hiéu qui. Su uva
thich vé mat tinh than va su chd ¥ khong xdy ra nhung chang
cé thé khéng khdac biét d61i véi su lién lac so vdi nhén thie.
Con nguiti ¢é thé ti€p nhan sy lién lac, tit nhién, chi la bing
mdt phan ngdn ngit duge tao ra. Theo cdch ndi cua McLuhan thi
phuong tién truyén dat chi 14 mot phan cia thong diép.
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140. su lién lac

Trong hinh vé bén dudi, cdc “bong béng” gidc quan chéng
chéo l1én nhau. Néu ching hoan toan chéng khit 1&n nhau, ching
ta ¢6 thé c6 su lién lac hoan héo, ¢d hai bén sé ¢ cdc gidc quan
nhén biét va diéu gi xdy dén vi gidc quan nay cing tic 1 s8
x4y ra v6i cac gidc quan cdn lai. Lién lac khéng phdi la van
dé dé c6 nhét mot didu gi d6 vao gidc quan ngudi khdc ma la
su sdp x&ép nhan thie mot cach tam thai, trung khit véi ai dé.
Hai nguéi cing nhin vio mét vat hodn toan gidng nhau c6 thé
cé nhitng nhan thde khdc nhau, phuy thudc vao kinh nghiém,
nén tang va sd thich. Mot nghé si, mot nha sif hoc nghé thuat
va mdt khach du lich ¢6 thé ciing nhin vao mdt bifc hoa nhung
nhin thde cda ho €6 thé khdc nhau. Su lién lac khéng dat duge
bing cAch nhdi nhét. Y nghia tdm 1 hoc ciia lién lac (tir ngd,
am thanh va hinh dnh) chi déng vai tré nhu mét sy khéi dau
Chung ta cdn ¢6 ¥ tudng vé su nhan thic ma ching ta bit ddu
hudéng téi.
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141. Ban hang

Ban hang 14 mdt giai doan cao hon cta lién lac. Hinh vé cho
thdy cac bong bong gisc quan dang thue su trung khit. Thém viao
do, hudng hoat déng ciing duge sép thing hang. Piéu nay cho
thdy su thue ddy d61 v6i ngusi nhan da di theo mong mubn cha
ngudi tham gia lién lac. Mot ngudi ban hang co thé giao tiép véi
khéch hang mét ciach hoan hao nhung lai that bai trong viéc bdn
hang. Mat ngudi ban hang khac ¢6 thé giao tiép khong duge hoan
hao nhung lai thanh c¢dng trong viéc ban hang, bdi vi mét trong
nhitng su khdi dau duge sit dung da da dé thae ddy viéc mua ban.
Giao tiép trong viée ban hang cé thé khac biét so voi trong viée
giti thiéu va chi ddn. Chi din khéng duge nhip nhang va ma ho;
nhung trong ban hang, viéc khéi ddu nhip nhang va mg hd co
thé duge st dung (khong phai 1a lita d6i) béi vi ngudsi ban hang
biét rAng nhimg ngudi nghe khdc nhau sé phan dng theo nhiing
cach khac nhau. Ngudi ban hang ¢6 gang dé tao ra hinh dang
cha “bong béng” gidc quan. Viée trinh bay mot sdn pham ding
vdi gia tri thuc cia né cho ngudi mua, nhilmg ngutsi khong biét
vé san phdm, ddi hdi nhidu thi khac ngoai thong tin sin phim,
bdi vi khach hang ¢6 thé khong bidt rang cac théng tin dé lién
quan th& nao d&én nhu cdu cla ho. Van dé 1a viée xac dinh thoi
gian ton tai hinh dang cha giac quan trude khi né trd thanh lra
d&i hay bi v& tung ra. Mot nguti dan éng 6m y8u ma coi trong bd
dan hifi hon mt chai thude tri bénh thi chiing ta can bigt duge
chc gia tri ma ngudi do dé cao.
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142, Cic ngdn ngir khac nhau

Suf giao t16p, lién lac doi hoi cd hai bén phai ¢6 chung ngdn
ngit nhan thie. N&u ngdn ngir cia ngudi nhan 14 hoan toan khac
biét thi ngudi néi phai biét cdch chuyén vé thd ngon ngit dé.
Diéu nay dugc ung dung rd rang khi cum tif “ngdn ngid” duge
sit dung theo ciach dinh huéng d6, nhung né duge ng dung
mét ciach binh ddng khi lam biéu tugng cho cdc nhan thuc va
c4c gia tri. o) Céng hoa Lién bang Pue, ¢é té1 hang nghin vi
“khédch ¢éng nhan” ngudi Thé Nhi Ki. P4 ¢6 nhing nb luc duge
thue hién nham day cho ho tiéng Biic, nhung trong thuyc té sé
dé dang hon néu day cho nhimg déc coéng tiéng Thd Nhi Ki da
diing d€ ¢6 thé giao tiép véi ho. Rat thudng xuyén trong giao
tiép, chiing ta luén cé géng day cho ngudi khac ngén ngii va
nhan thife cda ching ta, va sau dé thi giao ti€p bang ngdn ngit
dé6. Chung ta lam thé& bdi vi chung ta s¢ ring ngdn ng khic
c6 thé khong bao gdém nhitng kh4i niém triét hoc ma chung ta
cdn trong giao tiép. C4d ging dé day khdi niém va sl dung né
trong giao ti€p cung mdt lac 14 nhiém vy bat kha thi. Mot loi
khuyén rat ro rang 1a: lubén luén giao ti€p bang ngdn ngit cia
ngudti khiac. Tuy vay, nhing ké mi ddn khi thanh c¢6ng trong
viéc nay sé bi trach cit,
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143. Rio cin

Hinh v& dua ra rao can vat li d6i véi giao tiép vi viy ma khi
tién dén nhau, hai bén tnigt qua nhau. Céc hang rao gide quan
déng vai trdo gidng nhu thé. Ching ¢6 dang kh&i niém ngi canh
von ngan khéng cho ¢é sy trung khdp nhan thie. Vi du don gian
nh4t 14 khai niém “we - ching tbi” va “they - ho”. Bat ké dap 4n
nao ciing roi vao mét trong hai phia cia hang rao. Cho du tinh logic
va mifc 49 tinh cdm cha sy giao ti&p d6 nhu thé nao thi hang rac
vAn ngan ngira sy hop nhat cic nhan thire d6. C6 ging dé loai bd
hang rao dy trong lac giao tidp qua 12 sy phung phi nd luc. C6 1
chch tot nhat 1a thita nh4n né, tir d6 kiém tim va bién né thanh
mébt phan cla bong béng giac quan. Do d6 ngudi ban hang khi gap
phai st ¢& 88 chdp nhin rang minh 12 mdt ngudi ban hang, va
ring dong co thiic ddy anh ta 14 ¢& ging ban hgp déng bdo hiém
nhan tho. Hang rao gid ddy trd nén hit hinh d6i véi ca hai phia
va c6 thé duge dé cap nhu la: “T6i s& khéng ldng phi thoi gian
ban mét hop ddng khong c6 tac dung tot béi vi nd lue doi héi 1a
rat 16n — To6i phai tim k& sinh nhai. Viéc ban cac san pham t&t dé
dang hon nhiéu”. Hang rao tudi tac va hang rao giéi tinh 13 tuong
tu nhau. Trong tit cA cac trudng hop, vAn dé khong phéi 1a kéo
ching xuéng (it nhat 14 khong phai trong thoi diém cda su lién
lac) ma li khién ching tré thanh mét phan cla su giao tiép.
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144. Su giao tiép gia tao

Thoat nhin dusng nhu la c¢6 sy giao ti€p — nhung khéng
¢6 su chdng chéo clia bong béng gide quan. Mdi phia duy tri
mét bong béng gidc quan cha riéng né nhung nhiing bong béng
gidc quan tao nén tuong thich nén ndi chung ching &n khdp
vdi nhau nha mét téng thé. Trong sudt Thé chién Thit ha, cdc
nudc déng minh tu ban da eéng tdc véi nude Nga Cong san ma
khéng c6 su thay d6i quan diém cia hai bén va thiéu nhiéu sy
lién lae, giao tidp thuc t&. C6 ldc mat “tam ude” 1a vat thay the
¢6 giao tiép, lién lac t6t. Nhitng han ché va ranh giéi cha méi
quan hé nay dugc vach ra theo cdch cia nhing ngudi ang ho
Nho gido, va khéng bén nao c¢d ging tao ra mdi giao tiép 1am
nén tadng co 8§ cho sy cdng tac. Phuong phdp nay ¢é qua it kha
nang duge s dung béi vi su giao tiép, lién lac cé tinh chan li
cia né va théi quen cha ching ta 1A nham tim ra chén li ding
d4n, hon 13 tao ra nhilng sai 14m dé bi &nh hudng.



158 Giao Tity

145. Suphan cuc

Su phan cuc la mdt trong nhitng théi quen tu nhién thuge
vé nhan thite. N6 phat sinh ra mét cdch truc ti€p tir hinh thic
tu nhién cia nhan thde, nhu téi da miéu td d trong cudn sach
cua minh Co ché ctia nhédn thiic (The Mechanism of Mind). N6
khong chi 1a tinh ngang buéng. N6 qua thurc ¢ thé duge cudng
didu boi cdc théi quen bién ching theo truyén thong cla mau
thuan va tranh luian, nhu t6i d4 dua ra d mét phin nao dé trong
cudn sach nay, nhung né khéng phat sinh ra tir chung. PE tac
ra cidc mé hinh riéng biét thi tri 6c phai phén loai cac vat mbt
cach ré rang timng cai mot, gidng nhu ngudi 14i xe ¢d ging dé
phin biét con dubng vdi via hé, tham chi qua 4nh sdng 1& me.
Trong tdt cd cdc su phan cue, ¢c6 mdt muc dich rd rang trong
viée danh gid. Ngudi 141 xe cAn phai biét 14i xe dén ndi nao.
Nhimg ngui ¢6 suy nghi theo hai th4i cuc can phai biét ring
anh ta déng ¥ diéu gi va can phai chong lai cai gi. Su thda
hiép ldy di cua ngudi d6 nén tdng tinh cdm ma cdc muc dich K
tri yéu cdu. Nhitng ngu&fi suy nghi ¢6 tinh ¢cdm nh4t 14 nhimg
ngudi dung tinh cam dé€ diéu khién logic. Nghich 1i 1a ¢6 hién
tugng nguge lai, trong d6 con ngudi vén c¢b sy d81 lap manh
mé, dang ¢ mit nay, mot cdch ngiu nhién c6 thé chuyén sang
mat khdc. N6 xdy ra trong tén gido va xay ra trong chinh tri.
Trong thuc t&, su phén cuc it c¢é tinh réo can hon 14 nhimg rao
can da dugc mé ta trude dé.
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146. Sumo hé

Ciing giéng nhu sif r6i loan 13 ké thi cua tu duy, sy mo hé
chinh 13 ké tht cda giao tiép. Néu ban di tung viét ra luét cho
mdt trdo choi, ban sé ngac nhién la cdc lujdt dudng nhu qua ro
rang d6i vdi ban lai c6 thé duge hiu — méot cach kha chinh dang
—theo cdi cdch hoan toan khae biét cha nhiing ngudi théong minh
hon. Thudng trong cdc cudc giao tiép, diéu can thiét khong chi
giai thich viéc gi phai lam ma cdn viéc gi khéng phai lam. Piéu
d6 c6 vé nhu khéng cAn thiét va tham chi 1a r6i ridm, nhung
trit khi ¢6 mét s6 cdach thite chudn bi kha di ¢é tinh todn, con
khéng né sé& khéng cdn thiét. Khi tai thiét ké trd choi L-game,
né dudng nhu ré rang vé luiat ma téi da viét, rang cdc midng
¢6 thé duge nhat 1én va dat & bat ki vi tri nao trén bang. Hau
hé&t moi ngudri (quen vdi cde trd choi khac) nghi ring cac miéng
chi ¢6 thé ddy trugt tu vi tri nay téi vi tri khdc. Trong giao tiép
rat dé dé quén mAat ring minh dang 1am viéc vdi thé gidi cia
ngudi khae chit khéng phdi cia minh.
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147. Vang giao tiép

Thé nao 1a viing giao tiép? Liéu ring da du khi chi dua ra
cac suf sAp x€p hay céc 181 chi din, hay 13 truong théng tin con
réng hon? Giao tiép trong pham vi gia dinh lién quan dén céc
tinh hudng va tén ti trat tu trong gia dinh. Sy giao tiép trong
quan hé bé ban bao gdm mét viing réng han nhiéu so véi giao
tiép trong gia dinh. Trong pham vi quan hé cfng téc, cling cé
thé c6 cAm gidc vé tinh thin dong 461 hodc ¢6 van héa caa sy
cong tdc von da trd thanh mot phdn cia vin héa giao tiép ngay
nay. Mic du trong s6 d6, ¢6 thé ¢6 pham vi giao tiép réng cia
loai ngutri véi loai khdc. Quan diém déi lap thifa nhan rang sy
giao ti€p nén han ché chinh xdc & mue chi d€ giao tiép va tdt
ca céac nguy ¢ khac 1am lu md sy giao ti€p. Liéu ¢6 nén thao
ludn dén canh chinh tri hay trién lam nghé thuit m6i nhat
trude khi trd lai véi van dé cong viec? Truc gide méch bio riang
su giao ti€p trudc hét nén & mire 46 ca nhan sau d6 dén miic
d6 cong viéc, bdi vi tinh hoan cdnh 1a diéu kién quan trong cia
giao tiép nhung phu thudc rit nhiéu vao phong cach ¢a nhén.
Cé6 18 1a giao ti€p nén & mitc dd rong i6n nhit cé thé néu né
duge thue hién t6t; con néu khong thi né chi nén ¢ mdc d nao
ma né thuc hién tét.
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148. Sué6n dinh

Mot chong gém ba khdi & hinh v& ¢6 thé vén vitng vang néu
ddy né theo hudng cia mét trong nhitng miii tén va s& khong
vitng néu day theo huéng con lai. Hinhk khdi nay tuong tu véi
cdc coéng ty von c6 thé van on dinh dudi stic ép tit mot hudng
nay nhung lai c6 thé sup d6 khi chiu sic ép tit mot husng khie.
Rii ro ciia sy sup d0 la rai ro von ¢6 trong bat ci hoat dong
kinh doanh nao. Diéu nay duge dua ra gidng nhu su bién hé cho
nhilng y&u t& bat ngd. Rai ro clia viéc mot thit gi dé bi sup d6
1a loai tuong tu nhu rii ro dam tau, may bay roi hay vang rét
gia. Nhiing rui ro nay la phan ¢6 thé du doan trong hé théng,
méc di phai ¢6 mgt nd hre 16n d€ gidm mic d6 thuong xuyén
cua nhiing rii ro nay. Quay trd lai viéc sédp x€p cac hinh khéi,
¢6 thé c6 25% kha ning khdi nay bi sup d8 néu dp lue dit lén
cd bon mat. Cap dd cha rui ro c6 thé cao vugt qua mifc chap
nhdn déi v6i hau hét cac hoat dong kinh doanh, nhung rii ro
that bai cua mdét sdn pham méi cdn cao hon nhiéu.
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149. Ché yéu

C&u trac thé hién trong hinh vé la §n dinh nhung déng thoi
dé6 ciing 14 chd y&u. N&u rung chi€c ban d& hinh khéi nay thi
¢6 thé khién né sup 46 gidng nhu cAch mét ngdi nha bi sup do
dong dat. C4u trac nay c6 thé virng vang hon néu hai cot chong
ducce d4t gan nhau hon. D& phuc vu cho viéc thio ludn, chung ta
phai gid sl ring khong gian bao quanh khung hinh tuong dng
ti 18 véi lgi ich, nhu vay s& c6 ngudi mudn md rong khung hinh
ra cang réng cang tét. Nhu vay sé ¢6 mot sy can bing gitia lgi
ich va i ro: mot khung hinh hep sé& viing vang hon, khung
hinh réng h&t muc ¢6 thé lai it viing chéc nhat. Ngoai déng co
mao hiém, muc dich duy nhat diing sau viéc nhan lay nhimng
riii ro 14 hi vong vé loi ich. Ching ta chap nhan réng rdi ro ¢6
thé& mang lai nhiéu lgi ich cho du diéu nay khong phai la luon
lubn x4y ra trong thi trudng. Diéu khéc biét § day 1a ching ta
thutmg chdp nhan sy dsi lap: loi ich lén thudng kém theo rai
ro 16n. Khong c6 mot ki do 1ogic nao c¢6 thé gidi thich vi sao
didu nay lai nhu vay. Su that 1a nhiing linh vyc hién nhién 6
lgi nhuan cao va rii ro thdp ¢6 thé nhanh chéng tré nén chét
chdi, nhung néu ching ta dua ra mot khai niém méi thi khong
¢6 1 do gi ma nhitng ich 1gi lai khong thé 1¢n hon va rdi ro it
di. Nghi theo chidu huéng khéc s& gay nham lan gitta sy cong
bang vé mat dao dde v6i thite t& kinh doanh.
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150. Rii ro ngan hang

Ngén hang khong duge l4p ra dé chiu rii ro. Khéng ¢6 1i do
gi d€ ho phai chiu riii ro. Ho 14 kénh din v&n va thu phi cho dich
vu trung gian cia minh. Trong hoat dong cho vay, ho ¢6 thé lua
chon khu vuc it rai ro. Chi khi nao ¢6 ¥ dinh md& rong hay tang
ap luc canh tranh, cidc ngan hang mdi cho vay d8i véi khach hang
khong ¢6 sy ddm bdo mdt tram phan tram. G nhimg nuéc ma
ngan hang la noi cung c4p von chi y&u cho nhimg hoat déng kinh
doanh méi s& x4y ra tinh trang kh6 x& Cac ngin hang duge ki
vong la 8 tidp tuc vai trd dau tu von di khdng phai vai tro dich
thuc efia ho. G nhimg mude khac (dac biét 1a Dic va Nhat Ban) céc
ngan hang thutng 1a nhing nha dau tu truyén théng, it nhat 1a &
nhimg nganh céng nghiép chu chét. C4ac ngan hang thutng mudn
cho vay ngén han vi nhiing khoan vay cia ho (it nhat la tif nhitng
ngudi gui tién) la ngén han va nhimg thay d8i cha 1ii suat c6 thé
ngén ho khéi nhimg khodn ng dai han khéng c6 tinh kinh t&€. Cho
chinh phi vay tién ¢6 thé it nhidu khéng c6 rii ro (& nhimg nude
¢6 nén kinh t& én dinh) va khéng c6 1i do gi d& cAc nha dau tu,
hay ngén hang lai di tim kiém rdi ro. Sy hadm lgi va trong doi muc
lgi ich pha hgp la nhing 1oi bién hé thue t& duy nhat cho viée gap
rui ro. N&u ngan hang khéng bi cudn hit vao nhimg didu trén thi
viée yéu cau nghia vu cta ho 1a khéng ding chd. Su bao dam cla
chinh phii déi v6i nhimg khoén ng nhidu rii ro cla nhimg du 4n
mdi ¢6 ¥ nghia hon nhiéu. Mgt kha nang thay thé ¢6 thé 1a trién
vong vé nhimg khodn doanh thu khéng chiu thué cla nhing nha
dau tu tu nhan.
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1571. Rii ro ctia nhing nha dau tu

Cau triic nay it 6n dinh hon so véi cdu tric “rdi ro cia
ngan hang”. Cung v6i viéc cdu tric nay eao hon, dé cé duge lgi
nhuan cao hon thi nhitng nha ddu tu phai chudn bi cho viéc
nhan nhiéu rGi ro hon. V& c¢o ban, s& 1a khén khéo hon néu
nha diu tu Ay ddu tu biing cam két hon la dau tuof thyc t&. Dau
ti thyc t& bt ddu khi ddng tién dugc biét dén. Con cam két
dau tu thi vAn duge dé€ bé ngé. Nhimg nha dau tu nae dau tu
bing cam k&t — nhy rat nhiéu nha dau tu cia My da lam tai
nhimg ¢dng ty cong nghé cao — s& ¢6 hai ngudn tién c6 thé dau
tu duge. Ho cé thé ban nhitng thit ho cAm gi& nhu 1a lgi nhuan
cho nhifng nha ddu tu méi hosc chi phai ngdi va dgi phan cf
tie ctia vide dau tu. Mot hgp déng cii cé ¥ nghia hon khi né van
cam k&t riing né dang duge quan tdm. Ngay nay ngudn hic chinh
dé diu tu 1a quy ctia nhimg t8 chic (cdc cong ty bdo hiém, cic
khoan luong huu, cde khodn chung) va chién thuat cho ngudi
quén li danh muc dau tu kiém sodt mot khodn tién 16n phai ¢6
sif khéc biét co ban so véi chién thuat cia nha dau tu cd nhan.
Mot didu 12 cdc du 4n ddu tu phai Al 16n dé thu hit mot hugng
18n tién cuang lic.
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152. Réi ro ctia nhimg nguoi diu co

Nhitng ngudi ddu ¢g hidu rang ho phai chiu nhiing quyét
dinh roi ro. Cac nha dau tu hi vong ho khéng nhu vay. Ngan
hang thi ¢& ging dé chic chin ring ho khong nhu vay. Hinh
vé cho thay 1an dau tu dau tién rat rai ro 461 véi nha dau co. Vi
vay lan dau tu tiép theo duge sit dung nhu mét hang rao dé khai
phuc st ¢idn bang. Cdc nha dau co séng moét cdch mao hiém va
dya vao sy théng minh cua minh. Ho chap nhan nhiing rii ro
ma ngudi khdac khdng sin sang dé€ nhan ching. Theo mdt cach
khac thi ho thue hién cong viée nhu mét kénh i ro. Sau d6,
néu nhu da dén ding lae, ho ban ching cho nhitng ngussi 1de nay
chiu chap nhan mét rii ro d4 duge giam di. Mot nha d4u co dich
thue hanh déng trude rdi sau d6 méi didu chinh sau. Xét vé tdng
thé thi vigéc ddu co gady ra mdt su khé chiu vi thi thodng chung
day gia 1én cao theo kidu ddc quyén (théng qua viéc xem xét mot
s0 thi trudng) va vi vay noé tao ra su bat én, tuy nhién & noi nao
ma nha diu co 12 nha buén ban day ki ning trong nhiing roi
ro, ho trd thanh mot phan eda hé théng nay. Theo cach nao dé,
mdét nha d4u co khén ngoan cing gidng nhu nha bao hiém khén
ngoan — ngudi chap nhan nhiing rdi ro, dinh gid ching, vugt qua
chiang va bao quanh chiGng.
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153. Rdi ro Broadway (Riii ro trong nganh gidi tri)

Hinh vé& nay kha sai léch vi ba chiéc ct riéng ré nay 18 ra
rat cao va rat méng. Ching phai cao vi 1¢i nhuén 1én, va méng
vi chiing khong 8n dinh. D& thé hién don vi dong nh4t, chung
¢6 kich thuéc giéng vi cdc khdi khdc duge sit dung trong phan
nay. Diém chii y&u 12 sy tdch biét va doc 1ap cha cdc doanh
nghiép. Mot nha dau tu trong mét nganh gidi tri biét rd réing
bén trong nam vu dau tu chic chin sé bi tén that. Tuy nhién
vu dau tu thif ndm sé kiém dd tién dé€ bu 16 va ¢é lgi nhudn.
Kiéu rti ro nay khac hon so vdi cdc hinh thdc rii ro khdc da
dugce noéi dén, vi mot nha déu tu theo chiéu ngang hiéu ring
nhitng ngudi cdon lai chdc chdn s& chéng lai anh ta trong bat
el hoat dong ddu tu nao. Ciing ¢6 sy tuong tu doi véi viéc dau
tu vao nhing sadn phidm mdi (d6i véi cdc eong ty thue phdm).
Rii ro trong kinh doanh mao hiém nim giita rdi ro dau tu va
rdi ro Broadway. Rii ro Broadway chi duge bao chira béi nhitng
khodn tidn c6 duge do thanh céng. Vi li do dé, d4u tu theo kidu
nay chi ¢6 ¥ nghia néu nhu thanh cong cia k&t qua nay la 6
mdt linh vue truyén théng, noi nhitng khodn tién d6 duge biét
dén. Rai ro Broadway khéng thuc hién tai nhiing linh vuc chua
duge kiém tra.
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154. Rdi ro bio hiém

Nhitng cong ty bdo hiém c6 nhiém vu bdo hiém rii ro nhung
khong phai 1a chiu nhitng rii ro d6. Hinh vé cho thdy sy sép
x6p cdc khdi co sy 8n dinh trén nén rong. Bé ngang chan de
thé hién trén hinh la rat quan trong ddi v6i cdc khdi niém then
chét trong bao hiém, né chinh la su dan trai cac rai ro. Hidu dng
dan trai ¢6 nghia la rdi ro bao hiém nay thuong bi nhdm lén
v6i rii ro Broadway. M6t cong ty ma néi rang: “Hay dé ching
tdi dan trai cdc rai ro bing cdch khang dua tit cd cdc qua tring
vao trong chng mdt gid” tic 1a da khong biét vén dung hai kiéu
rii ro mét cach hiéu qua. Cai gid phai tra cho sy that bai cda
mot san phdm khong chi dan trai trén bao hiém bang cach sd
hitu cdc san phdm khac xung quanh. Mudi sédn phdm tdi thi
cting chi nhu 12 su that bai cha mot san phdm 31 — khong c6 sy
bao vé nao vé s& lugng. Trong mdi dang sdn phdm déu c¢6 kha
nang thu duge médt 1gi nhuan 16n, do vay thuc sy ¢6 thé c6 rii
ro Broadway; nhimg cach dyf dodn nhu vay cho mot sin phédm
riéng 18 1a khong thuc t& 1dm. Triét i nay khong dung d6i véi
nhitng ngudi bin siing cam thay ring, néu anh ta bn dii s6 dan
vao muc tiéu, mot trong s d6 sé tring dich va ring khéng vién
dan nao can bén di qué chinh xdc. D6 14 nguyén I cua sy may
réi va nguy co rii ro ¢6 tinh may rii 14 didu khdc biét hin véi
rai ro bdo hiém va rii ro Broadway.
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155. Nguy co khéng tranh duoc

Néu thém nhiéu khoi duge xép thanh déng vao trong hinh
vé theo ciing mét cach, hin s& cé lic ca déng dé bi lat nguge.
Tham hoa cudi cing d6 1a diéu khong thé tranh khdi. Cau héi
dat ra la khi nao thi né sé xdy ra. Cé nhitng nguoi tin ring
thi thodng xdy ra dong d4dt & ving San Andreas 1a khong thé
trénh khé: nhung trong khi dé con ngudi séng & California vdn
thinh vugng va phat dat. “Nguy co mang tinh th#i diém” miéu
ta trong bie tranh rdt tha vi béi vi su that bai la khong tranh
khéi: nguy co duge gin vdi du dodn vé khodng thoi gian truse
khi ¢6 sy that bai d6. Nhimg nguéi dau co thudgng mé xé nguy
cd mang tinh thoi diém nay cing nhu nhitng ngudi mua cd
phiéu khi ma thi trudng cé su ting hoic gidm manh mé “Bao
lau trude khi ¢6 su chuyén bi&n?”. Cac cong ty duge véi cde san
phim ding ddu thi trudng biét ring hoan cdnh d6 khéng thé
kéo dai mii mai; cac sdn phdm méi, cdc mo hinh 161 thai va su
canh tranh gidng nhau d6i khi 14 chic chin xay ra.
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156. Théa hiép

Khong mot ai dat duge cdi ma ngudi dé6 mudn. Mot 161 di 6
gitta duge lua chon gitta nhiing bat déng quan diém cia hai phe.
N6 ¢6 vé “cong bang” cho cd hai bén chi béi vi né khong ro rang
12 thién vi bén nao cd. N6 kha giéng vdi sy téng hop cace luc
¢t hoc theo nhimg huéng khdc nhau. P6 1a hudéng ma mot tii
trong s& di theo néu né bi kéo béi nhitng huéng khac nhau nhu
hinh v&. K&t qui 1am thda mén nhiing ¢di téi va tranh nhiing
khic mée, nhung din gi di niva thi ciing khong 6 1i do gi dé sy
thda hiép nay tré thanh gidi phap dung ddn cho vdn dé. C6 thé
bat ki quan di€m nao trong nhitng quan diém khac nhau déu
t6t, nhung sy théa hiép 14 mot tao tdc lién quan dén yéu to xa
hoi chit khong phai dén van dé dang can gidi quyét. Thit tuéng
tugng hai bac si dang tranh luidn vé phuong phdp didu tri mét
bénh nhan. Thuc té 14 cd hai phuong phap didu tri déu tét ngay
ca khi ¢6 mot phuong phép té ra t6t hon chit dinh. P€ cham
didt viéc tranh ludn, ho quyét dinh lua chon gidi phdp théa hiép:
ngudi bénh sé duge diéu tri mot phan theo cidch nay, mat phén
theo cdch kia. Ngudi bénh bi tiém thudc khong di liéu, nhimg
thudc khéng tuong hgp nhau. Tinh huéng chiam biém nay ciing
giong nhu nhing tinh hudng théa hiép khdc. Mot su théa hiép
duge ti€n hanh khi mdi bén liét ké ra nhitng yéu cdu doc lap va
hai ban yéu ciu nay duge tron vae nhau. Khi cAn mot gidi phdp
hé thdng, su théa hiép khéng gidt quyét duge chuyén gi.
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157. Su déng long

Céc bén din dén tién tdi modt quan diém chung. Nhiing
quan tadm va nhing déng luc cia ho duge sip x&p thdng hang.
M5i ngudi ddu dat duge didu minh mong mudn. Huéng cudi
cing clia két qua c6 thé s& khac v6i du dinh ban ddu cia mbi
ngudi tham gia khi cude hop bét ddu, nhung thoi gian va sy
guan tAm d4 gitip moi ngudi di d&n mot sy déng long hidu qud
nhat. Cé thé thay ring su ddng long ki€u nay rat khdc so véi
sy théa hiép hay bd phidu. Quyét dinh cudi cing khong dugc dua
ra cho dén khi moi ngudi déu déng ¥. Diéu nay phu thude vao
mdi ngudi tham gia cAm nhan theo cdch cia minh vé két qua
cudi cing ma ho da déng long. Khong ai bi ép budc. Pay khong
phai 12 chién thing cia phe nay déi v6i phe kia. Mgt s8 ngudi
trong nhom c6 thé dén duge véi két qué dong long nay trude
nhifng ngudi khée, nhung ngay ci dén khi d6 cing khong phai
12 cau chuyén vé su thuy&t phuc nhitng ngudi khae. Tinh hudng
ti€p tue duoe thdo ludn mot cdch khach quan ma khéng cé viée
chiém giif nhitng vi thé& nao. Nhitng quan diém da dugc thong
nhat sé dugc ghi lai va doc lai. Lae d6 quan diém dong thudn
cudi cing ciing xuat hién. S& khéng c6 mot sy bé phiéu dot xudt
nao. N&u khéng c6 mot quan diém déng thuan theo tidu tiét thi
quan diém déng thuan vé téng thé van duge 4p dung.

- - -
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158. Lanh dao

Ngudi lanh dao ndi 1én nhu trong hinh vé va kéo nhimg ngudi
kh4e di theo minh. Ho di theo anh ta mot cdch t nguyén. Khong
c6 chuyén ép bude hay doa nat & day. Nguoi lanh dao sé gianh thé
cht dong. C6 1é anh ta hidu rd hon vé linh vue nay. Anh ta trinh
bay céc tinh hudng. Anh ta bdo v& quan diém clia minh. Anh ta
gidi quyét nhimg khoé khian mét cach tron tru. Anh ta sif dung su
hap din va uy tin clia minh. Moi ngusi di theo anh ta nhu nhiing
cht ciru — bi&t on vi duge dan dat mét cach ddy nhiét huyét theo
mot con dudmng nhat dinh. Coé thé dé 1a ngudi 1anh dao theo thoi
quen cia mdt nhém, hay c6 thé ngudri d6 chi néi lén trong mot
cude hop vé mot chii dé nhat dinh. C6 thé ngudi lanh dao da chi
phéi cude hop ngay tir ddu. Cé thé anh ta chi dgi xem nhimg van
dé ndi lén va nhanh chéng tién 1én gianh quyén chi dong, dua ra
trude dé xuat ma anh ta cdm gidc 1a sip xuit hién. Cé rat nhiéu
kiéu lanh dao khac nhau. Néu nguti lanh dao 1am viée qua hidu
qud, liéu con can nhém nita khéng? C6 phdi két qua nhu thé sé
khong dat duge néu khong c6 nhém? C6 thé la nhu thé, nhung
nguvi lanh dao c6 thé cidn ngudi nghe dé phat trién mdt ¥ tudng da
duge chip nhan. Ngudi lanh dao ciing ¢6 thé ldng nghe rat nhiéu
nhung c6 nhimg phdm chat uu til ma nhimg nguti khac khong ¢6,
dua nhitng gi anh ta nghe duge thanh sang kién cda minh.
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159. Quyén luc

Ngusi mang quyén luc that su quyét dinh nhém s& phai
lam gi. Khéng c6 méot sy thoa hiép nao. Khong ¢6 mot su théng
nh&t chung nao. Tham chi cdon khong c¢6 mot sy ¢d ging nao da
tré thanh ngudsi 1anh dao. Nguti ¢é quyén luc thi st dung quyén
lue cia minh dé dua ra quyét dinh sang sudt. Y kién cia nhimg
ngudi khac khong ¢6 ¥ nghia gi. Ho khong lién quan gi chi trix
viéc chiing kién quyén luc va cuing chia sé trach nhiém vdi quyét
dinh ma ho khéng duge tham gia. Ho ¢6 thé chon tham gia vao
mét nhém vi ddng ¥ vdi nhitng quyét dinh duge dua ra hay tim
cach phan d6i chang. Nhung diéu d6 khong cé ¥ nghia gi cd. Ngubi
c6 quyén luc ndm quyén lue that su. Vi du, d6 1a cong ty tu nhan
cua anh ta. Hay ngudi ¢6 quyén lue ¢6 thé la mot ngudi dan xép
quyén lue; anh ta da dan xép sy ang hd cho minh truée cude hop
va biét rAng ¢6 thé dua vao né néu quyén lyc cGa anh ta bi thay
ddi. C6 mdt vai vu diém trong hé théng nay. Ngudi ra quyét dinh
c6 quyén luc d€ trién khai né. Gidi phap dua ra thue su l1a dé€ giai
quyét tinh huéng — chit khong nhu trong cach ti€p can thoa hiégp.
Tién trinh dién ra nhanh hon rit nhidu so véi trudng hgp déng
thuan. Tuy nhién, khé c6 thé nhan ra hé théng nay ¢6 uu diém
gi hon so véi cach tiép can theo phuong phap lanh dao.
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160. B6 phiéu

Mot kign nghi duoe dua ra. N6 duge thé hién trong hinh vé
dudi dang mét dudng ranh. Moi ngudi sé bé phiéu. Kién nghi nay
12 mot dang thoa hiép ma c6 thé khdng phan dnh ding nhimng
quan diém ctia moi ngudi, hay tham chi mot gidi phap phi hgp cho
van dé. Nhing ngudi bé phidu tu x&p nhiing 14 phi€u cia minh vao
dutrng ranh nhan tao. Pa s6 da déng thuan va de xu&t duge thic
hién. Nhiimg nguti tham gia khong kho chiu vi ho chap nhan nghi
thie dan chi. Nhung xét theo khia canh mot gidi phap hiéu qua
thi phuong phap bd phigu khong n6i 1én nhiéu didu. Viéc bé phidu
¢6 thé didn ra vao bat ki thi diém nao, vi thé it c6 nd luc dé xay
dung nén nhimg gidi phap t6t hon, nhu 1a trong phuong phap dong
thuan. Nhiing ngudi thua chic chiin bi loai ra khi ho theo phuong
phép tiép can quyén lue. Thung phiéu ¢6 thé duge dung nhu mét
quiy mic ¢a cho nhiing nhu cau tuong lai. Cing nhu céch tiép can
théa hiép, cach tidp can bé phidu duge thiét k& dé dé danh cai
tdi clia nhimg ngudi tham gia va khong gidi quyét duge véin dé.
Khéng ¢6 1i do nao dé cho rang giai phap duge lua chon béi da so
1a giai phap tét nhat. Thue t& ¢6 trudng hop trong nhimg van dé
phiic tap, giai phap duge lua chon lai 1 cdi t6i hon. Khi phai déi
mat véi nhitg van dé thude vé ¥ kién cong chung thi hé théng bo
phigu duge lua chon — nhu 14 mot dang cha bbi tham doan. Boi véi
viée giai quyét van dé, dua ra nhimg chién luge, nhimg dé xuit, sé
1a khong hop li néu ding phuong phép bd phiéu.

L
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1671. Chic chan va cé thé du doan dugc

Hinh v& dua ra mét ché 16m hay mét cai hé cdn phéi duge
14p day. Cé thé cong nhan phai 14p chd 16m d6 trén con duing
dé tiép tuc thi céng. Nhimng loi ich tif viéc hoan thanh con dudng
la rat 16n, tuy nhién dé€ thu hudng duge nhiing 1gi ich d6, ngui
chii phdi ddu tu cdng sidc d€ 14p duge c4i hé. Hinh vé gia thiét
ring ¢6 médt s6 qua béng duge sit dung cho viée nay va ching
duge ddy 1an lugt xudng hé cho dén khi cai ha duge lap ddy va
mot mat phing sé duge tao nén & trén. Nét tuong dong vdi viée
d4u tu c¢6 thé duge nhén ra ré rang. Hinh dang cta cdi hé 1a dac
diém cha dau tu. Pd réng cla cai ho tugng trung cho thoi gian.
P9 sau ciia cAi hé vao mét thai diém nao day tugng trung choe
lugng tién cdn diu tir vao thai diém d6. PO cong khéng duge
cong don: d¢ sdu vao mbi thai diém chi ra s6 tién cdn dau tu
tai thoi diém d6. Hinh vé & day tuong trung cho mot vy dau tu
t6t, 6n dinh, khong ¢6 nhitng bat ngy. N6 ¢6 thé tugng trung
cho mét khodn dau tu trong bé phan nghién cfu va phat trién.
Nhing chi phi duge dur dodn trudc va cudi cing mdi khodn dau
tu ¢6 nhirmg loi ich nhdt dinh. N6 ciing ¢6 thé tugng trung cho
d4u tu theo kiéu gidi quyét van dé.
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162. Piu tu diu-cudi

Piac diém cta cdi hé lde nay tugng trung cho mot khodn dau
tu dau-cubi. Trong kiu ddu tu nay, cin mot lugng 1¢n tién dau
tu trong thoi gian ddu, sau d6 cdc ngudn luc chdy vao sé giam
ddn. N6 co thé 1a truong hop xdy dung mét nha may mdi, md
mét thi trudng méi, dua ra mot san phdm mdi, hay van hanh
mét cdng ty dang thua 16 kbi vita mdi ti€p nhén. Nhitng khodn
d4u tu ban ddu ctia kidu diu tu nay tuong d6i dé 1én ké hoach
b&i vi ching duge dua trén nhimng uée tinh thue té. C6 thé co
nhitng khé khan va phtc tap, nhung gia thiét rang khong c6
mdt sy tri hoan 1én nao, chi phi phu thudc vao quyét dinh: s6
tidn duge dy kién ddu tu. Chi sau 46 thi hidu qua cha viée dau
tu nay méi tré nén ro rang va nhing khoan tién c6 thé sé can
phai dugc thém vao dé dat duge nhimg hiéu qud mong mudn.
Hinh v& day khéng thuc sy 16t ta duge tinh hudng thuc t&. D6
13 mot kich ban i tuéng, vi sau nhimg khodn chi phi ban ddu
1én, céde chi tiéu 88 ddn it hon cho dén khi lgi ich cudi cung
duge dat dén. Khi nha may da vao gudng, viéc bdan hang ban
dau sé b4t ddu lam gidm dong tién rong chdy ra, dé chinh la
1i do chi phi duy tri hoat dong khéng dugc miéu td nhu mot
dudng thang.
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163. M6 hinh khe

Hinh vé miéu t4 mét md hinh diu tu kiéu khe. Ba dsi dién
tugng trung cho su thanh céng, c¢é vé nhu rat gin nhumg giita
ché chung ta dang diing v6i b d6i dién 1a mot khe vuc, ma sé
phai tiéu tén rat nhiéu tién. Mot nha may rugu mudn tung ra
méHt nhan hidu Whisky méi, nhiéu kha ning s& phai déi dién
vdi tinh hudng nay. Chi phi tung sdn pham ra thi trudng sé rat
l6n. Sé khdng ¢é cach nao lam viéc nay theo hudng tir tit hay it
tén kém. C6 rat nhiéu thi trudng noi ma chi phi gia nhédp rat
1én. Mua mét bang 14i xe taxi & New York hay d€ ¢6 mét ché
trén sd giao dich ching khodn & nhiéu quée gia 14 nhitng vi du
khédc cho mé hinh ddu tu nay. Trong cic trudng hop dac biét
nhu thé nay, chi phi ¢ thé duge x4c dinh trude ré rang, nhung
trong nhing trudng hgp khac (ching han nhu viée tung mot
loai Whisky mdi ra thi trudng), ngay ca mot chién dich khuéch
truong ram ro va tén kém van cé thé that bai. Trong moét s&
trudng hop, rdnh sdu c6 thé gan nhu vo day. Nhimg dau tu 1gn
mang tinh chét quyét dinh ciing thude dang nay. Mot hé théng
truyén thong sé khong cé gia tri gi cho ngudi st dung trir khi
c6 mot s8 lugng I6n cdn thiét ngudi st dung, va nhiing ngudi
nay can phai duge “mua”.

L0 N
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164. Céng nghé cao

Hinh vé dua ra mét tinh hudng ddu tu thudng thdy trong
viéc dau tu vao cong nghé cac. Ban d4u, khodn ddu tu dudng
nhu 1a eé giéi han va mét muyc tidu e6 thé duge dat ra. Khi muc
tiéu nay gin dat dugc thi ngudi ta nhédn ra ring cdn phai cé
thém nhiing khodn ddu tu 16n khéc nita. Moei thi khéng dién
ra nhu du dinh, khé khan xudt hién, dong phat trién bi chdm
diit, phuong thude ddy hia hen khong dd an toan cho ngudi si
dung hay dai loai nhu thé. Tién s& duge d6 thém vao; néu khong,
khodn dau ta ban d4u s& la v6 nghia. Va chuyén nhu thé nay
lai dién ra mét 14n nita, lai mdt 14n nita. Theo khia canh nao
dé, sé bi chi trich vi da qud lac quan, nhung ho nhan ra ring
néu ho giai thich nhing b4t tric c¢é thue (ngay ¢a khi ho bidt
diéu d6), thi s& khéng ¢6 mdt khodn ddu tu nao ca. Cudi cing
du 4n bi bé ngd hoac trd nén qud tén kém dén d6 né khéng thé
mang lai lgi nhuan. Chi€c Concorde tiéu tén hon 1,2 ti bang
Anh cho cdc khoang, nhitng khodn chi phi thue sir edn thiét.
b6 chinh la mét dang dau tu theo mé hinh nay. Cudi cung thi
né ciing hoat ddng, nhung nhitng chi phi ph4t trién sé khong
bao gir ¢6 thé hoan lai duge. Nhilmg k& dén sau trong linh vue
nay déu duge hudng lgi ich tir nhitng cong viée ban ddu nay,
ma khéng tén chi phi nao.

~
Q
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165. Pinh lira

Khoan diu tu dudng nhu 1a nhé, khi ma by bén kia duong
nhu khé gin. Nhung sau d6 ngudi ta nhan ra d6 khéng phai la
bo ma chi 14 mét go dat, va can phdi ddu tu thém. D6 1a mot
kigu hiéu 1ng 40 anh. Khodn ddu tu ¢an thiét d€ chi€m mot thi
phéan nhé dudng nhu la khong 16n 1dm (trén mot vai thi truomg)
nhimg thuc t& 1a phii ddu tu thém rat nhiéu dé tang thi phan
nay téi difm d 16n € mang lai lgi ich cho hoat dong. Hinh vé
nay khéng am chi sy ndy sinh nhitng vdn dé khong ludng trude
nhu Ia cham phai sufi nude ngdm khi dao méng cho mot khdch
san méi. Téng lugng diu tu cdn thiét van la nhu thé ngay ti
d4u, nhung né duge chia lam hai giai doan va trong suy nghi
¢ia minh, ching ta don thuin thdy qua dé dang khi chi nhin
vao giai doan déu tién, né gan nhu s& mang lai lgi nhuén cho
8 chiic, va bd qua giai doan thiét y€u thd hai. Ching ta c6 xu
hudng eam thay ring ching ta luén c6 thé dimg lai ngay sau
giai doan ddu tién néu khong con tién dé diu tu, nhung thyc
t& 1a khéng thé dugc vi toan bd qud trinh nam trong mot su
d4u tu thong nhat. Pat dugc mot thi phan khéng mang lai lgi
nhuin khong phai 1a mét vu ddu tu thanh cong.
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166. Nhing chi phi khéng luong trudc

Trong trudng hgp nay, vu ddu tu ban diu td ra don gidn.
C4i hé trén hinh vé nong va bs bén kia kha gidn. Nhung khi
ching ta tiép can ba bén kia, cdi hd dudng nhu cdn nhiédu béng
hon nita. C6 mét cdi hang bi méat phia duéi by bén kia can
phai duge 1ldp trude khi dit duge nén moéng vitng chic. Hinh
vé mé ta tinh hudng nhiing chi phi lén &n gidu phét sinh ngay
khi dang phan khdi vi du 4n chudn bi hoan tat. Mét 14n nita,
nhiing chi phi khéng ludng trudc tré thanh modt phan cta vu
d4u tu, né & d6 ngay tir thoi diém bat ddu ciia vu dau tu, chi ¢é
diéu la chua duge xem xét cdn thian mét cdch thich ddng. Mot
cong ty dinh hudng san xudt ¢6 thé quén mat cac khodn tién
cin thiét cho chi phi marketing. M6t cong ty kinh doanh & nuéde
ngoai ¢6 thé da khong tinh todn vé nhing trg cap thich dang
dé dong vién nhéin vién lam viéc & nudc ngoai. Sy cdn thiét
cho viéc thanh l4p mét mang luéi dich vu t6n kém cé thé da
khong duge nhin ra.
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167. Cham dat

Céc chi phi dudng nhu duge kiém soédt nhung bat ngy phai
cAn thém tién va thém nifa. Liéu du 4n nén duge tigp tuc hod
trg hay sé phai diing lai? Nhidu nha dau tu da phai d6i mat voi
cau héi khong ¢6 gi thi vi nay. Liéu ¢6 mét cai hé khong day
nhu miéu ta trong hinh v& hay chi 124 mot ché tring thém nita
cAn duge 14p ddy bdi mot khodn ddu tu nhé? Lan nay khong
khac véi ki€u ddu tu vao cong nghé cao trir viéc né duge tdng
quét héa cho nhitng trudng hgp khéng cé nhitng rui ro di lutng
truge clia c6ng nghé cao. Mot nha thist k€ dang ¢§ gang mua
mdt dia didm trong thanh phd nhung gip phai ngudi cha so
hitu yéu cdu mdt cai gia trén trdi. Lidu c6 can thiét tra cdi gia
d6 hay ti bé du 4n? Cach thuimg thdy trong nhiéu trugng hop
la tif b, cing déng nghia véi vide ddu tur cho dén lic né thuc
sif phi pham, do d6 ¢6 mgt dong lue d& ngudii ta ti€p tuc. Cing
luc dé, ngutri ta nhén ra ring néu cung cdp thém tién ma cudi
ciing dy dn van phai tif bé thi sy phung phi tién bac cdn 16n
hon. Nhimng tinh toan khdc nhau c6 thé duge can nhic cho viée
sinh lgi ctia dy 4n, 48 thém tién vao hay khd ning thanh li
nhitng gi da lam duge dén bay gig, nhung cudl cing thi né van
12 mot tinh hudng cé k&t thiac dé ngd, phu thude vao viée tinh
toan rii ro. P6 1a thai gian cham dit, chi phi cham dit, chi tiéu
dat duge hay nhitng gi khdc nita? Khi nhing tinh todn nay duge
lap xong thi lidu ho ¢6 ra quyét dinh dé dang hen khéng?

R
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168. Su vira van hoan toan

Hinh vé& miéu t4 mot cai coc ¢6 diu tron an khép via vin
vao mét cdi 6. Nhilng uu tién trong trudéng hop nay la gi? Gia
thiét rang chi ¢6 hai sy wu tién cao nhat: diu cha coc ti€p xuie
v@1 6 (cé thé 1a véi muc dich truyén dan dién) va c4i coc 88 dam
thang géc vao . Néu chiing ta ¢6 mét su virta vin hoan héo gitta
nhiing gi chdng ta mong mudén va nhitng gi ching ta dat duge,
ching ta khong bén tdm vé nhilng uu tién. Nhitng uu tién rd
rang da bao gém trong su vira vin hoan hdo. Nhiing wu tién
chi cé vé hitu ich khi ching ta khéng thé dat dugc chinh xdc
nhitng gi minh mong muén va chdng ta phai sip xép thi tu uu
tién. Khi quyét dinh diéu ching ta dang sip xé&p, hay dang lua
chon giita nhiing giai phap thay thé, ching ta sé d4t nhiing uu
tién va lam thdéa man cang nhiéu diéu quan trong nhat cang
tot. Cau héi § day la lidu c6 ddng dé xem xét nhitng su uu tién
ngay cd khi dutng nhu ching ta c¢6 thé cé duge cdi ma minh
mudn? N6i chung thi can phai thé, bdi vi tdt ¢d nhifng gi ching
ta mat di chi la mot chut thoi gian. Con véi nhing gi ¢6 duoe,
ching ta sé nhén ra ring mét lva chon dudng nhu rat hip din
da thuc sy khéng c6 trong danh sach uu tién. Ching ta c¢6 thé
bi cubn di béi nhimg st hdp din hai hot hay nhing cam dd va
bé s6t nhing uu tién quan trong cta minh.
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169. Léng léo

M&i ndi trong hinh v& nay kha 1éng 18o. Ching ta c6 thé
¢6 thién hudng tif choi sy dan x&p béi vi né té ra khéng hép
d4n va khéng phai 1a diéu ma ching ta mong muén. Ching ta
c6é thé tir chdi né ngay lap tic, cling nhu tit choi mot thir ma
ching ta khéng thich. Tuy nhién n&u bin tdm dén viéc kiém tra
nhiing uu tién médt cach c6 hé thong, chung ta nhanra rang hai
uu tién cao nhat thyc sy nim trong su dan xép d6. Pinh cla céi
coc thye su tisp xiic v6i 8 va cdi coc duge gén thng ding vao 8.
C4i nhin ban dau c6 thé danh lira ching ta bdi syt ua thich caa
chiing ta hoat dong trén vé hdp ddn néi chung chit khéng phai
trén mot danh sach nhiing wu tién. V6i viée lua chon nguti cho
mét cong viée, ching ta ¢é xu huéng dyua vao bé ngoai chung
chung, liéu chung ta c6 thich ngudi nay hay khong, liéu chang ta
c6 mudn anh ta hoac ¢b ta lam viéc cho chiing ta? T4t ca nhiing
didu nay c6 thé 12 mdt phan cha tinh hdp dan néi chung nhung
chiing ¢6 thé kha khac biét so vdi nhing uu tién cia cdng viée.
That d& d€ tif chdi mét ai d6 rat pha hgp véi cong viée nhung
an tugng bé ngoai ban ddu khong t6t. Hoan toan c¢6 kha nang
14 chiing ta chdp nhan moét ngudi rat hdp dan, cubn hdt nhung
khéng thé lam viéc tot.
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170. Gan nhu phi hop

Trong trudng hop nay, sy gin ghép ¢6 vé t6t va chiéu thing
diing rat chuian xdc. Khi kiém tra ki hon, ching ta s& nhén ra
rang dinh clia coc khong ti€p xtc vdi 6, do 46 ching ta phai tif
chdi sy dan x6p nay. Tai diém nao ching ta ¢é thé phéi thay d6i
nhitng uu tién cia minh? Néu khong thé mua dugc nguyén liéu
chiing ta mudn véi c4i gia da ré, liéu ching ta ¢6 nén bé qua van
dé gia ci trong danh sdch uu tién cia minh dé€ réi mua nguyén
liéu @4t hon va sau d6 chuyén gdnh ning gia ca sang cho ngudi
tiéu ding? Liéu nhing uu tién d6 1a tuyét doi hay ching chi la
nhitng diéu quan trong va ching ta muén c6 duge? Mot ngudi cé
thé tir chdi mua mét ngdi nha bdi vi cin bép t6t 14 wu tién cao
nhat méa ngdi nha dé lai c6 can bép toi tan. Ngudi mua nha ¢
thé s chon mua mét ngdi nha dat hon rat nhiéu nhung lai ¢6
can bép tot hon. Tuy nhién anh ta ciing ¢6 thé mua ngbi nha
ddu tién v6i cdi gid ré hon rat nhidu va sé thay ddi lai noi that
cin bép hay tham chi chuyén né sang phong khac. Trong trudng
hop nay su ciing nhic cda nhitng wu tién da c¢6 tic dong khoéng
t&t. D€ ¢6 thé lust nhanh qua vé sd nhitng lua chon, ching ta
can nhimg wu tién chic chin, nhung khi c6 thé giam sat ki hon
thi chang ta hoan toan duge phép linh dong hon.
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17 1. Suthay déi

Hinh v& chi ra su thay d6i d6i vé6i cai 6. K&t qua trong ¢6
vé khong vitng chéc va khong dep dé nhung né tang rat nhiéu
¢ hoi cho sy dan x&p c¢6 thé théa mian mat trong hai uu tién
hang diu: d6 1a dinh cda coc tiép xic duge véi . PAu nhon
trong 6 c¢6 nghia la dau cia chiéc coc sé tidp xuc duge vdi 6 bat
ehap viéc né ¢6 khdp véi 6 hay khéong. G day ching ta thay trén
thue tién nguyén téc thay d6i da duge nhac dén truse day. Néu
mot cdi gi dé thoat ddu khong phu hgp vdi nhitng wu tién ciia
ching ta, liéu ching ta c¢é thé lam gi dé thay ddi, qua dé cho
phép nhiing uu tién dugc théa man? N&u ching ta chudn bi dé
nhin nhin moi thi theo cach nhu vay thi su lua chon duge mé
réng ra hon nhiéu. Chiing ta thuec sy ¢6 thé lam thanh céng thic
mét sy uu tién von doi héi kha ning thay déi nay. Vi du nhu
trong trudng hgp mua nha, ¢6 thé ¢6 mdt su uu tién thay thé
rang gid ca phdi di thdp dé cho phép anh ta con d0 tién tién
hanh mét s6 thay dé8i d6i vdi can nha. Li luan tuong tu cing c6
thé ap dung cho su lua chon giita viéc tuyén dung nhitg ngusi
da duge dao tao hay chuan bi dao tao ho.
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17 2. Dung sai

Trong hinh v&, su ghép néi la viua khit, dinh clia cge tiép
xic duge véi 6, tuy nhién huéng cidm vao khong chudn. Bdi vi
hudng cam vao 12 mot uu tién nén su dan x&p nhu viy ¢6 thé bi
tir bd. VAy chiéu cAm vao phai chudn dén nhu thé nac? Vé khia
canh ki thuit, dung sai la d6 chufn cia mdi néi duge yéu cau.
Mot dung sai 1mm c¢é nghia la cédc kich thude chi duge phép sai
lach 1mm so v&i chufn duge xdc dinh trude. Pai khi cdc uu tién
¢6 thé duge miéu ta theo nhimg cach tuydt d6i, nhung ciing ¢6
nhitng lie viée chinh x4c tuyét d6i 12 bat kha thi. Néu ban mudn
tuyén dung mét thu ki hap din, vay thi c¢d ta phii hdp dan dén
mifc 40 nao? Néu ban mudn xidy dung mdt khich san tai mot
dia diém hdp dén, dia diém d6 phai hap dan dén miic nao? Néu
mudn gidm sie can gié trén than xe hoi, ban mudn gidm né dén
miie nao? Trong tat cé cac trudng hop nay, cau tra 1oi sé 1a: “tot
nhat cé thé”. Rat nhidu truomg hop ¢6 mot sy danh doi gida tinh
thigt thuc va tinh hoan hao. N&u ¢6 mét Iya chon tuong d61 tu
do cho vi tri khach san, ban sé di tim cho dén khi tim thay mot
dia diém 1i tuéng. N&u cé mdt val dia diém kha di, ban sé& chdp
nhan mét dia di€m nao d6 it li tudng hon nhing van hap dan.
Khi su lya chon bi gidi han, ban s& chon cai t8t nhat (cong nhu
vdi trudng hop tuyén thu ki) nhung dAm bdo ring viée lam ddy
s& khong anh hudng dén nhimng uu tién khéc.




186 Nbing Ve Tien

173. Thiét ké

Muc dich cha thigt k& 1a lam théa man cdc uu tién. Néu
trong viéc sdp x&p coc va 6, nhiing uu tién thuc su la phuong
cdm vaoc va su tidp xic thi ching ta ¢6 thé thiét ké lai toan b
moi thd dé né ¢6 dang nhu hinh vé. Phan dau tron va § tron
s8 khéng cdn thiét nita. Mot su ghép néi truc dién hon ma cé
thé tu ding thing sé duge thiét ké. N6 ciing sé viing chic hon.
Khi can nhic nhimg uu tién cho dén lic nay, ching ta da can
nhic nhitg uu tién trong viée chon hra. Uu tién trong viéc thigt
ké& ciing c6 tAm quan trong tuong tu. Khi thiét k& mot cai gi
d6 (mét cong viée kinh doanh, mét dy 4n, mot san pham, mat
chién dich, hay mot cdng viée), chiing ta ludn phai nhd ro nhiing
uu tién cta minh trén tung bude bdi vi chi sau mat lic Ja quan
tinh cha thiét k& s& ddm nhiém va dan dit ching ta t6i nhiing
cai ti€p theo. N6i theo cach khac, logic bén trong cia thiét ké
¢6 thé loai bé nhiing uu tién cia ching ta. Theo cdch nay, mot
du an dang 1é ra c6 thé mang vé lgi nhuin lai trd thanh mdjt
thit dé trang tri, mua vui, chit khéng hé mang dén lgi ich gi.
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174. Kim tu thap

Trong t8 chie Dich vu Siic khde Quéc gia Anh, ¢6 nhiéunhan
vién hd trg hon so vdi 86 ngudi cham séc bénh nhan. Nguoi ta
eling tinh duge riing cd mdi nguvi linh ngoai tién tuyén lai c6 hai
muoi ngudi 1am nhigdm vy hd trg trong khéu dich vu. Hé thong
kim ty thap ¢é nghia 14 don vi diéu hanh nam & dinh thap va
duge hé tro béi mot nén tang rong hon gom nhitng ngudi phuc
vy, va nhitng ngudi nay lai duge hé trg béi nhimg nguti khac,
cif nhu vay xuéng t6i tan cing chan kim tu thap. Dé chinh la
nhifng trutng hop su hd trg phia sau déng vai trd quan trong d6i
vdi hoat déng ctia nhimg don vi phia trude. Ciing ¢6 kha nang la
sau mot thyi gian, don vi hanh chinh hé trg ndy sinh nhu cdu
hd trg cho riéng né, doc lap so véi nhing don vi tién tiéu phia
trude. Bat ki mot c4 nhan nao dang lam viée va khong thé tu ho
trg minh déu cdn hé trg. C6 mdt hidu ¥ng tis tir: kha ndng nghia
1a mot cai gi d6 ¢6 thé lam duge va mot khi duge thuc hién, né
duge mé rong hoac phd bién, khi d6 né c6 nghia la cdn thiét
phai ¢6 nhitng hd trg thém vao; dén lugt su hd trg d6 can duge
hd trg, do dé tao ra mot kha nang 16n hon, va vbng lap ci ti€p
tuc nhu vay. Trong mot thé giéi ma céi t6t nh4t sé ton tai, cau
tric kim tu thdp vin c6 xu hugng mé rong bdi vi mot sy thay
d8i nhé gan dinh s& duge nhan 1én khip bén dudi.
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175. Céc Iép

Trong hé théng hd trg theo ki€u nay, nhing don vi tién
tuyén duge xem nhu mét lép cing giéng nhu tidt ca cdc 16p
khéc. Ban than méi 16p la mot thue thé mac du né tuong tac
va cung c¢ap dich vu cho nhitng 16p khac. Thuc t& la cac lép
dugc chéng 1én nhau thee phuong thing diing chit khéng phai
theo phuong ngang nhu duge miéu ta trong hinh trén — vi tri
ndm ngang dudc chon d& nhéc ching ta ring cdc 16p van dang
hé trg nhimg don vi tién tidu. Trong mét céng ty duge pham,
¢6 thé s& c6 moét lép nghién cdu, mot l6p truyén théng, mot
16p sdn xudt, mot 1gp tai chinh, van van. Cuéi cung thi chang
déu hé trg don vi ban hang & tién tuyén. Cach nhin nhén kha
khde nhau giita viée xem cdc don vi tién tuyén nhu la don vi
hoat déng & cubi t8 chifc va viée xem nhitng don vi nay nhu
14 nhitng don vi phuc vu cho phén cdn lai cia t6 chufe. Nhimg
céng ty dinh huéng san xuat cho rédng nhan vién ban hang
¢6 cdng vide phai ban nhitng gi duge san xudt. Nhing cong ty
dinh hudng thi truémg lai cho rdng san xudt va nghién cdu la
dé phuc vu cho viéc ban hang.
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176. Cay

C&u truc hinh cay miéu ta trong hinh v& 1a mot hé théng
giao ti€p va hd tro duge thi€t k& dé nuoi dudng méi don vi hoat
dong v4i gia thié€t rang don vi d6 ¢6 dinh tai chd. Nhing don
vi nhut qué trén cay. Méi don vi ¢6 mot vi tri dugc phén chia.
Hinh vé 1a mét su phi tap trung héa c6 di€n. Khdng ¢6 su tu
do dich chuyén trong hé thong nhung né ¢6 quy mé nhén vién
hé trg it hon nhidu so véi hé thong kim tu thap hay 16p. Méi
don vi sé tu n6 hoat déng. Véi sif nuéi dudng cia than ciy, moi
don vi sé rit nhitng chat ¢d ban tu d6 nhung chi ding lai ¢ dé
ma khong c6 thém bat ki didu gi khéde. Néu don vi nao gap truc
tric, trung tdm sé khéng thé ctu hoic hé trg don vi dé — nhu
mat qud tdo thdi, don gidn la né sé rung khéi cay. Cdc don vi
¢6 thé bi pha hiy va c6 thé duge thay thé mot cach dé dang véi
didu kién 12 cay van dang ph4t trién khoe manh. Diéu nay c6
vé 1a nghich 1f nhung thuc té rat dung: hé théng duge vin dong
vi yéu cdu cha nhimng don vi hoat déng, nhung cac don vi ¢6 thé
bi pha hiy véi didu kién la hé théng vin cdn nguyén ven.
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177. Hé théng

Hinh v& miéu td mot kidu mang lu6i cha hé théng hé trg.
Mot hugng 16n nhitng trung tAm hd trg duge tral xung quanh va
& giita chiing 14 mang 1udi hé trg. Cac don vi hoat déng khong c6
mot vi tri ¢8 dinh nao nhung ¢6 thé di chuyén xung quanh mang
lu6i tif vi tri nay dén vi tri khac. D6 1a 1i do tai sao mot s6 vi tri
trén hinh vé duge miéu ti nhu la con trong. Tai mbi vi tri, mang
ludi cung cdp dl nhimg hd trg cho don vi tién tuy&n dé hoat dong.
Theo mdt nghia nao do6 thi day 1a kiéu to chic giong nhu mot luc
luong dac nhidm, nhung véi sy thém vao cla mét mang luéi ho
trg. Hé thong rd rang la duge thiét k&' dé hd trg cdc don vi dang
hoat dong va 1a mdt méd hinh ¢é it nguy co cla viéc md réng tinh
chuyén ché. Pon vi dac nhiém c6 thé di chuyén mot cach nhanh
chéng béi vi ho khdng can phai mang theo nhitng trang thiét bi hd
trg. Mang luéi ciing phuc vu nhi 12 m6t hé théng tinh bao phan
héi lai nhitng yéu ciu dia phuong. Hé théng nhugng quyén kinh
doanh 1a mdt kiéu mang ludi khac nhung ¢6 lién quan, noi ma céc
don vi hoat dong c¢6 dinh nhung duge lién két véi trung tdm nha
mang Iudi marketing. DPiém han ché& chinh ctia mang 1u6i kiéu nay
la nhitng khu vuc khaéng duge bao pha bi tach ra khéi mang luéi
hoan toan. Pdng thoi, sé 1a ton kém A€ phia kin tat ca cdc khu
vuc khi quy mé kinh doanh tai mét s6 khu vire cdn nhé.
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178. piém phat béng gon

Pon vi hoat d6ng duge dat trén mot diém phat bong gon.
Ciing nhu mat diém phat béng ¢6 thé duge ¢dm xudng dat tat
b&t ki noi nao, don vi hoat dong hay don vi tién tuyén mang
theo su hd trg cia riéng né. Vi du, mot ngudi ban hang c6 thé
lam viéc v4i mot thist bi vi tinh x4ch tay ma anh ta sé& cim
vao hé théng dién thoai khi muén 14y hay chuyén théng tin.
Khdng c¢6 nhén vién phuc vu nao cho anh ta. Cé thé ¢6 nhing
chiéc may vi tinh trung tAm nhung ngay ci nhitng chiéc mdy
nay c6 thé ciing khéng can thiét néu mdi nhan vién ban hang
(hay mét nhém) ¢6 moét chi€c mdy vi tinh mini va mdy in tai
nha. Cuéi cimg thi bé phan hd trg hoat ddong nhu 1a b chuyén
mach théng tin, va day chinh 14 kiéu chitc ning ¢6 thé duge
d4m nhan bdi qué trinh xi 1i dir lidu dién tir. Hé théng diém
phat béng gon d6i 1ap mot cdch chinh xdc vdi hé thong kim
tir thap ¢6 bd may hd trg 1dn. C4u tric diém phat béng gén ¢6
thé khéng dugc st dung trong tat ¢d cac tinh huéng nhung né
dudng nhu dang duge st dung ngay cang réng rai vi chi phi cho
d6i ngii nhan vién sé giam xuéng. Trong linh vyc y t&, bac si
da khoa ki8u cii hoat dong theo cdch nay (d61 1ap v6i cdu tric
hé trg cia mot hé thong y té tap trung héa).
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179. Hé trg I3n nhau

Hé théng ¢ day 1a mdt hé théng ma cdc don vi tién tuyén
hé trg 14n nhau. Khéng ¢6 mot t6 chiic hd trg riéng bidt nao:
mbi don vi ¢ chie ning kép la hoat dong va hd trg cdc don vi
khdc. C4c chién dich du kich va céc tén gido khéng chinh théng
¢é xu hudng hoat dong theo cdch nay. Mét mang ludi khong
chinh thife duge phat trién nhimg né khéc so véi cde hé théng
mang Wéi ¢d dinh duge midu tad & trén. Hé thong vua 1a méot
hé thong hgp tdc nhung cdc don vi hoat dong van ddc 14p so
v§i nhau. Mot cdu trac nhe giap cae don vi gitt dugce lién lac véi
nhau. Mgt don vi chi ti€p tuc vdan hanh khi né tur tén tai duge.
Mét don vi khéng hoat déng hiéu qua hay mot don vi khong
déng gép vao su ho trg chung sé bi bé roi. Thiét 14p mang lugi
kidu nay la mdt hién tugng dang ndi & Hoa K¥, déc biét trong
linh vuc gidao duc ngoai trusng hoc. Tuy nhién dén mét thoi
diém nao d6, t6 chirc kiéu nay c6 thé cian dén ha thong nhan
sy trung tdm, va tir thai diém d6 nhan vién trung tdm tré nén
thi€t yéu va nhan vién thuc dia cudi cung sé phéi tu phue vu
nhu cau va sy phat trién cla riéng minh.




Tééx Bes 193

180. Su phat trién

Ntta nhip ciu phit trién vira ddm t6i ddy manh liét nhu la
biéu tugng phat trién clia cong viéc kinh doanh, cia mot ¥ tudng,
mot dir 4n hay mot céng ty bat ki. C6 hudng va c¢6 cdu triie. Su
phét trién di theo huéng miii tén — c6 thé 1a 48 gip nda nhip cdu
bén kia néu thue su c6 mot cdi cdu. Cé nhing théi diém sy van
dong phat trién ¢6 vé nhu ré rang va sdng sia, cing ¢6 nhitng
thii diém chang phai duong du véi thi thach. C6 thé ¢6 mét
¢6 bat dau va cho dén khi cong ty dat téi ¢ d6, né khong c6
lgi nhudn ma cing khong hoat dong hiéu qud. Canh déng van
dang bo tréng va lgi nhudn tét, sy tang trudng khéng phai 1a
thiét y&u nhung nhitng diéu t6t dep dang chdy & d6 d€ d&n nhit
1ay. C6 thé 1a ¢6 tinh kinh t& theo quy mo, va sy tang trudng cé
thé gidm chi phi don vi. Su phat trién c6 thé khién céc dsi tha
canh tranh cing nhu nhiing ngudi dang c6 y dinh tham gia vao
thi trung nan long. Su phat trién c6 nghia 14 c¢6 thém tién cho
nhitng vu lam &n méi va ¢6 kha ning dugc phép d6i e mic 161
lam. Su phat trién c6 thé chinh 1a van dé vé thanh tuu d6i vai
cdc thanh vién ban chap hanh. Phat trién 14 can thiét dé 1am hai
long cdc c6 dong va cdc nha phan tich chiing khoan, néu khéng
thi gia c6 phi€u s& suy giam. Phat trién c6 thé 1a van dé vé quan
tinh: tién chdy vao va sé tot hon néu dau tu né thay vi dung né
dé déng thué. Phat trién c6 thé 1a tat yéu hay cing c6 thé chi la
dé mua vui. Tuy nhién nhiing sai ldm luén ¢6 thé xay ra.

—
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181. Nhiing van dé ngoai ria

Phan trung tdm van té ra rdt manh mé nhung c¢6 nhiing
van dé & vung ngoai bién. Hinh trén miéu td mot miéng ghép
cudi ciing bi bé giy. Su phdt trién, mé réng tré nén khé khan.
Nhiing sai 14m xuat hién. Nhimg vu lam an mdi dang that bai.
Nhimg sdn phdm méi khong mang lai tién da @8 t1€p tuc dau tu
theo chi tiéu cua cong ty. C6 thé phan ngoai bién qud xa so v6i
trung tdm. C6 thé nhing nha quin I tai ning vén chiu trach
nhiém cho sy phat trién én dinh bi trdi ra qud mong. Co thé
sy mé rong dang ddy cong ty vao nhang linh vuc ma ho chua
¢6 chuyén gia. C6 thé cAu tric tidp trung hda cua cong ty khong
con thich hop véi quy mo né da dat dé€n. Nhu cdu phi tip trung
héa va thiét lap nhimg chi nhénh bdn ty tri ndy sinh. C6 thé
d6 chi 1a that bai cia hé thong giao tiép. C6 thé la quy trinh ra
quyét dinh qud cham. Cé thé sy ty phu da khién nguti ta liéu
linh vé6i nhiing su rai ro lén, hay su lugi nhdc trong viée lam &
nha. Nhimng van dé ngoai bién c¢é vo s nhitng nguyén do: hau
hét trong s6 d6 1a vAn dé thudc vé ciu trac.
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182. Véng xuéng

Nhif mét béng hoa dang héo, nira nhip ¢du dan dan vong
xuéng tdi mat dat. Khong c6 nhing dat gay dot ngdt, chi 1a
sy suy giam d6 cang va sy suy yéu tif ti. Dong luc va sic séng
bién mé&t khoi doanh nghiép. N6 chiing lai va trd nén tri tré.
Quén tinh giif cho né ti€p tuc tén tai. VAn c¢6 san phdm va van
¢6 nhitng dong tién, trong mot thai gian thi doanh nghiép van
ti€p tuc duy tri sy séng clia minh. C6 mdt su suy giam nhué khi
nghiém trong. Pé ¢6 thé 1a do 161 cda viéc quan H cdp cao. C6
thé d6 1a do su dén lai trong nhiéu nam cla viéc xao lang va
suy giam cdc dong tién ma sy that bai khong dugc phat hién ra.
Nguyén nhian hau nhu chic chén la trong ndi bd ma khéng phai
do sic ép bén ngoai. C6 thé do cong ty qua cong kénh va trong
lugng cia né da gay ra su triing xuéng nay. Cé thé do giam doc
diéu hanh chudn bi nghi huu va khéng con nhiét huyét nira. Cé
thé do cong ty bi ti€p quén bdi mét tAp doan 16n hon khong bin
tam nhiéu dé€n viéc phat trién né. Su suy gidm nhué khi ngay
cang té ra nguy hiém nhung hoan toan cé thé ddo nguge 1ai mot
cach vitng chic béi nhitng hoat dong tich cyc nhat dinh. Can
phai lam nhiéu hon 1a ngdi than vin hay ¢§ déng suéng. Can
phai ¢6 nhitng hanh dong thue t& va sy lanh dao thuc su. Tinh
than cGa doanh nghiép cé thé duge bom vao cdc vu lam in dang
duge diéu chinh tham chi chi trén nén méng cia nod.
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183. Gay

Phin méng khong con c¢é thé hé trg nia nhip cdu da bi gay
ra. Day la mét that bai ti trung tAm. C6 mét khiing hodng tai
chinh. Cdc ngan hang khong cho vay thém nda va thuc té lai
con doi no doanh nghiép. Khéng ¢6 van dé nao 461 véi phan
ngoai bién, phan ma van ¢6 thé didy sdc manh va thanh cong
nhung phén trung tAm thi suy y&u. Viéc kinh doanh hién dai
that cing thang, su pha san c6 thé bat ngd xdy ra bat ki lic
nao. Cho dén gidi han cha viée cho vay thi khong cé van dé gi,
nhung ngay khi gigi han d6 bi vugt qua thi sé ¢6 khung hoang
va d6i khi sé kéo theo su sup d6. Tinh trang kho xit khéng tranh
duogc 1a: néu cit gidm hoat dong thi sé khéng c6 cach nao 14y
lai duge vi tri trén thi trudng — néu tang cuong hoat déng thi
can thém tién va s& chiu nhiéu rii ro hon. Khi cdc bién phap
cdt giam chi phi théng thudng da duge tan dung hét thi diéu
duy nh4t con lai ¢6 thé lam 12 ban di mdt vai bo phdn hap dan
d4é tang vén. Pidu nay lam giam co hdi kinh doanh cé iai va
bac déng véi cde ngin hang vin luén khang khang ddi ti€n
hanh nhimg vu chuyén nhugng nhu vay. Vong xody nguy hiém
da bat ddu. Thuc t& cing khang khac véi vide nhip cau bi sup,
chi vdi mét sy giy nit tai mot diém tap trung sice ép, diém doé
s& gay ra toan b su sup d6.
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184, Phan tich

Mgt phan cda nia nhip cdu da bi chia ra va dang sup
xudng nhung phan con lai tiép tuc phat trién manh. Trong qua
trinh phat trién cia mot doanh nghiép thudng cé nhing thoi
diém ma 1o rang la mot s& bé phan dang hoat dong hiéu qua
nhung ciing ¢6 nhing bg phan khac dang chét dan, C6 thé 1a
xudt khdu dang tién lén trong khi ban hang no¢i dia suy giam
— hay dang trong vong ludn quan. Cé thé nhimg chiéc xe hai
¢t 16n khong ban duge trong khi nhitng chiée ¢d nhé lai dang
ban chay. C6 thé b phan thic an nhanh dang lam an phat dat
trong khi don vi cung cdp luong thuc lai khéng. Nguyén do co6
thé 12 ¢ san pham kém chdt lugng, hoac do siic ép canh tranh,
ho#fic mdi truong kinh t& néi chung. Trién vong cda viée phuc
héi 1a gi? Nhitng thay déi nao c¢6 thé tién hanh? Liéu c¢é dang
dé hi sinh phéan viéc kém hidu qua dé tap trung nguén hye cho
phan dang thanh cong? Liéu c6 ddng dé cifu trg? C6 thé 1a b
phan lam an kém hiéu qua can dugce géi lai ma ban cho nguoi
tin tudng réng ho ¢6 thé lam gi d6 vdi né. Cau ngan ngii rang
80% lgi nhuan dén tir 20% cong viée kinh doanh khuyén ching
ta nén tir bé 80% viéc kinh doanh kém hiéu qua. Nhung diéu gi
56 d&n sau d6? Liéu co mot quy trinh tuong tu s& lai xay ra doi
véi phan con lai, va cif tidp tuc nhu vay (nhu mét trong nhitng
nghich 1li cua Zeno)?
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185. Svtan ra

Nhu mét tdm kinh bi v& tan do mét &m thanh cao vat, nhp
cdu bi tan ra thanh nhitng phan nhé. Moi thd tdach roi nhau
ra. Mot thadm hoa nhu vay chi ¢6 thé nay sinh tir cdu tric va
van héa ed hitu ctia ¢ong ty. Khong phai y&u t6 nao dé to moi
trudng bén ngoai (trd truong hgp mét cudc cdch mang) gay ra
su sup do theo kiéu nay. D6 phai la do tinh dé v& nhit dinh va
do thiét k& yéu kém trong cdu tric céng ty. R4t bat ngd, nd cé
thé xdy ra trong chudi ban 1é khi chién luge kinh doanh dang
di sai dudng nghiém trong va nhimg ric i ndi 1lén khip moi
noi vae ciing mét thei diém. Céc tap doan khéng gidi 1dm trong
viéc gidi quyét nhimg sai ldm trir khi chuing duge phdn danh truc
tiép qua doanh s6 béan hang. C6 rat it hé théng canh bdo sém
vé nhing khia canh khac cia t6 chie. Cing nhu moi thi khée,
chung ta it khi thiét ké cho nhitng th4t bai hay ric réi béi vi
diéu d6 sé de doa su tin tudng cia chung ta vac thanh cong. Céc
thiy thd thuéng hay nghi réang viéc hoc boi 1la diém gd.
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186. Géc ré mai

Tai nhiflng dam dudc, cac nhanh dudc moc ra nhifng ré méi
dé gitr vitng va hd trg né phat trién xa hon. M6 hinh nay duge
miéu ta trong hinh v& vé nita nhip cdu bén dudi. Mdt nhanh
hé trg mdi duge tha xudng tif nhip cdu. Diéu nay cing giong
v6i nhing bd phan cia mot doanh nghiép duge phép xay dung
nhiing nén tang riéng cho minh va dugc quyén ty ra quyét dinh
vé tai chinh hay marketing. Pay chinh la qud trinh ké&t khéi
bi ddo nguoc lai. That khé nhén ra tai sao co quan dau nao lai
ua thich viéec mat ddn quyén kiém sodt ma ho c6 tit trude dén
nay va tan huong dong tién tir nhitng don vi thanh vién khoe
manh. Vi ldc nay tif tat ca cdc khia canh, qua trinh nay mang
nhidu ¥ nghia. Rolls Royce Motors ¢¢ thé ti€p tuc 14 mdt cong
ty thanh cong khi céng ty me ph4 san (su tai cdu tric phéi duge
thyc hién vao lac nay v6i sy hd tro cia chinh pha). Mot trong
nhitng ¥ kign phan bac sy phi tap trung héa la cdc don vi ngoal
bién ¢6 thé tré nén tu man va lusi biéng dong thyi khong chép
nhén nhing rii ro ma cac ngudn lue tai chinh cda céng ty duge
tap trung héa cé thé gay ra. Pay la mot van dé thyc su.
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187. 1im hiéu

Hinh vé& miéu ta sy tim hidu phat trién ra moi huéng. Trong
suy nghi cua minh, chang ta di theo cdc ban dé tri gidac vé thée
gidi ma chung ta xay dung trong tam tri. Viéc tim hiéu tao ra
nhitng ban d6 nay, m6 rong ching va lam phong phd thém cho
chiing vdi cdc chi tiét gidp chang ta ¢6 thé di theo nhifng con
duong nhé cing nhu nhang dai 16 16n. Cé duge nhiing tim ban
d6 tot, sy phan Ung va cdc hoat dong cia ching ta s& ding
ddn. Khéng c¢6 sy thay thé cho théng tin. Ching ta tap hop
thdng tin thong qua doc, héi, nghe, tham khdo trén méay tinh,
va quan sdt cd trong thuc t& 14n trén phim dnh nhiéu thé loai.
Trong khoa hoc hay cong nghé, ching ta s dung céc céng cu
dé khuéch dai cdm gide. Sy tim hidu chung khéng chi c6 nghia
la tim kiém nhiing gi chiing ta muén. N6 ¢6 nghia la mé rong
tu duy dé d6én nhan nhitng théng tin méi tham chi ngay ca khi
ching ¢é vé nhu khdng 1ién quan tic thi. Chi tim ki€m nhing gi
ching ta mudn cé nghia la chang ta tu giam minh trong nhiing
hiéu bi€t va y tudéng hién tai clia ban than. Su tham do chung
cung cdp cho ching ta nhiing kign thie nén tdng, qua do cho
phép ching ta lién két nhitng van dé khac khéng lién quan dén
nhau. Muc dich cda tim hiéu 1a tim hiéu. Gid tri cda tim hiéu
14 mdt nén tang cho tu duy cta ching ta. P& tim ra con dudong
cho minh, ching ta ¢an nhitng t4m ban dé tri tué: sy tim hidu
tao ra nhiing t4m ban dé nay.

A
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188. Tim kiém

Viéc tim ki€m c6 trong tdm hon so vdi tim hiéu chung. Cé
mét huéng xdc dinh ma chiing ta dang tim kiém. D6 c6 thé la
mét mang, hoac mét khu vyc cia méi trugng, hoidc ciing ¢6 thé
la mot sy tdp trung manh nhu viéc tim kiém nhiing mé4u tin
nhdt dinh. Chang ta c6 thé tim kiém véi nhimg déac diém chat
ché vé cai muén tim. Ching ta biét r6 minh mudén gi trude khi
bat ddu. Trong hinh v&, chiéc hop duge md & phia dudi dé tim
kiém vé trong su tim kiém cta minh, ching ta hi vong cé thé
tim ki€m duge thit gi d6 vira khit vdi chiée hop. Pen tim kiém
¢6 thé quét bau troi d€ tim kiém chiéc mdy bay hoic ciing ¢é
thé chuyén sang tim kiém mot ving trdi nhat dinh, nei chiée
may bay dugce cho la ¢ d6. Khi tim kiém, ching ta cé thé hiét
can phai tim kiém ¢ d4u hodc ciing c6 thé phai lugt qua xung
quanh dé tim ra huéng tim kiém t4p trung hon cho minh. Péi
khi ching ta & vi thé c¢6 thé tim ki€ém dé dang hon bing cach
thiét lap trudc cdc hé théng tai 1iéu. Trong nhiing trudng hop
khdc, ching ta tim mét ai d6 dé ngudi nay tién hanh tim kiém
cho chiing ta. Van dé chu yéu trong khi tim kiém la chung ta
biét minh dang tim ki€m cdi gi va ching ta thuong biét phai
tim kigm ¢ dau. Biét tim ¢ dau cé thé la mét méi nguy hiém
néu no hoan toan ngin ching ta tim kiém ¢ nhitng noi khac,
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189. pat cau héi

Mét khia canh ddng cha ¥ hon, hitu ich hon cia ngdn ng
1a né cho phép chung ta dat ra cde cau héi. Mai tén trén dinh
clia hinh v& midu ta viée dat cau hoi. Cau héi 14 mét cdi gi do
cin duge “gdn khit”. Phan thi hai 1a chige hop duge di chuyén,
nhu 12 cau tra 1o, d€ gdn khit véi cau héi. Sy tim hiéu khai
qudt mang tinh chung chung, viéc tim kiém dién ra trong mbt
khu vuc cu thé cho mot tha xdc dinh, con cau hoi 1a cai cu thé
nhit trong tat cd. Mat cau héi 1a cdch dé xdc dinh diéu ching
ta khong biét. Mot cdu héi dat ra mdt muc tiéu théng tin trude
chung ta. Pat cau hdi quan trong hon nhiéu so vdi tra 161 chung.
Viée dat cau hoi 1a mot ki nang quan trong. Théng thuing 6
hai loai cdu héi. Trong cau héi “cdu”, chung ta treo miéng moi
lén va khéng biét s& c6 cau trd 101 theo kiéu nao (vi du: cach
tiép can truyén théng nao ching ta c6 thé dang & day?). Trong
cau hoi “bén”, ching ta ¢6 muc dich cy thé va cdu tra 161 thudng
1a ¢6 hoac khéng (vi du: liéu vd tuyén ¢6 phdi ]a mdt phuong
tién tot dé tiép can ducge véi nhém khach hang muc tiéu cua
chiing ta?). Ching ta nén c6 théi quen dat cau hoi déi véi ban
than ciing nhy 481 v6i nguoi khde. Mot cau héi 14 mot phuong
phap tdp trung sy cha ¥, dac biét d6i véi nhiing thit ma chiung
ta chua biét, nhung biét ring ching ta khong biét.
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190. Lén ké hoach

Lén ké& hoach ¢6 18 14 hoat déng quan trong nhat trong
tat ca hoat déng tu duy. Chang ta déu phdi sdng trong tuong
lai: phut ti€p theo, ngay tiép theo, nim tiép theo, thap ki tiép
theo. Cdc hoat déng clia ching ta dién ra trong tuong lai. Nhiing
gi ching ta dat ra trong tuong lai sé dén trong tuong lai. Khi
chung ta dang 141 xe trén dudng thi con dutng chinh la tuong
lai: n6é ¢ phia trude ching ta. Vdi viée 1én ké hoach, chung ta
di vao tuong lai véi nhitng k& hoach va hanh dong ching ta da
co trong dau. Trong tdm tri minh, ching ta ching kién ching
xdy ra trong tuong lai. Ching ta thi va chay mét doan phim
vé tuong lai trude mat minh. N6 khéng chi 14 nhin vao nhitng
két qua cubi cang. D6 1a mét chubdi tu thoi diém nay dén thoi
diém khdc. Mot nha dau tu, mét nha khoa hoc, hay mdt doanh
nghiép dat ra ké hoach cho tuong lai dé xem két qui cia su
cai tién, cudc thi nghiém, hay hinh dnh céng ty cia anh ta
trong tuong lai. Pxya tré dat nhing vién gach 1én trén nhimng
vién khac dé xem cal gi & xdy ra. Péi khi néu ching ta lén ké&
hoach cho tugng lai, ching ta sé ¢é mot su ki vong hop 1i, dua
trén nhimg kinh nghiém, vé cai gi s& xdy ra. Trong nhitng lic
khdc, moi thit sé& bat dinh hon. Moi hoat déng ciia ching ta tit
viéc bang qua dudng tdi viée mua vang déu ndm trong nhiing
ké& hoach cua ching ta cho tuong lai.
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191. Quan diém ctia nguoi khac

Pay la ki nang quan trong nhat trong tu duy cia con ngudi.
Hinh vé mé ta cach thae mét nguoi dat minh vao suy nghi caa
ngudi khée d€ xem moi thir duge nhin nhan nhu thé nao thee quan
diém ciia ngudi d6. Bat ké la trong giao tiép, ban hang, thuong
thuyét, gidng day, dé1 dau, hay bat ki hoat ddng nio lién quan
dén con nguwi, kha nang hiéu duge quan diém cia ngudi khae 1a
rat quan trong. Hiéu duge quan diém d6 khong c6 nghia la dong
v hay tham chi ddng cAm véi né: don gian chi 1a c6 thé biét duge
quan diém dé 1a gi — tifc 14 nhin duge moi thi dudi quan diém
cua ngudi khac. Cé6 mdt su khac biét giita viéc dat chinh ban (v1
nhimg kinh nghiém va déng luc ciia riéng ban) vao hoan canh cia
ngui khic dé xem quan diém cta anh ta 1a gi (vdi nhing kinh
nghiém va dong luc cha riéng anh ta). Pay 1a mgt khac biét quan
trong. Mot nguoi tham nhip vao tu duy cla ngudi khae nhu mot
nha quan sat chit khéng phai mét dién vién. Nhitng ngusi hiéu qui
nhat thudng 1a nhitng ngudi cé kha nang hiéu duge quan diém cla
ngudi khac nhung khong bi cudn vao né. Pay la mot ki ning nén
tang dé giao tiép, thuyét phuc, ban hang hay tranh luan. Chiang ta
cling ¢An phai hiéu nhing quan diém cha ngudi khac dé du doan
tac déng clia cdc hanh déng. Néu phdi tién hanh thay déi diéu
gi, ching ta cdn phai nhin vao quan diém cua tit ca nhung ai sé
bi anh huéng béi su thay ddi d6. Néu dang thiét ké hay khuéch
truong mot san pham, ching ta caAn phai hidu mot cach rd rang
quan diém cua ngudi tiéu ding — nd khéng don thuan giong nhu
nhu ciu cta anh ta.
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192, Phan tich

Phin tich thuc su 1A mdt phdn cua viée nhan thie. Tu duy
chi ¢6 thé s dung nhiing ciu tric ma ching ta ¢é dugce trong
qua khi. Khi gap phai mot i gi 46 méi mé, ching ta cd ging
dé nhan ra né cho da n6 la moét con ngudi, hay mot can bénh,
hay mét sy lam phat trén biéu d6. Néu ¢6 thé nhdn ra né thi
ching ta bist vé né (mdt con ngudi), hay biét lam cdch nac dé
x(t 1 né mot cdch chudn muce (mét cin bénh), hay né c¢é ¥ nghia
gl (mdt db thi lam ph4t). Nhung néu khéng thé nhén ra c4i gl
d6 nhu né dang tén tai, ching ta ¢8 géng phan tich né thanh
nhiing phdn khac nhau ma ching ta c6 thé nhan ra duge. Néu
thanh céng, chiing ta cé thé suy doan dac diém cia téng thé tu
dac diém cia cac bo phan. Khi phan tich mdt su kién ching ta
¢8 ging tach né ra thanh cac lyc, cac 1ién két va cdac bé phan.
Tir su phan tich nay ching ta c¢é thé tim duge nguyén do cing
nhu quan diém hanh dong: tir d6 chung ta ¢ trong mot vi thé
tét hon d€ hiéu duge cdi gi dang dién ra va biét can phai lam
gi v&i né. Vide phan tich 1a khong tuyét ddi. Hai ngudi khac
nhau phan tich ciing mét vit theo nhitng cdch khdc nhau. Tuy
nhién, trong mo6t s6 truong hop, cdc bé phin cdu thanh mang
tinh tiéu chudn chung (chang han nhu trong héa hoc).
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193. Trich ra

Trich ra 13 mot dang ctia nhan thde va cing la mot dang
elia phan tich nhung nd khac véi ca hai. Nhy mo ta trong hinh
v@, qua trinh trich ra c6 nghia la trich mot phdn quan trong ra
ti mot téng thé. Su khdc biét giita mdt nguoi tu duy tot va mdt
ngudi tu duy trung binh thudng la su khac biét gira kha nang
tach méot thit quan trong tif noi ma ndé bi bao trim gita nhing
thi khae. Trich ra 13 mét van @& thude vé nhan thic mé hinh
nhung noé cing bac gém khé nang cit qua nhimg mé hinh dang
can thigp. N6 khéng gidng nhu nhit moét vién gach ra khéi bic
tudng gach ma la tao ra mdt dinh dang vién gach tif trong bdc
tutng bé-téng. Nha biém hoa nhin vao mét khudn mat va trich
ra nhiing dac di€m quan trong dé€ chi véi mot vai nét, ong ta da
¢ thé tao ra mot khuén mat gidng nhu thé. Mét ngudi bat chude
cang giong nhu the. Hau hét ching ta c6 chiéu huéng nhin moi
thi nhu 14 mot téng thé hay phan tich ching ra thanh nhung
phéan rd rang. Kha ning trich tach 1a hiém béi vi nguti ta phai
cét qua nhimg phan rdé rang nay. Pay khong phdi la tim kiém
vi chung ta khéng biét chinh xd¢ minh dang tim ki€m cai gi. Mo
hinh nay sinh tir bdi canh chung chit khong phai nhu trong dé
thi kiém tra Ishihara cho ngudi mi mau. Tat nhidn tu duy cia
chung ta phai nhay cdm véi nhitng m6 hinh nhu thé. Lay ra céi
quan trong gida cdc chi tiét 1a mét ki nang 6 gia tri nhat.
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194. So sinh

So sdnh 12 mot cdch khdc dé nhan thde. Chung ta bat gip
mét thd ma chang ta chua bao gis bat gap trude day thi naoc
gidng hét nhu thé, nhung ching ta nhin thidy nhimg su tuong
déng. Chiing ta so sdnh cai dang nhin thdy véi cai da biét, dé
xem liéu chiing ¢é di gidng nhau dé cé thé x tri theo cung
mot cach nhu khi ching ta xu tri c4i da biét hay khéng. Néu
ching ta c6 thé so sanh duge mét tinh huéng hién tai vdi mét
tinh hudng lich si, chung ta ¢é thé dung thudc ngdm dé nhin
xem cal gl sé x4y ra tiép theo. Bit dau tir Aristotle, nhiing hé
théng phan loai phdc tap di dugc xay dung dé gidp ngudi ta
nhdn ra mét thii ném trong 1dp nao (va do do6 sé cé nhiing dac
diém chung) ngay ca khi bé ngoai chiung khédc nhau. Trong thé
gi61 sinh hoe, ching ta phan chia gidng thanh cac 16p va phan
chia loai thanh cdc bi€n thé khac nhau. Khi tién hanh so sanh,
ching ta tim kiém nhiing diédm tuong déng dé hé tr¢ cho nhan
thie clla minh (vA hanh ddéng theo d6) hoac tim kiém nhimng
diém khdc biét. Ngusi thi gép moi thit lai vdi nhau, ngudi thi
tach moi thif ra bang cédch tdp trung vao nhiing khdc biét. Rat
nhiéu ludan diéu dua ra duge dua trén sy gop lai va sy chia tach
ra nhu viy.
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195. Suthay thé

“Tai diém nay lidu co sif thay thé nac khong?” Bé 1a mot ciu
héi day ¥ nghia. Chiing ta can nhiing su thay th& dé lam giau thém
nhing lua chon cho quyét dinh cia minh. Chiing ta can nhiing ké&
hoach hanh déng thay thé, can nhiing cach nhin thay thé. Chang
ta c¢6 thé can nhiing 161 giai thich thay thé. Ching ta c6 thé can
phai tim nhing cédch thay thé dé dat duge mdt két cue nao d6.
M6t vai ngudi nhan ra duge viée can thiét phai tim kigm nhing
sy thay thé mot cach cadn than 1a co ban nhu thé nac. La mot hé
théng tao ra va sit dung nhiing mé hinh, tu duy phai chap nhan
cAu tra 131 daw tién. De dé trir khi tu tédp cho minh kha nang tim
kiém nhitng thay th&, ching ta s& danh mat nhimg cau tra o1 tét
hon ¢6 thé bi 4n gidu dudi cau tra 1&i dau tién. Day khong phai la
chuyén tim kiém su thay thé khi cau tra 191 hay dé xudt hién tai
khong thoa dang. Cai quan trong hon nhiéu 1& su tim kiém thye
su nhitng giai phap thay th& ngay ca khi cau tra 1oi hay dé xuit
hién tai da 12 rat théa dang. D6 1a vi su théa dang nay c6 thé phu
hop véi nhitng ki vong hay két cdu bi giéi han cia chung ta. Bo6
la mdt kidu tu man, khdc v6i nhimg gi ching ta can lam. Khéng
c6 mot gidgi han tuydt 461 nao cho s8 lugng cac phuong an thay
th& cé thé nay sinh trong mot tinh huéng, vi viy chung ta ¢6 thé
ap dung mdt gidi han thue té 1a khoang ba, hoac bon, hoic nam.
Né&u viée tim nhiing gidl phap thay thé nay la dé dang, chung ta
c6 thé tim nhidu hon thé.
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196. Lua chon

Cudi cung thi suy nghi luén phai chuyén sang hanh dong.
Hanh déng doi héi phédi ¢6 cam ké&t. Ching ta 6 thé nhan duge
mdt 86 su lua chon nhung chang ta chi ¢6 thé chon mot trong
s6 chung. Vi vy lya chon 1a mét nén tang quan trong cho hanh
ddng: khi ra quyét dinh, khi chon nguwi, khi phén tng véi cdc
su kién. Lua chon sé dua trén co s¢ nhimg uu tién ciha ching
ta, dua trén nhitng tiéu chudn rdé rang, va vé co ban la trén
nhing phan dng cdm xdc caa chiing ta. Muc dich ¢ia nhan thace
la sdp x&p nhimng lua chon sao cho cdi ding didn sé giy xdc
déng nhat. Sau khi mot su lua chon da duge tidn hanh, c6 mot
bai tdp hiéu qua la giai thich — véi chinh minh cing nhu véi
ngudi khdc — tai sao lai lua chon nhu thé. Nhu da timg nhéc
dén trong cudn sdch nay, mot trong nhitng van dé cda viéc lua
chon la phai tit bé nhitng con dutng hiap dan khéng duge chon.
Néu viéc lya chon la khé khan thi cdn phai danh nhiéu tam tri
hon cho né dé dua ra mdt su lua chon méi thue su hiap dan hon
ho#c so sanh nhiing dac diém eua cac lua chon véi nhau. Can
phdi luén ghi nhé trong dau ring muc dich cGa viée lua chon
la hanh dgng: cdi gi sé téi sau day? Chung ta khong chon gidi
phép tét nhat, nhung ching ta chon gidi phap ma minh thue
su ¢6 thé thuc hién t6t nhat.

v
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197. 1é6ng hop

Téng hop 1a mot phan cda viéc tu duy khi ching ta lam
didu gi d6. Nguwi the moc ghép nhiing mi&€ng gé da duge dinh
hinh lai v6i nhau dé lam nén chi&c ban. Mgt chd ngdn hang gép
nhimg khoan dong gép khéc nhau lai dé hinh thanh nén mot
khoan cho vay chung. Tay choi poker x&p nhitng 14 bai vé1 nhau
thanh xap bai chién thing. Ngudi ddu bé&p tron nhing nguyén
liéu lai v6i nhau dé tao nén mén salad thom ngon. Tong hop
khéng chi don thuin la sy l4p ghép, cac bg phan duge ghép lai
v6i nhau dé tao nén mot téng thé hoat dong. Nhitng mau tin
khéac nhau ¢6 thé duge ghép lai dé tao nén mot bite tranh tong
thé. Trong su téng hop phai ¢6 mot muc dich ki vong nao d6.
Sy phan tich ¢6 thé duge tién hanh vi mue dich riéng (hay vi
su hidu biét thudn tay) dé nhin vao nhitng phan nao dé duge
phén chia mot cach mach lac. Khac vl viée xoay 80 vl nhiing
khéi duge dinh hinh hay cde phuong trinh todn hoc, viée téng
hop la nhiim dat dén mot cdi g1 d6. Mot ngoai 1é 1a sy téng hop
thong tin ¢6 thé nham muc dich gidng nhu sy phéan tich.
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198. Thiét ké

Thiét k& bac ham viéc thuc hién mét cai gi hay lam cai gi
d6 x4y ra. Cudi cling s& ¢6 c4i ma ban diau khong c6. Cdi dé da
dugc tao ra (cho du né khong phéi 1a “sang tao” theo nghia bong).
Téng hop va thiét k& goi 1én nhau trong viée tao ra mot cai gi
d6. Nhumg thiét k& bao gém dinh hinh, cit tia, dich chuyén (nhu
trong hinh v&). P6 ¢6 thé 1a vigc thidt k& quin jean, thiét ké mot
dong co may bay, hay mot cong cu tai chinh. Su dién dat hay “cadm
giac” vé nguyén vat lidu cAn duge biét — ciing gidng nhu mot nguisi
thiét k& vay cin phai biét vai sé rii xudng nhu thé nao. Ngudi ta
ciing cAn biét nhilng phuong phap lam viée. Sau d6 1a muyc dich
cta viéc thidt k&: thdm mi, giao ti€p, thuin tién, mdi la, hidu
qua,.. Nhiing w1 tién cAn phai dat duge. Sy cudng ché can phai
duoc tuan theo (gi4 ¢4, tinh hop phép, kich ¢d,..) Chung ta nghi vé
thist k& chi nhu d€ 4p dung trong cc cdng viéc mang tinh thdm
mi nhir thigt k& ndi that hay nghé thuat d6 hoa, nhung thuc rané
duge dp dung cho moi thi. Cudn sdch nay da duge thit k&: dau
tién do toi bang nhitng chii dé cha t6i, nhimg bai vidt hay nhing
hinh v& clia tbi; sau dé la bdi nha thiét k& in 4n. Moi hoat dfng
kinh doanh déu duge thiét ké: ddu tién 12 mot khdi niém, sau dé
12 mdt hé théng van hanh. Thiét k& mang nghia rong hon nhiéu
80 vGi vide gidi quyét van dé. Mot thist k&€ 6 thé t&t hon thiét
k& khéc rat nhidu chi & nhitng chd khée nhau rat nho. Mot thiét
ké can phai nhém muc dich 1a tinh hiédu qua.
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Chung ta nap thong tin vao moét chiée mdy tinh va no sé
x1 1i thong tin cho chung ta. Ching ta nap nhiing con sd vao
mdt ¢éng thite todan hoe va eong thide nay sé dam nhiém viéc
x1t 1i 86 lidu cho ching ta. Chiing ta da phéat trién nhing cong
cu xit li rat manh dé hé trg tu duy cho minh. Nhiing cong cu
nay sé ngay cang tét hon va ching ta sé xem né nhu mét phéan
tu duy céta ching ta. Viéc xi 1i dif liéu dang luc sé thay thé rat
nhiéu cho tu duy. Vi du, mét kidu thi€t k& ¢ trién vong duoc
thue hién bgi mdy vi tinh. Nhung nhimg phan mang tinh cam
giac hay tritu tugng van 1a nhiém vu cta con ngusi. Chinh con
ngudi nhin vao thé gidi va théng qua cac giac quan va suy
nghi cia minh A€ bién d6i thé gidi hodc trd thanh mét dang
¢6 thé duge xit 1i hodc thanh mot ¥ tuéng. Khi suy nghi vé t8
hop todn hoce, ching ta chic chin s& di dén két ludn ring hoat
ddng edu tric eta bd ndo duge thigt k&' dé tu duy triru tugng tot
hon nhiéu so vdi bat ki mat chiée may vi tinh nao. Tuy nhién
ching ta cdn nhitng chi€c may vi tinh nhu 14 nhitng né 1& xi
Ii dit liéu va ching ta cdn nang cdp ching that nhiéu d& ching
¢6 thé thay thé& nhiéu céng viée tu duy hon nita, nhung khong
dugce bién ching ta thanh né 1& cho chung.
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200. Su khiéu khich

Su khiéu khich la mdt quy trinh co ban cda tu duy mot
chiéu, mét thuit ngir cu thé hon rat nhiéu so vdi viéc sdng tao
dé thay d6i y niém hay nhan thdc. Mot hé théng mau muc nhu
bd ndo tao ra nhitng md hinh chudn dé ti dé chiung ta sit dung
ching. HAu hét suy nghi cia chiing ta la vé viéc lam cho moi
- thit khép vao duge véi nhitng mé hinh dé ching ta ¢ thé hoat
dong mot cach dung dan va hiéu qua. Nhung d€ thay ddi nhitng
¢au tric hay dé tim ra nhiing cdu tric 4n gidu bén trong dang
ch& dgi ching ta (ma ching ta chi biét khi tim ra né), ching ta
cAn mét cai gi dé hoan toan khde. Su thach thite chinh la quy
trinh nay. V@i sy thach thiic, chiing ta khéng nhin mei thit nhu
né ton tal hay da tén tai. Véi su thach thite, chldng ta nhin vao
“cdl gi s€& x4y ra néu” va “gii thiét rang”, va tham chi con di
xa hon thé dé& dit chan vao mét thé€ gisi méi duge tao ra cho
nhiing su thach thic cé cha tdm (vi sy hoat ddéng cha thdch
thiie). Tho van 1a khiéu khich boi vi né vugt ra ngoai van xudi,
thé loai mang tinh trdn thuat. Sy khiéu khich tao ra mét ¥
tuéng khéng chic chin dé ching ta c6 thé tir d6 di tdi mot ¥
tuéng mdéi. Nhing thi nghiém tu duy nhy Einstein da st dung
14 nhitng vi du kinh dién vé su khiéu khich.




Két lugn

o khidu khich 1a mot két thiac that hay cho cudn sdch
Snéy, vi theo mot cdch nao dé6 cudn siach nay ctng chinh
12 mot su khidu khich. Nhut t4t ¢4 nhitng su khigu khich, né mang
¥ nghia nghiém tic nhimg khéng phai la trang trong. Tdi rat
nghiém tic vé viéc st dung cudn sach nay nhu la mot hé thing
giao ti€p (nhu da gidi thiéu trong phdn du). P& hé théng 6 thé
lam viéc, ¢6 1& ban cAn didm bao ring nhifng dong nghiép ctia ban
da c6 ban sao clia cudn sach — va ndu ¢6 roi thi phai doc né.

Dé1 v61i nhitng ai quan tdm dén nhitng diéu khéc thudng dic
biét thi cdc ban cé thé bidt ring cudn sdch nay duge viét hoan
toan trén may bay, cdc chuyén bay tit London dén New York
(hang British Airways, chuyén s6 177), tir New York t61 Los
Angeles (hing American Airlines, chuyén s6 3); tir Los Angeles
t&i Toronto (hing Air Canada, chuyén s6 792); tir Toronto t&i
Edmonton ¢hiang Air Canada, chuy&n s6 643); Edmonton téi
London bay qua Torontc (hing Air Canada, chuyén s6 126 va
856). Nhitng cdng viéc cuéi cung nhu hoan thanh cdc hinh vé
hay danh may duge thuc hién sau d6. Nhitng suy nghi dugc thuc
hién vao nhimg thoi diém khae nhau trude dé — va chic chin
la sé duge doc gid ty minh x4y dung lai.
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