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LOI GIOI THIEU
(cho bdn dich tiéng Viét)

6 lé cudn sach néi tiéng nhdt vé van héa va dua ra

khdi niém cdc dot séng van héa chinh la Pot song thi
ba caa Alvin Toffler' xudt ban 1dn déau tién tai My nam 1980.
Alvin Toffler viét: “D6 la cudc khing hodng chung cua nén van
minh céng nghiép... Trong cudc khung hodng doé, cdc hé théng
gi¢ tri, mé hinh gia dinh hat nhén tan vo, cac thé ché sup dé,
v6 s6 nhimg bién chuyén di déi...” Nhung tdt ca nhung diéu
d6 chi la biéu hién bé ngodi cua méi quan hé gitta con ngudi
véi con ngudi da thay déi, hay ¢6 thé néi dé la ddu hiéu vé cai
chét cua chu nghia cong nghiép va sy ra doi cia mét nén vén
minh méi, vém minh hau céng nghiép hay la Dot séng thi ba.
Totfler viét: "Su xung dét cia cac dot séng tao ra moét dai
duong gdm thét, ddy nhimg luéng nudc dir déi va cham nhau,
nhimg con léc, nhimg déng xody che ddu nhang déng chay
lich st s@u hon, quan trong hon”.

Thé gi¢i ngay nay dudng nhu nhd lai nlumg khéng co
nghia la khi con nguéi da xéa ranh gici bién cuong, thi mau
da, sdc toc la théng nhdt, thi moi ngusi sé dat loi ich chung lén
hang ddu, mé dudng nhu nguoc lai. Trong béi canh todn cdu
héa dang dién ra manh mé, trong cdi dai duong déy séng i

1 Pot sdng thit ha, Alvin Toffler, Nguyén Ljc dich, Phan Ngoc hidu dinh,
NXB KHXH 1996.
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nhimg gico thoa vé vén hoa, khi cac dan toc dang ngdy cang
rang buéc, gén bo véi nhau hon bao gier hét, thi cdc t& bao gia
dinh, c4c t6 chue va cd nhimg don vi kinh doanh cung dang
chiu dung ép luc ngay cang lén cia nhimg déng chay bién
déng clia van hoa va hoéi nhép thi cé nhimg tdp doan hiing
manh dén nhimg céng ty nho bé déu phai dimg trude cac thach
thue xay dung vén héa riéng phu hop véi tém nhin, st meénh vé
muc tiéu ctua cong ty d6. "Mét cao tréo méanh liet dang xudt hién
& nhiéu noi trén thé giéi ngay nay, tao ra mét méi frudng... la
ling. Trong béi canh ddy thach thite d6, eac doanh nhan phdi
cheo chéng ¢ cuong lai trao luu kinh t& dang tréi dat... cac he
théng gid tri dang tan vé v sup 45...". Ly do vi vém héa la mét
phan khéng thé thigu duoc trong méi doanh nghiép va van héa
doanh nghiép ngay cang déng vai tré quan trong trong su phat
trién bén vimg. Diéu dé ly gidi vi sao cae tép dodan lén thanh
cong trén thé gidi va ca & Viet Nam déu phdi tao dumg duoc nét
déc tnung van héa riéng biét, doc dao nhung ciing rét toan céu.

Nhung lam thé n&o dé co thé xay dung dugc nén van héa
doanh nghiép trong béi canh do? Cuén sach Chink phuc cdac
lan song van héa chinh la 1&d gidi dap khi dua ra nhimg ly gidi
v¢ trinh bay cach thire dé cac doanh nghiép &6i pho véi nhimg
véin dé vé van héa trong qud trinh héi nh@p va phdt trién. Day
la cudén séch déu tién chi cho nhimg nha qudn ly chuyén
nghiép cach xay dung nhiang ky ndang giao thoa van héa can
thiét trong méi truong kinh doanh todm cdu hién nay. Chink
phuc cde lan séng van hoa cb géng mang lai cho ngusi doc
moét su hiéu biét 16t hon vé nén vén héa cua chinh ho vé& vé
nhimg khéc biét van héa néi chung, béng cach hoc xem lam
thé n&o dé nhén biét va d6i phe véi nhing diéu ndy trong kinh
doanh. Cuén sach cing cung cdp moét vai nhén thac vé van
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Loi gidn thiéu

hoa trong tinh hudng khé xi giita “todn cdu” véi “dia phuong
cuc bd" ma cac 16 chuc quéc t€ dang gép phdi.

La moét cudn sdach r&t néi tiéng & phuong Téy, duoc hau hét
cac tap doan hang déu thé giei nghién ctu va ap dung, Chink ‘
phuc cdc lan song van héa thuc sy la cudn sach cho moi
nguéi, dac biét la cho cac doanh nhan. Trong cuén sach, déc
gié Ja nha quén Iy va doanh nhéan sé hiéu duoc su khéc bigt vé
van hoa vé céach xir Iy trong cde tinh huéng khée nhau. Nhimg.
vén dé nhu vay duoc dé cap 6t chi tiét trong cudn sach, ngodi
ra cdc téc gia cang khéng quén dé cdp téi nhimg chiéu kich.
khac cua van hoa lien quan téi doanh nghiép vé doanh nhém
nhw: Dia vi x& hoi, Qudn ly théi gian, Méi tuong quan véi thién
nhién, van héa ddt nudc va van hoa doanh nghiép... Nhimg
y&u 16 doé rét quan trong véi cac doanh nghiép Viet Nam khi
muén tim hiéu vé méi truong vén hoéa doanh nghiép nusc
ngodi cang nhu tim ra cdc bai hoc vé hinh méu cho minh.

Puoc cap nhat véi nhémg nghién ciu va phén tich méi nhét,
Chinh phuc cdc lan séng ven héa cua cac tac gid Fons
Trompenaars & Charles Hampden - Tumer dé trd thanh mét -
cudn cdm nang dac biét hiru ich danh cho doanh nhén dé gidi
quyét tét nhimg méi quan hé trong mét méi trudng kinh doanh
quéc t6 méi. Nhimg y kién thu vi, nhimg hiéu biét squ séc dang
kinh ngac ciung rédt nhidéu nhimg vi du dién hinh sé& khéng lam
ban phai thét vong vé sut hiru ich ciia cudn sach nay.

Viec Viet Nam d¢ tré thanh thanh vién thi 150 caa Té chuc
Thuong mai Thé giei (WTO) viéc xit Iy nhing thach thuc vé van
héa d6i véi cac doanh nghiép Viét Nam ngédry cang tré nén cdp
ba&ch. Nhing chuyén bién thay d6i sé dién ra nhanh chéng
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hon cung véi st du nhap cia ré&t nhidu nhimg yéu t6 van hoa
khién hoat déng cua doanh nghiép Viét Nam ngay cang phue
tap trong nhimg méi quan he céng viee, c& nhan, khdach hang,
déi tdc, nha cung cdp da dang... Cac cach thie xdy dung van
héa doanh nghiép nhu cua IBM, SONY hay Google ma Alpha
Books da gioi thieu chi tigt trong cdc cuén nhu Con agudr phi
thuong va cé mdy IBM, Ché tao tai Nhgt Ban va Google - Cau
chuyén than ky cang lam ré thém nhimg cach thue s ly cac
vdn dé van hoa ma cac tap doan héng déu cia the gisi da ap
dung. B¢ la nhang vi du dac biét thanh céng lam hinh mé&u
cho tdt cé ching ta.

Nhir Alvin Toefler viét: “Lich st lodi ngudi chdng hé két thuc
ma chi vua méi bt ddu”, y tuéng va ky néng tao dung van hoa
doanh nghiép cang chi méi khédi déu va Chink phuc cdc lan
song van hda sé giup cdc doanh nghiép tim ra cac cach hi
hiéu dé thuc ddy thanh cong va thinh vuong cho chinh minh.

Xin tran trong giéi thieu véi doc gid.
Thang 11/2008 .

NcuYEN CANH Binn
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LOI NOI DAU

K & tit khi quyén sich nay dugc xuat ban lan dau tién,
chiing t6i da tiéh hanh rat nhidu céng viéc chuin bi cho
co so dit lidu va gid day co 50 dit liéu cta ching t6i gém ¢6
30.000 ngudi tham gia tra 1oi ban cau hoi. Co s¢ dix liéu mai
nay da khuyén khich chiing t6i cai ti€n va phat trién cac y
twdng. Vi the, chilng toi dd dua ra nhitng suy nghl méi nhét
trong 1an xuét ban nay. '

Bén canh viéc cdp nhit nhitng k& qua nghién ctu diu
tién, chiing tdi d3 thém vao ba chuong méi va mot ban phu
luc da chinh stra. Chuwong 13 phén tich phuong phap luin hoa
hop cac tinh hudng khé xit vé van hda va phat trién néng luc
khi c6 sur giao thoa vin héa. Chuong 14 va 15 thao luan vé
tinh da dang tir bén trong hon la gifka cac qudc gia, miéu ta cac
khéc biét sic toc & Nam Phi, My va cing xem xét anh hudng
ctia gioi tinh, tudi tac, chitc nang va ciu trac 6 chikc dén van
héa. Phy luc IT miéu ta chi tiét hon vé phuong phap luan
nghién ciru ctia chiing tai.

Ban thdo dau tién ciia cubn sdch nay da ton mat mudi ndm
d& hoan thanh. Rat nhiéu nguoi di giup dd Fons trong sudt
thoi gian d6. Ong mudn cé su cdng béng cho tat ca moi nguwdi
nén da sip xép ho theo thit tir thoi gian:
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Toi riit biét on Frits Haselhoff vi nhitng hiéu biét sau sic cta
6ng trong linh vyc quan ly va chién lugc. Ong cling gitip t6i c6
diroc mét hoc bdng va bdo vé luan an tiéh si tai Philadelphia.

Cam on Erik va Ret Torres tir Royal Dutch/Sell Group vi sy
ung hd cua cac ban, ca vé tién bac lan co hoi nghién citu trong
sudt nhitng ndm dau khd khin lam du 4n ctia tHi.

Téi cling rat biét on hai nguoi thay trong linh vire ctia 8i,
Dau tién 14 Hasan Ozbekhan, nguai da day téi nhiing nguyén
ly ctia ly thuyét hé thong theo cach sau sdc va tha vi d8n mize
nhimg suy nghi ma cudn sach ndy ¢é duoc bt ngudn truc
tiép tt tri tué tuyét voi chia dng. Thit hai la Charles Hampden-
Turner, nguoi da giup toi phat trién te duy vé vin héa nhu 1a
mdt cach giai quyét cdc tinh hudng khoé xte. Dau éc sang tao
ctia éng da khuyén khich t6i lién tuc dua nhitng v twong di
c6 1én nhiing cap d6 mai. Ong da bién tap phan 16n an phim
déu tién trong khi van tén trong nhitng gi ma tdi mudn
truyén tai. Nhitng phan viét thém trong 4n ban lan thi hai
nay chiu anh hwong rit nhiéu tr cach tu duy ctia Charles nén
toi da moi dng lam déng téc gia cho cudn sach nay.

T6i cang rat cam on Giorgio Inzerilli vi da chuyén tai
thanh cong nhitng tw duy nhan loai sdu sdc thanh nhing ung
dung quan ly. Cach lién két gitta thuc t& va 1y thuyét cta 6ng
1a rat quan trong, khong chi dbi v6i cudh sach ndy mi con d6i
véi phuong cach ma t6i va cdc dong nghiép trinh bay trong
cac budi hoi thao. Rat nhiéu vi du duoc sir dung truec tiép hay
gian ti€p nho vao Giorgio, 6ng ciing khiéh t6i sit dung cach
xac dinh bay kiéu van héa.
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Lot néi dau

Toi clng biét on cac déng nghiép cua t6i Kevan Hall,
Philip Merry va Leonel Brug vi déd giup d& phat trién cdc méi
quan hé hiéu qua hon d6i vdéi cac khach hang. Ho thudc s6 it
ngudi ma toi tin twdng co thé trinh bay v€ nhitng diém chinh
ctia cudn sach nay.

Rét cam on cac d0ng nghiép ctia téi trong Nhom quan ly
lién van hoa Trompernaars Hampden-Turner (trirde day la
Trung tdm Nghién citu Kinh doanh Qudc t8/Céc quan diém
tap hop), Tineke Floor, Naomi de Groot, Vincent Merk, Oscar
van Weerdenburg va Peter Prud'homme, vi nhitng ung hd va
d0ng vién khéng nging cua ho.

Ching toi cing mudn cam on Martin Gillo tir Advanced
Micro Devices va R.S. Moorthy vi nhitng huéng dan trong
cach ting dung tu duy ctia chiing toi.

Phan lon cong viéc trong an ban 1an thir hai nay do Gido
su Peter Woolliams ctia treong Pai hoc Pong London thue
hién. Su giip dd cua dng khéng chi gidi han trong viéc san
xudt cac gido cu twong tic ctua ching téi ma con dwoc mé
rong dén viéc phan tich s liéu phuic tap trong co s¢ dit liéu
cua ching tdi. Nhitng suy nghi sdu sic clia dng da rat hitu
ich. Cam on 6ng, Peter.

Chuong 14 vé& Nam Phi la két qua cua sy giup do day y
nghia cta Louis van de Merwe (Nhém Trompernaars Nam

Phi) va Peter Prud'homme (Nhém Trompernaars Hampden-
Turner Amsterdam). Xin cam on Louis va Peter.

Chuong 15 vé tinh da dang & My dwgc Dina Raymond cta
Motorola dong gop baéi nhitng nhan xét cia ba. Chung téi cAn
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dén sy tinh t& phu nit ctia ba d€ kiém ching cho cac két luan
cta chung t6i. Xin cam on Dina.

Va tat nhién, ching t6i khong thé thiéu nhiing nhitng nhan
xét cia Geert Hofstede. Ong da gi6i thiéu céc cha dé vé& quan
ly lién van héa khoang 20 ndm trudc véi Fons. Tuy ching toi
khong dong y hoan toan, nhung éng da ¢é déng gop 1on cho
linh vuc nay va ludn ¢6 trach nhiém lam cac gidm déc lru y
dén tam quan trong cla dé tai. Vai viéc bdo vé hinh mau 25
ndm cua ong, ching t6i di tim tthy mot hre ddy vuot qua
nhitng khac biét “biéu d6”, d&€ phat trién mot phuong phép
tan dung nhirng khac biét nay théng qua hoa hop.

Chuing tdi cling mudn cam on Céng ty McGraw-Hill vi sy
giip d& ctia ho, déc biét la Patrick Muller, nguoi da givp do
bién tp an ban nay.

FONS TROMPERNAARS

CHARLES HaMDEN-TURNER
Thang 9 nim 1997
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uyén sach nay dé€ cap nhitng khéc biét vdn héa va anh

huwéng clia chiing dén cdng viée kinh doanh va quan ly.
N6 khong dé cap viée lam thé nao d€ hiéu nhitng con nguoi
mang qudc tich khac nhau. Chiung ti tin réng ban sé khdng
bao git ¢6 thé hiéu dugc tudong tén nhitng nén van hoéa khac.
Nhitng ai da timg két hon déu biét rang khong bao gid ¢6 thé
hiéu hét dugc vo hay chong minh ngay ca khi cac ban <6 ciing
nén van hoa. Tac gia nguoi Ha Lan cia cudn sach nay da quan
tam dén cha @€ nay trede khi nd trd nén phd bién vi cha ong la
ngudi Ha Lan cdn me dng la ngudi Phap. Diéu nay da giap
dng hiéu ring khéng phai thir gi hop Iy trong nén vin héa nay
ciing c6 nghia la s& hop 1y trong nén vin héa khac. Khong mét
k¥ thuét “quan ly” kiéu Ha Lan ndo ma cha éng da cd ging sir
dung lai thanh cdng trong gia dinh kiéu Phap cta dng.

Chinh tai day, ching ta bt dau ban khoin ré’mg lidu co bat
ky ki ning quan ly kiéu My va triét 1y nao ma ching ta da
dirge tiy ndo trong nhiéu ndm qua vai khoa hoc kinh doanh

21



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

tot nhit ¢6 thé 4p dung dwoc & Ha Lan hay & Anh, noi ching
ta xuét than, hay tai phan con lai ctia the gisi hay khong.

Ca hai tac gia déu da nghién cttu tic ddng ctia vin hda dén
quan ly trong sudt nhiéu nim. Quyén sich nay mé ta nhiéu
veé nhitng gi chung tdi da kham pha. Céc dinh hurdng van hoa
khac nhau dwuoc trinh bay trong sich la két qua caa 15 n3m
nghién ctru ly thuyét va thuc hanh. Nhigu giai thoai va
truong hop st dung trong sach nay sinh qua hon 1.000
chuong trinh dao tao vé giao thoa vin héa ma chiing t6i cung
cap tai hon 20 quéc gia. Tén cria cac cong ty st dung trong da
s0 trudng hop khong duoc tiét 16.

Ngoai ngudn tai liéu clia chuong trinh do tao, 30 cbng ty,
v6i cac phong ban trai dai trén 50 qudc gia, d& ddng gbp vao
¢ong trinh nghién ctru nay. Cé thé k& dén AKZO, AMD,
AT&T, Baan Software, Elf Aquitaine, SGS/Thomson, CRA,
Glaxo, Heineken, ICI, Applied Materials, Mars, Motorola,
Philips, Royal Dutch Airlines KLM, Royal Dutch/Shell Group,
Sematech, TRW, Van Leer, Volvo va Novartis. Nhim tap hop
nhitng vi du ¢d thé so sanh dwoc, dd ¢6 it nhat 100 nguwoi voi
lai lich va nghé nghiép giéng nhau duoc 1ay tir nhitng quéc
gla ma céc cong ty dang hoat dong. Khoang 75% nhiing
nguoi tham gia thude vé bo phéan quan ly (cac gidm déc diéu
hanh, marketing, ban hang...) trong khi 25% con lai 12 ¢in b6
hanh chinh néi chung (nhin vién danh may, nhén vién viét
toc ky, thu ky). Co so dit liéu hién nay cho thiy da co6 30.000
nguoi tham gia. Con s6 nay nhiéu gap hai 1an con s& ctia bon
nam trude khi quyén sach dwgc xuét ban 1an dédu tién. Tuy
nhién, cac két qua thue nghiém chi la mét sy minh hoa cho
nhimg gi ma ching téi mudh néi.

22



Gi¢il thiéu vé vdn hoa

Quyén séch nay cd ging lam ba diéu: i) xo4 bo khai niém
chi ¢c6 “mot cach t6t nhat” dé quan ly va té chie; i) mang lai
cho nguoi doc mét sy hiéu biét tét hon vé nén van hoa clia
chinh ho va vé nhiing khac biét vin hoa néi chung, bfmg cach
hoc xem lam thé nao ¢€ nhan biét va d6i pho vdi nhitng diéu
nay trong kinh doanh; va iii) cung cdp mét vai nhéan thirc vé
vin hoa trong tinh hudng kho xir gitra “toan cau” véi “dia
phuong” ma céc to chitc qudc t& dang gap phai. Co thé khia
canh quan trong nhat ciia quyén sach nay la khia canh thw
hai. T8i tin rdng hifu biét nén vin hoéa clia chinh ching ta
cling nhwr cac giad dinh va trong doi chia chung ta vé viéc moi
ngudi “nén” suy nghi va hanh djng nhu thé nao 1a nén tang
cho sy thanh céng.

Anh hwéng ctia vin hoa dén kinh deanh

Hay nhin vao th& hé cac giam dbc qudc t& mdi, duoc gido
duc theo nhitng triét 1y quan ly hién dai nhit. Ho déu biét
ré’mg trong SBU, TQM nén bao trum, vdi cic san pham duoc
giao JIT, noi ma cac CFT phan phdi san pham trong khi
huéng dén MBO. Néu quy trinh khéng dugce thuce hién hop
ly, chiing ta cin phai BPR. (SBU = don vi kinh doanh chién
luoe; TQM = quan ly chat luong toan dién; JIT = vita dung lic;
CFT = d6i khach hang dau tién; MBO = quan ly theo muc tiéu;
BPR = tai co cdu qua trinh kinh doanh.)

Nhung nhitng giadi phdp kinh doanh nay phé bién dén
miutc nao? Ping hay sai khi néi nhitng “chén ly” vé quan ly
hiéu qua la: nhitng chan ly ¢6 thé ap dung dwoc & bat ky dau,
trong bat ky hoan canh nao?
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Tham chi v6i nhing cong ty quéc t& c6 kinh nghiém, nhiéu
ing dung “phd bién” v6i muc dich t6t cia ly thuyét quan ly
da co két qua xqu. Vi dy, trong nhiéu treong hop, viée tra-
luong-theo-thanh-tich 12 mat that bai tai chau Phi vi ¢6 nhiing
luat bat thanh van riéng vé thai gian duoc thudng va thing
tién. Twong tw, céc k& hoach quan ly bang muc tidu thudmg bi
thét bai ¢ cac chi nhanh ctia cic cong ty da qudc gia tai Nam
Au, vi céc gidm d6c da khéng tuan theo ban chét triru tuong
cua cac hudng dan chinh sach dinh treéc.

Thém chi y niém v& quan ly ngudn nhan lizc khé thé hién -
ra dugc & cdc nén viin héa khac, khi né xuat phat tit mot hoc
thuyét AngIoSaxon dién hinh. N6 muon tit kinh t&€ hoc y
tudng rang con ngudi 1a ‘ngudn luc” gidng nhu cic ngudn
Luc vat chat va tién té. N6 ¢ xu huéng gia dinh cdc kha nang
phat trién ca nhén gan nhu khong c6 gidi han. Tai cac qué’c
gia khéng c6 nhitng niém tin nay, khai niém nay 1a khé nim
bit va khong phd biéh cho dén khi moi ngurdi hiéu no.

Cdc gidm ddc qudc t&' giip khé khin vi didu nay. Ho phai
diéu hanh dira trén nhifu tién dé khic nhau tai mot thoi
diém bat ky. Nhiing tién dé nay xuat phat tir ngudn gdc viin
hoa ctia ho, nén van hoéa ho dang lam viéc va vin hoa cta t6
chire thué ho.

Trong céc nén vidn héa trén thé gidi, nhimg hién tuong
nhu thim quyén, hanh chinh, sy sang tao, tinh bing hitu, su
thim tra va kha néng chiu trach nhiém duoc trai nghiém theo
cac cach khac nhau. Viéc ching ta sir dung nhitng tit gidng
nhu thé dé€ miéu ta chiing ¢6 xu huong dan téi viée ching ta
khong nhén thée dwoc nhitng thanh kién vin héa, v thoi

24



Gioi thiéu vé vidn héa

quen cua chung ta cd thé khong thich hop, hodc khong chia sé
dugc voi nguoi khac.

C6 mdt 1y thuyét cho rdng qudc 8 héa sé tao ra, hay it nhat
dan dén, mot nén van hoa chung trén toan cau. N6 sé lam cho
cudc sOng cua céc giam ddc qudc té tré nén don gian hon.
Moi ngudd ndi dén McDonald hay CocaCola nhw céc vi du vé
khdu vi, thi treong gidng nhau va do dé cac nén van hda tré
nén gidng nhau ¢ moi noi. Qua thit, ¢6 nhiéu san pham va.
dich vu dang trd nén giéng nhau trén thi treong thé gidi. Tuy
nhién, di€u quan trong cin xem xét thi khéng phai ching la.
gl va chiing dwegc tim thiy & dau, ma chiing c6 ¥ nghia gi ddi
v6i nguoi din trong timg nén vin héa. Nhu ching toi sé
miéu ta & phan sau, si can thiét caa van héa khong phai la cai
hién hitu duoe & trén bé mit. N6 1a cac cach thire chung cac
nhém nguoi hiéu va giai thich thé gidi. Vi thé viéc ching ta
déu c6 thé nghe nhac tir may Walkman va dn hamburger cho
ching ta thiy ring c6 mét vai san phim moi la ¢6 thé ban
duwge dura trén mét thong diép chung, nhung ndé khéng cho
thay viéc an hamburger hay nghe nhac tir méay Walkman c6 ¢
nghia gi trong cic nén vin héa khéc nhau. An t8i & clta hang '
McDonald la mot sy biéu hién dia vi sang trong & Matxcova,
trong khi d6 lai la mot bira 4n nhanh cho mdt nguai kiém
duoc tién & New York. Néu déan kinh doanh mudn tang hiéu
biét va chung thuy véi cdc muc tiéu, chinh sach, san phim
hay dich vu cia cdng ty minh tai mei noi hg lam kinh doanh,
thi ho can phai-hiéu nhiing khia canh khéc ciia quan ly c6 y
nghia gi tai cic nén vin hoa khac nhau.

Bén canh viéc kham pha nguyén nhan khién cdc ing dung
phd bién caa ly thuyét quan ly phuong Tay c6 thé khong
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thich hop, chiing tdi ciing s& & géng dé cap sy gia ting cac
tinh huéng khé xir ma cic gidm déc qudc & dang phai d6i
mat, duoc biét dén 14 “toan cau dia phuong hoa”,

Khi cac thi treong dugc toan ciu héa, nhu cdu tidu chuin
héa vé sip x&p t6 chire, hé thdng va quy trinh cling ting lén.
Song, cdc gidm dbc ciing chiu ap lwe khi 1am cho t8 chic ctia
ho thich nghi véi cic dic diém cia thi truong, phéap luat, thé
ché'tai chinh, hé théng chinh tti - xa hoi va hé théng viin héa.
Su cén bang gitta tinh nhat quan va tinh thich nghi 13 thiét
yéu d6i véi sy thanh céng ctra doanh nghiép.

Su té liét thong qua phén tich: thudc trirdmg sinh cia
nghé quan ly

Peters va Waterman trong cudn Kiéin tim sy tuyét hao da
dung voi phén tich cia ho vé& “kidu miu duy ly” va “sy té
liét thong qua phan tich”. Tw duy phén tich phuong Tay
(chia sy kién ra thanh nhimg phan nh¢) va duy ly (tinh dén
cac két qua trude khi hanh d6ng) da din téi nhidu thanh
cong quéc t& trong céc linh vyc cong nghé. Qua that, cong
nghé ludn ding véi nhimng quy lujt chung cho moi noi,
tham chi trén ci mat trang. Tuy nhién, chinh sy thanh cong
cua triét Iy chung gio day dang cé nguy co trd nén bat lgi
khi ap dung vao cic mdi tuong téc giita con ngudi tir cac
nén vin héa khac nhau.

Con nguoi la phin dic biét ctia cong nghé va cac két qua
nghién ciru caa ching t6i, s& dugc thio luan sau hon trong
quyen sach nay, chi ra ring thé giéi xa hdi caa t8 chire quéc t&
o nhiéu khia canh hon d&€ dé cap.
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Mot s giam ddc, dic biét & Nhiat Ban, da nhén ra tinh da
khia canh ctia ¢6ng ty ho. Dudng nhu ho c6 thé st dung mot
logic thich hop v6i may mde (phan tich - duy 1y) va mot logic
thich hgp hon vdi cdc mdi quan hé xa hdi (tdng hop - truc
gidc), hoan ddi gifta chting khi can.

Trong qué trinh qudc & hdéa, nguoi Nhat nhanh chéng nam
bat sy van hanh ctia xa hdi dia phwong mot cach nghiém tic.
Ho khong phai 1a nguoi dau tién ton trong cau ndi “Khi &
Roma, hay lam nhu nhitng nguwoi La Ma lam”, nhung dueong
nhu ho thich nghi véi cau néi trén hon ca nhitng ngudi phieong
Tay. Hon nita, ngudi Nhat con thém vao mét khia canh khac:
“Khi ¢ Roma, hiéu hanh vi cta nguedi La M3, va tham chi nho
do sé trér thanh mot nguai Nhat hoan thién hon.”t

D6i lap voi diu nay, chang ta cd cach tiép can phuong
Tay dua trén nén gido duc kinh doanh My, coi quan ly nhu 1a
mot nghé nghiép va danh gia sw duy ly tach roi cam xac la su
can thiét “mét cach khoa hoc”. Cach tiép can thién vé s liéu
va tri 6c nay khdng chi thong tri cac trieong kinh doanh My,
ma ca cac khoa kinh té& va kinh doanh khac. Nhitng truong
nhu vay gido duc sinh vién ca ho béng céch dua cho sinh
vién céc cau tra loi dang cho cac cdu hoi sai. Phan tich di
liéu, ky thudt phan doan va cac nghién ciru di€u hanh khong
“sai”, Chang 1a cAc k§ ning quan trong. Sai 1dm 1a & ché cho
rdng su duy ly ki thuft 1a dic diém cha yéu t& con ngurdi
trong t6 chirc. Khong ai phu nhén su ton tai cda cac dinh ludt
khoa hoc ting dung phd bién véi cac két qua khach quan. Qua

" “Di véi but mic o ca sa, di véi ma mic do gidy” - Tuc ngir Viét Nam,
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thuc, chting khong hé dinh liu gi dén van héa. Nhung niém
tin vé& cdc nén van hoa con ngudi tat noi lJam viée sé gidng céc
dinh ludt vat ly va kj thuat 1a mét niém tin vin héa, chir
khéng phai niém tin khoa hoc. N6 13 mét gia dinh chung
khéng chién thng sy d6ng thuin chung, hay thdm chi tién
dén gan vdi viéc 1am nhw thé

Sw qudc t€ hoa doi séng kinh doanh doi héi nhidu hon tri
thite v€ cac kidu van hda. Vi dy, tra luong-theo-thanh tich ¢d
thé hoat ddng tt & cic nén vin hoéa noi hdu hat chiing ta
dugce dao tao: My, Ha Lan va Anh. Tai cdc nén vin héa giau
tinh cdng ddng hon nhu Phap, Dc va phan lén chau A, co
thé né sé khong thanh cng, it nhat 1a khéng duoc nhur phién
ban tra lwong-theo-thanh tich kifu AngloSaxon. Nhan vién sé
khéng chdp nhén cdc thanh vién ca nhan cia nhém vuot 1én
theo cdch lam 16 ra nhitng thiéu sét ctia cic thanh vién khac.
Dinh nghia ctia hg v& mét “ca nhan néi bat” 1a ngudi lam loi
cho nhimg ai gan gfii nhat ddi véi ngudi d6. Khach hang ¢
cdc nén vin héa gidu tinh cfng ddng hon ciing méh long
trude tri lue “kiém tién nhanh” ciia nhitng ngudi ban hang
giodi nhat; ho thich xdy dung céc méi quan hé mét cach can
than hon va duy tri chiing.

Cac cong thire da duoc chung minh

c6 thé mang lai k&t qua sai nhu thé nae

Tai sao cac qud trinh quan 1y mat di tinh hiéu qua khi cac
ranh gidi van héa bi vuot qua?

Nhigu cdng ty da quéc gia ting dung cac cong thirc khoi
dau va thanh cdng tai nén vin héa ctia chinh ho vio cic khu
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vye nudc ngoai. Cac cong ty tu van quan ly quéc t& ki€u
AngloSaxon van dang str dung cac phwong phéap tuong tu de
1&r di nhimg khac biét van hoa.

Mot cf)hg ty may tinh Italy nhan duoc 10 khuyén t&r mot
cdng ty tu van quan Iy qudc t& ndi tiéng dé tai co cau thanh t6
chitc ma trdn. Ho lam theo va that bai; cdch tiép can theo
hudng nhidm vu cta cdu tric ma tran da thir thach sy trung
thanh véi giam doc diéu hanh. O Italy, cdc dng chu giéng nhu
nhitng ngudi cha, va ban khong thé c6 hai ngudi cha.

Van hoéa ciing gidhg nhu lec hdp dan: ban khong thé biét
duoc né néu ban khéng nhay cac 1,8 m. Céc gidm ddc dia
phuong c6 thé khong thoai mai ché trach mét hé thong danh
gid phét trién cao hodc phii nhén céch t6 chire ma tran, dac biét
néu s d8i dau hay thach thirc 1a khong chap nhan dugc vé
mit vin hoa ddi véi he. Tuy nhién, trén thyc té phia sau
nhitng gi chiing ta nhin thay, nhimg lec ngam ctia van héa van
hanh modt qua trinh huy diét, n vao goc ré ctia cdc phuong
phap phat trién cao nhung khéng “thich hop” véi dia phuong.

Trat ty phing, SBUS, MBO, céc t§ chic ma tran, cac trung
tdim danh gia, TQM, BPR va tra lwong-theo-thanh tich 1a
nhirng d# tai thao ludn trong gan nhu tit ca cdc cudn sach ban
chay nhat v& quan ly, khéng chi ¢ thé€ gidi phuong Tay. Doc
nhimng cudh sach nay (diéu ma cac gidm ddc vui mimng khong
¢6 nhiéu thoi gian hon nita) tao ra mdt cam giac phén khich.
“Néu t6i tuan theo 10 chi din nay, toi sé la nha linh dao hién
dai, bic thiy vé thay d6i, nha vé dich.” Mot ngudi tham du
hoi thao tir Han Qude ndi véi ching t6i bing mét giong giéu
cot ring anh 4y ngudng md nudc My vi da giai quyét mot
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trong nhiing thach thirc 16n cudi cling trong kinh doanh, c6
nghia la lam thé& nao dé tranh xa con nguot trong qua trink tai

Fa Y]

co cdu. Ao twong vé “cach t6t nhat” 1a mét ao tudng quan ly
dang fir tir hap héi.

Mic du ly thuyét vé t§ chirc phat trién trong nhitng nam
1970 da noi rang moi trudmg lam viéc nhw 12 mot thach thie
quan trong, nhung né khong thé giét chét gidc mo vé cach t8
chirc t6t nhat. N6 khéng tinh dugc nhimg anh hwong cua
van hoa qudc gia, nhung lai chi ra mdt cach hé thong vai tro
quan trong cla thi trudng, cdng nghé va san phim trong
viéc quyét dinh cac phwong phdp hiéu qua nhat cho quan ly
va td chure.

Néu ban nghién citu cac cach t8 chiec gidng nhau trong
moi trirong van hoa khac nhau, ching thudng o6 két qua
gidng nhau dang k& béi cac tiéu chuan chinh: s6 leong cac
chire ndng, cac cdp bac trat ty, cap d6 chuyén mén hda...
Thay vi chimg minh bét ky didu gi, difu nay ham chira y
nghia it hon su gidng nhau da dwogc ap dit 1én cac hoat dong
toan cau, hoac viéc hoat dong ctia cac cdng ty hang dau da bi
bit chudc rat can than, tham chi cic cong nghé ciing c¢6 ménh
lénh ctia riéng chung. Nghién cttu van dé nay thuong doi hoi
né “ching minh” rang t& chitc khong lién quan dén vin hoa.
Nhung d6 la boi vi ho d3 duwa ra céc ciu héi sai. Van dé
khong phai la liéu mét thang bac & Ha Lan c6 séu cap ds,
gidng nhu mét cong ty & Singapore, ma thang bac d6 c6 v
nghia gi v6i nguoi Ha Lan va ngudi Singapore. O day y nghia
d6 khac nhau hoan toan, vi du, mét “hé théng ménh lénh” va
“mt gia dinh”, thi viéc phat trién thuc hién cac chinh sach
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ngudn e - nguoi Ha Lan sé gdy hiéu [am nghiém trong néu
@ Singapore.

Trong quyén sach nay, ching t6i nghién cttu cac cach hitu
hinh va v6 hinh ma van hoa anh hudng dén cac t6 chae. Co
nhiéu khac biét co ban trong vin héa va nhiing anh huong
ctia chiing co thé khong tinh dugc truc tié’p'bé‘ing cac tiéu
chudn cy thé, nhung ching chic chin doéng mot vai tro rat
quan trong trong thanh céng ciia mét to chirc qubc t&.

Van hoa la cach con nguwoi
gial quyét cic vin dé

M6t cach hitu ich d& xem vin héa bit ngubn tir dau la: vin
hoa la cdch mdt nhém ngudi gidi quyét cac van dé va nhat tri
trong cac tinh hudng kho xir.! Cac van dé va tinh hudng kho xir
déc trung ma mdi nén vin héa phai giai quyét s& dugc thao
ludn dudi ddy. Néu truedce tién, chang ta tap trung vao viéc van
hoa la gi, ¢6 thé sé dé dang nhat dé bat dau véi vi du nay.

Hay twong twong ban dang § trén mét chuyén bay téi
Nam Phi va vién phi cong noi: “Ching ta ¢6 mot s6 truc tric
voi doéng co vi thé chung ta sé tam thoi ha cdnh & Burundi”
(Burundi 13 quéc gia ndm k&' bén Rwanda). An tugng dau tién
cua ban vé€ vin hoa Burundi 1a gi khi ban budc xudng san
bay? N6 khong phai la “nhitng ngudi nay c6 mot hé gia tri
that tuyét”, hay “ho khong c6 mot hé y nghia chung thu vi”.
N6 la nhitng thtr cy thé, quan sat durgc nhu ngdn ngi, thac
an hay trang phuc. Vin héa dén trong cac tang 16p, gidng nhu
ct hanh. D€ hiéu no, ban phai béc ra timg 16p mét.
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O 16p ngoai 13 nhitng san phdm ctia vin héa, nhw nhimg
toa nha choc trdi ¢ khu Mahattan, thanh phd New York, bidu
tugng cho quyén lyc riéng, v6i nhitmg duong phé cdng cong
déng nghit xen gita ching. Day 1A nhirng biéu hién clia
nhimg gia tri va chudn myc cao hon khéng truc tiép. nhin
duoc trong x3 héi (nhing gid tri nhur 1 sy chuyén lén ting
16p cao hon va giau ¢6 hon, trang thai “nhiéu hon - t&t hon”,
va nhimg thanh cong vét chat). Cac 16p gia tri va chusn myc
ndm sau hon trong “cit hanh” va vi the khé xac dinh hon.

Nhung tai sao cac gid tri va chudn muc chim sau vao suw
ban nhan thitc va cdc niém tin chuea duoe kiém chiimg? Tai
sao chung lai khdc nhau dén thé'tai nhitng noi khac nhau trén
trai dat? _

Mdt van @€ duoc giai quydt déu din bién mat khoi nhan
thitc va tré thanh mét gia dinh co ban, mét nén tang co ban.
Khéng phai dén khi ban 8 ging khéng bi nac va nin thé cang
lau cang t6t ban méi nghi déh nhu cau oxy ciia minh. Nhitng
gia dinh co ban nay xdc dinh y nghia m mot nhém nguoi
chia sé¢. Chung la gi dinh ngam.

Hay theo doi cudc néi chuyén sau gita mjt bac sy va mot
bénh nhan. Bénh nhén héi bac si: “Téi bi bénh gi thé?” Bac
sy tra 1oi: “Viém phdi.” “Céi gi gay nén viém phéi?” “N6
durge gay ra bai virus.” “Tha vi day,” bénh nhan néi, “Cai gl
gay ra virus?” Vi bdc s§ phat cdu vi cudc noi chuyén két
thc. Mot bi€u hién rat thong thwong 1a khi ngudi néu cau
héi da danh trang mét gia dinh co ban, hojic theo cich dung
tr cua Collingwood?, mdt phéng doin hoin toan vé cudc
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song. Biéu dad bi xem nhe, sy that khong phai ban cai: do la
16i cua “ca hanh”.

Vian héa qudc gia, cong ty va nghé nghiép

Vin hoa cling t thé hién nd dudi cac cdp o khac nhau. O
cdp do cao nhat Ja van héa clia mét xa hoi thude qudc gia hay
mot vung, cua Phap hay Tay Au d8i véi ciia Singapore hay
chau A. Céch cac quan diém dugc thé hién trong mot 16 chike cu
thé dugc miéu ta nhw la mét cong ty hay mét nén van héa to
chitc. Cudi cling, chiing ta tham chi ¢é thé ndi vé vén héa cia
cac chikc ning dic trung trong cdc td chire: marketing, nghién
ctru va phat trién, nhan sir. Nhimg nguoi trong cac chitc nang
cu thé sé cd xu hudng chia sé cac dinh huedng nghé nghiép hay
dao dite cy thé. Quyén sach nay sé tip trung vao cap 46 dau
tién, nhitng khéc biét trong van hda & cip dé qudc gia.

Cac khac biét van hda khéng chi ton tai d6i voi cac qudc
gia & cach xa nhau. Trong qu4 trinh nghién ctru cta chang toi,
nd da trd nén ngay cang rd rang rang cé mdt s cAp d khac
biét gitta nén van héa Bo Tay va Bo Bong cua My nhu gitta
cac quoc gia khac nhau. T4t ca vi du cho thay r.%mg o mot
ranh gidi vin héa 16 rang gilra viing Déng Bic Au (phan tich,
logic, cac hé théng va duy 1y) va viing chau Au - Latin (lién
quan dén con ngwoi nhiéu hon, sit dung nhiéu truc giac va
cam giac hon). Tham chi ¢é nhimg khac biét rd rang gifra
nhitng nguoi lang giéng Ha Lan va Bi.

Mot nha quan 1y ngudi Bl thong thuong ¢6 ¥ tudng td chiic
kiu gia dinh. Ong ta hay ba ta cam nhén t8 chire kidu phy hé
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va c6 trdt tu, va gidng nhiu nén vin hda Latin, ngudi cha
quyet dinh moi viéc. Nguoi Bi cho ring mét nha quan ly
nguoi Ha Lan la qua dan chu: that vé van khi moi nguoi ctr
phai héi ¥ kién 1an nhau. Ngudi quan 1y Ha Lan nghi theo
cach nhat quan v&i dao dirc cia dao Tin Lanh hon nguoi Bi,
ngudi suy nghi va hanh déng nhifu hon theo cich Thién
Chua gido. Hau hét cic gidm ddc nguoi Ha Lan khong tin
tudng vao quyén luc, trong khi cdc gidm ddc nguoi Bi 6 xu
huéng coi trong né.

Hau hét tét ca cac cudce thdo luan vide thong nhit chau Au
déu phai dé cdp cac van d€ luat phép - kj thuat. Nhung khi
nhimg van dé nay duogc giai quyét, thi khé khin that sty lai
nay sinh. Khéng & dau cdc nén vin héa khac biét nhiéu nhu ¢
chédu Au. Néu ban dinh lam &n véi ngudi Phdp, ddu tién ban
phai hoc cich &n trwa that lau. Nguoi sang lap Cong dong
chéu Au, Jean Monnet, tirng tuyén bs: “Néu mét 1an nira toi
phai déi mat vdi they thach hbi nhdp chau Au, o thé tdi sé bit
dau v6i van héa”. Vin héa la hoan canh dé cac sy viée xay ra;
khong ¢6 hoan canh, tham chi cac van dé luat phap sé thiéu di
y nghia.

Nén tang cha nhitng khéc biét vin héa

Moi nén vin héa déu tr phan biét né véi cdc nén vin héa
khéc bing cach chon nhimng phuong én giai quyét riéng d6i
véi céc tinh hudng khé xir. D& thuan tién, c6 thé nhin nhimg
van d€ nay theo ba chu dé: nhitng viéc phét sinh trong quan
hé gilta ching ta véi ngudi khac; nhitng thit dén theo thoi
gian va nhitng thw lién quan dén méi truong. Nghién ciru ctia
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ching t6i, dwgc miéu ta trong nhitng chuwong tiép theo, sé
xem xét van héa theo ba pham tri: nay. T nhitng phuong an
ma cdc nén van hoa khac nhau lua chon d€ giai quyét cac van
dé giong nhau nay, chiing ta co6 thé xac dinh nhiéu hon bay
khia canh chinh cua vin héa. Nam trong s6 d6 dén tir pham
tri1 dau tién.

Cac quan hé véi con nguoi

Cé nam hudng d€ cap cac cach ma con ngudi giao tiép vai
nhau. Ching t6i di 14y ndm hudng quan hé cda Parson d€ -
lam diém khéi d4u.?

Chtt nghia phé bién va chii nghia dic trung. Cach tiép
cdn caa chu nghia pho bién rat manh mé: “Co thé dinh nghia
cai t6t va cai dung; va c6 thé luén ludn ap dung chung.”
Trong cac nén vin hda dic trung, ngudi ta tip trung nhiéu
hon vao cac nghia vy ctia cac quan hé va cac hoan canh riéng.
Vi dy, thay vi gia dinh rang cach t&t duy nhét luén phai dugc
tuan theo, ly do riéng la tinh ban ¢6 nhiing nghia vu déc biét
va do d6 phai duge dit 1én hang dau. Ngudi ta it chi v dén
céc quy tic xa héi triru tuong hon.

Chit nghia ca nhan va cha nghia cing dong. V& co ban
liéu moi nguedi coi ban than ho 1a nhitng ca nhan hay la mot
phan cta cong déng? Hon nita, lidu ¢6 quan trong hon khi
tdp trung vao cdc ca nhéan dé€ ho <6 thé déng gop cho cong
dong nhw ho mudn, hay coi ¢dng ddng Ia trén hét vi né dugc
chia sé béi nhiéu ¢é nhén?

Trung ldp va cdm xac. Ban chat cic mdi quan hé cua
chung ta c6 nén la nhitng muc dich va can dugc giai quyét,
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hay viéc thé hién cam xuc 1a chdp nhan duec? O Bic My va
Téy Bac Au cédc mdi quan hé kinh doanh la nhitng vi du
dién hinh va tit cd chi d€ dat dwoc muc tidu. Bd ndo kiém
ché cac cam xdc vi chtng duoc cot 13 1am ric r6i thém cac
van dé. Sy gia dinh & day la ching ta nén bit chudc cac cd
may d€ ¢6 thé van hanh chung duoc hidu qua hon. Nhung &
cdc nén van héa xa hon v& phuong Nam' va nhiéu nén vin
hoa khac, kinh doanh lai la ¢6ng viéc ciia con nguoi va tat
ca cac cung bac tinh cam dwoc coi 1a thich hop. Cudi to,
ndm tay dip xuéng ban hay rdi khoi phong hop trong con
glan dr trong mét cudc dam phan 1la mot phan cua viéc
kinh doanh.

Dic trung va pho bién. Khi mdt ngusi tham gia vao mot
mdi quan hé kinh doanh, cd méi tiép xic that sy va ca nhan
thay cho méi quan hé dac trung dugc quy dinh trong hop
déng. O nhidu nudc mot quan hé phd biéh khong chi dugc wa
thich hon, ma con cin thidt trude khi viéc kinh doanh ¢d thé
tién trién.

Trong truémg hop mét cong ty My dang c& gang gianh
duoc hop dong vdi mot khach hang Nam Phi (xem Chuong
7), xem thudng tdm quan trong clia quan hé, di mat hop
dong d6. Cong ty My d6 da lam mét bai gidi thidu khéo 1o,
dwoc chuadn bi kj cang va hy vong né sé& minh hoa 16 rang
cho san phdm vuot tri cta cdng ty véi gia thanh ré hon. Péi
tha canh tranh Thyy Dién d3 danh mét tudn d& tim hiéu

* Chit ¥ réng tac gia cudh sach nay la ngudi Ha Lan, Phia nam mi éng 4m
chi 1a phia nam chau Au,
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khach hang. Trong nidm ngay dau nhitng ngudi Thuy Dién
noi vé tat ca moi thit, trir sdn phadm. Ngay cudi cung, ho gidi
thiéu san pham. Mic du ¢6 vé kém hédp dan hon vdi gia thanh
cao hon mét chit, méi quan hé phd bién ctia cong ty Thuy
Dién da gianh duoc don dét hang. Céng ty Thuy Dién do biét
réng dé lam an & cac nude dic biét cAn nhiéu hon 1a chi lam
chodng ngop khach hang véi nhitng thong s6 ky thuat va bai
gioi thiéu hap dan.

Thanh tich va quy gan. Thanh tich ¢ nghia 1a ban duoc
danh gia dua trén nhitng gi ban mdi dat dwge va trén thanh
tich ctia ban. Quy gan ¢ nghia la trang thai ggm véi ban nhwr
ngay sinh, dong ho, gidi tinh hay tudi tac, nhitng quan hé ciia
ban (nhitng nguoi ban biét) va hd so hoc ba cha ban (vi du
nhu cir nhan cta Pai hoc Tokyo hay ctia Pai hoc Bach khoa -
Haute Ecole Polytechnique).

Trong mot nén vin héa thanh tich, cdu héi ddu tién chéc
chan 12 “Ban d4 hoc céi gi?” trong khi & mét nén van héa mang
nhiéu tinh quy gan hon, cdu hoi nhiéu kha ning sé la “Ban da
hoc ¢ dau?” Chi khi d6 la mét trueong dai hoc t6t hodic mot
truomg ho khong biét, nhitng nguoi theo chit nghia quy gan sé
hoi ban da hoc gt va né mdi gitp ban gitt dugc thé dién.

Thai d§ d6i véi thoi gian

Céc x3 hdi khdc nhau nhin nhén théi gian ciing khic nhau.
O mot vai xa hdi nhimg gi ma ngudi khac dat duoc trong qua
kht khéng quan trong. Quan trong hon la biét dwoc ho da phat
trién k& hoach gi cho tuong lai. Tai mét s6 xa hdi khac ban c6
thé gay dugce nhiéu dn tegng véi nhitng thanh tich trong qua
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khiz hon la nhitng thanh cbng cta hién tai, Nhiing khac biét
van hoa do anh huéng nhiéu dén cac hoat dong cua cong ty.,

D61 khi, “Gide mo My” lai la “Con 4c méng Phap”. Nguoi
My néi chung bét dau tir con s§ khong va diéu quan trong la
cdng viée hién tai cia ho va ké hoach “thanh cbng” clia ho
trong tuong lai. D6 1a g4 nha giau méi ndi a6t véi ngudi Phap,
nhitng nguot wa ngudi nghéo khé tir xwa hon; ho c6 médt cam
xuc manh liét v& qud khir va twong déi it tip trung vao hién
tai va twong lai hon nguoi My.

Tai mét 8 nén vian héa nhue My, Thuy Dién va Ha Lan,
thoi gian duoc nhan thite [ troi qua theo mot duong thing,
mot ti€p néi cua nhimg sy kién riéng ré. Nhirng nén van hoa
khac lai coi thoi gian gidng nhu mét vong quay, cac kha néng
qué khit va hién tai di cling vdi céc kha ning tuong lai. Diéu
nay tao nén cac khéc biét dang k& dén ké& hoach, chidh luoc,
dau tu va cac quan diém vé ty dao tao 18y tai ndng, d6i lap
vol viée mua cac tai nang vé,

Cac thai d¢ voi mbi treong

Mot khac biét van hoa quan trong c6 thé thay trong thai 4o
d6i v6i méi tredng. Mot s6 nén vin hda xem diém tich tu chi
yéu anh hudng dén cudc séng ciia ho cing nhuw nguon goc toi
16i va ditc hanh n3m trong ban than con nguodi. O day, cic
dong co va gia tri bit ngudn tir bén trong. Cac nén van hda
khéc coi thé gi¢i manh mé hon céc ca nhan. Ho coi tw nhién la
thir dang so hoac 14 d6i thu cia minh.

Chu tich Hang Sony, éng Morita, di ly giai 6ng hinh dung
ra may nghe nhac Walkman nhu thé nao. Ong yéu thich nhac
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¢ dién va mudn nghe nhac trén duong di lam ma khéng lam
phién dén nhitng ngudi xung quanh. Walkman la cach khong
ap dat lén thé gidi bén ngoai ma sdng vui vé voi nd. Do lap
voi cach hau hét nhitng ngudi phwong Tay tw duy veé viée sir
dung cac thiét bi. “Toi ¢6 thé nghe nhac ma khong bi nguoi
khac lam phién.”

Mot vi du dién hinh nira la cach sit dung khiu trang. O
Tokyo, ban thidy nhiéu nguoi deo ching, déc biét vao mua
ddng. Khi hai tai sao, ban sé duoc tra 1o ra‘ing khi moi nguoi
bi cam lanh hodc nhiém virus, ho deo khau trang ¢é khong
“gay 6 nhiém” hojc nhiém khudn cho ngudi khéc. Con &
London, nhimg nguoi di xe dap va cac vdn dgng vién deo
khau trang d€ trdnh bj “6 nhiém” mai trudng.

CAu tric cha quyén sach

Quyén sach nay sé miéu ta vi sao khong c6 “cach t6t nhat
d€ quan ly” va mét s& tinh huéng khé xix trong quan ly qudc
t€ c6 thé€ dugc giai quyét nhur thé nao. Xuyén sudt cudn sach,
chung t6i sé c& gang cung cap cho ban doc nhan thire sdu hon
v€ nén vian héa cua chinh con ngudi trong do va nén vin hoa
ctia ho khac vdi cidc nén van héa khac nhu thé nao.

Chuong 2 dén Chuong 8 bude dadu dwa nguoi doc vao thé
gioi cha sy khéac biét van hda trong cac méi quan hé gitra con
nguoi voi nhau. Cac nén vin hoa khac nhau theo nghia nay
nhu thé nao? Nhimg sir khac biét nay anh hudng dén céc t8
chizc va cach hanh xir ctia thuong mai qudc t& nhu thé nao?
Céc mdi quan hé gitra cac nhén vién bj anh hudng ra sao? Ho
hoc va giai quyét mau thuan theo nhitng cach khic rthau nao?
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Chuong 9 va 10 thao luan nhitng thay d6i trong thai d6
van hoa déi véi thoi gian va moi truong, nhitng thir 6 cac két
qua trong tu d6i voi cdc t& chire,

Chuong 11 thao ludn viée céc gia dinh van héa chung vé
nhén loai, thoi gian va méi trudng anh hudng déh vin héa to
chire ra sao. NO xac dinh bdn dang tG chitc 16n 14 céc trat tu,
cac moi quan hé, cac muc dich va cac ciu trac.

Chwrong 12 xem xét nhitng giam ddc ¢6 thé chudn bi cho t&
chire ¢tia ho trong qua trinh quéc t& hda thong qua can thiép
duoc xac dinh nhwr thé' ndo. Chuong nay dy kiéh dé cap mot
cach sdng tao dén cdc tinh hudng khé x cia qua trinh quéc
t&'hoa, va nhic lai thong diép rdng mot twong lai quoc t& phu
thudc vao viéc dat dwoc can béing gitra hai thai cuc bat ky,

Biéu sé nay sinh la cude tranh luin vé vide tap trung hoa
va phi tap trung hda cé that s 13 mot sw tach biét sai 1am.
Diéu can thiét 1a k§ ning, cdm nhan va kinh nghiém nho dén
cac kha nang phi tap trung hda ctia t& chire qudc té.

Chuong 13 phan tich cdc budc khdc nhau con ngudi cin
tam d€ diéu hoa cdc tinh hudng khé xir vé vin héa. Qua trinh
nay dugc thyc hién thdng qua mét trudng hop nghién ctru
cac van dé da dang xay ra khi nhimg nha chuyén nghiép tix
c&c nén van hda khac nhau gip ga.

Chuong 14 va 15 thao luin vé sy khac biét chiing ta thay
gitta cac nén van héa. Cac két qua nghién citu minh hoa cac
khac biét dan toc giita My va Nam Phi va anh huong dén vin
héa gidi tinh, tudi tac, lai lich chice nang va kiéu nganh kinh
doanh. Chung t6i két ludn r?.mg cac nén vin hda ctia cac dan
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toc la mot yéu t& quan trong xdc dinh ¥ nghia moi nguoi an
dinh cho méi truong ctia ho, nhung cing khoéng nén bo qua
cac yéu td khac.

Diéu quyén sach nay ¢ ging hudng dén Ja t& chire quéc
t&’ dich thurc, doi khi ¢6 thé goi 1a t8 chire lién qudc gia, trong
d6 mdi nén van hda qudc gia déng gbép nhimg nhén thic va
sttc manh dic trung cho cach giai quyét cac van dé toan cau
va cac cong ty cd thé dira vao nhirng thit ma cac qudc gia
lam t6t nhat.

Nguon tham khao

1. Schein, E., Vin hda 8 chirc vf sy linh dao, Jossey-Bass, San
Francisco, 1985.

2. Collingwood, R.G., Ban ludn vé siéu hinh, Gateway, Chicago, 1974.
3. Parsons, T., H¢ thing x4 hdi, Free Press, New York, 1951.
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t6 chirc tot nhat

C ho dii ching ta c& gé‘ing thiét 1ap t6 chitc theo muc tidu

va cach thirc nhu th& ndo di nita thi cac t8 chirc cling sé
khéng th€ mang mét y nghia nhu nhau d6i véi nhitng nguoi
thudc cdc nén van héa khac nhau. Cac y nghia duoc nhin
thirc dya trén cde wu tién vin héa nhat dinh ma chiing ta sé
ban luan sau nay. Giéng nhu y nghia ma con nguoi mang lai
cho t§ chitc, cac quan niém cta ho vé& ciu tric, nhimg thye
tién va céc chinh sach, duwge xac dinh theo vin hda.

Van hoa la mot hé thong chung cia céc ¥ nghia. N6 khién
ching ta phai chi y dén diéu gi, hanh ddng nhu thé' nao va
danh gié cdi gi. Vin héa sép x&p nhimg gia tri nhu vay vao
mot thit ma Geert Hofstede! goi 12 “cac chuong trinh tri tué”.
Hanh vi ctia con ngudi trong céc t§ chire 1a mot kidu 1énh cta
nhitng chiong trinh nhwe vay.
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M&i chiing ta mang trong minh cac phuirong phap ma ching
ta hoc dirge vé sép x8p kirth nghiém ctia minh dé bi€u thi mot
didu gi d6. Phuong phap tiép cin nay dwoc coi la mang tinh
hién twong, voi nghia rang cach con nguodi nhan thic hién
tugng xung quanh ho la ré rang, c6 trat tu va co y nghia.

Mt nhan vién dén tir mdt nén van héa khéc hiéu y nghia
ctia t6 chire theo cach ctia anh ta, trong khi chung ta hi€u
theo cach clia chiing ta. Tai sao vay? Ching ta c0 thé hoc
dwoc gi tir cach nhin sy viéc thu hai nay? Liéu chang ta co
thé @€ cho nhan vién d6 dang gop theo cich riéng cta anh ta
dwoc khong?

Céch tiép can dé hiéu mét to chire qudc & nay d6i lap rat
manh voi cich ti€p can truyén thdng, trong do cac giam ddc
hay cac nha nghién ciru tw quyét dinh xem t6 chirc nén dwoc
dinh nghia nhur the nao. Cac nghién ciru truyén thdng duoc
dira trén tinh vat chat va tinh 6 thé xdc minh dwoc cta cac to
chitc, nhitng thi duoc cho rf?mg sé& cd mot dinh nghia chung
cho tat ca moi dan toc, moi noi, va mei lic. Thay cho cach tiép
can nay, cach tiép cén dua trén tim kiém cac quy luat va déc
tinh chung gitra “cac vat” duoc quan sat, chung ta s& tim
kidém cac cach thiic nhat quan trong d6 cac nén véan héa hinh
thanh nén céc nhén thite ma chung trai qua.

Cac bac thay néi gi véi ching ta
Nhimg bac thdy vé quan 1y nhu Frederick Taylor, Henri
Fayol, Peter Drucker, Mike Hammer, James Champy va Tom
Peters déu cé mdt diém chung: tat ca bon ho déu mang dén
mot & tgng, vo tinh hay hiru ¥, rang c6 mdt cach t6t nhat d&
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quan ly va t& chite. Ching tbi s& chi ra nhimg gia dinh nay
mang ddc tinh My va trong trudng hep clia Fayol, mang tinh
Phép dén miic d6 nao. Khong ¢ nhidu thit da thay ddi theo
khia canh nay trong sust thé ky qua. Ching nhé khong thé ao
ude 6 thé mang lai cho nghé quan Iy mét tap hop cac cong
cu nham giam bét sy phuirc tap ctia ngh€ nay? Tat nhién 1a
duoc. Chung tdi biét cac gidm doc dang hwéng dén cac cong
cu d€ han ché sy phic tap, nhung khéng may cach tiép cén
lai ¢6 xu huéng han ché sang tao va cling nhu thanh cong
gilra cac nén vin héa.

Miéc du vay, cac nghién ciru tir nhig n3m 1970 &a cho
thdy tinh hiéu qua caa cdc phuong phap nhat dinh thuc sy
dua trén méi truong ching ta lam viéc.

Gén déy hon, hiu hét céc nghién cttu “ngiu nhién” déu
dat cdu hoi cdc cdu tric chinh ca t8 chic thay d6i phi hop
nhte thé nao véi nhimg thay d6i 16n clia mai tmcmg Chiing
6 xu hudng cho thdy ring néu moéi truomg v€ co ban 1a don
gian va dn dinh thi cac hé trat tw cAp cao 13 ¢6 ich, nhung néu
né phirc tap va hon loan, cAc trat tu thap hon s& cé loi hon.
Nhing nghién ciru nhur véy duoc gisi han chu yéu trong mot
quéc gia, thuong 1a My. Ca ciu triic va moi treomg déu duoc
tinh dén va cdc két qua 1y giai rdng khai luong X sy hén loan
mdi trudng tao ra khéi luong Y cac cdp bic trat ty, din dén
khoi lugng Z thanh tich. Viéc cac tip doan caa Nhat Ban
tham gia vao cac méi truomg hén loan véi cac trat ty cao cap
hon chura duge ly giai nhu 1a mét quy luat.

Ching ta nén nhé rang céc nghién ciru ngau nhién nay vin
dang tim kiém céach tot nhat trong cac trwong hop cu thé. Ho
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van tin tudng rdng cha nghia phd biéh ctia ho mang tinh khoa
hoc trong khi that ra né lai 1a mét vu tién van hoéa. “Cach tot
nhat” | mdt wdc mudn, chir khong phai mdt difu cd that.
Michel Crozier, nha xa hdi hoc nguoi Phap, nghién ciru nam
19642, did khong thé tim thay mot cong trinh nghién ciru nao
lién hé gifta cac td chirc véi nhitng moi treomg xa hoi - van hoa
ctia n6. Tat nhién nhiing ai nghién ctu van dé twong tu sé
thudng xuyén thdy didu nay va néu ban tiép tuc kiém tra cdc
muc tiéu va qua trinh chung, gidng nhu loc dau trong hda hoc,
thi ban s& thay cac dudng dng din dau sé ¢ chitc ndng giéng
nhau trén toan thé gidi. Néu nhu cac nguyén ly ciia héa hoc
déu gibng nhau, tai sao tit ca cac nguyén ly khdc lai khong
giong nhau? N6 ¢ vé nhwr la mot phuong trinh cé nghiém.

Talcott Parsons?, nha xa hdi hoc nguoi My, da dé xuat rang
cac td chirc phai thich nghi khong chi don gian véi moi
truedng ma cling phai thich nghi véi cac quan diém ciia nhitng
nhén vién cta n6. Chi trong nhitng ndm gan déy viéc xem xét
nhan thirc cia cac nhan vién, va cac nén van hoa khac nhau
moi xuat hién trong gioi quan ly.

Bo quén van hoa trong hanh dong

Hay theo doi mét budi hop cliia mét ban gidm d6c dang
¢8 gang qudc t& hda cac hoat déng cia cong ty minh. Trudng
hop sau 13 ban tém tit cudc néi chuyén cta mét gidm doc
nhan sy Bic M§, mot trudong hop dién hinh sé dwoc dé cap
dén xuyén sudt ca cudn sach. Mic du day la treong hop ¢6
that, nhung tén goi cua cdng ty va nhitng nguedi tham gia da
dwoc thay ddi di.
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Céng ty dién toan Missouri (MCC)

MCC, thanh lip ndm 1952, 13 mét cong ty rit thanh cdng cla My.
N& phat trién, sin xuat va ban cic méy tinh c& vim vi ¢ Ion. Cang ty
hién dang hoat déng xuyén quéc gia & Bic va Nam My, chau Au, Béng
Nam A, Australia vi Trung Béng. Cac hoat déng budn ban dugre ciu
tric theo ving. Cac nha mdy déng tai St. Louis va Newark (NJ); con
nhimg hoat déng nghién clu quan trong nhit dién ra & St. Louis.

San xudt, nghién clu va phat trién, nhan sur va tai chinh duoc két
hop tai vin phong dau nio & My. Cic don vi kinh doanh chiu trach
nhiém ban hang theo ving. Cdu tric phi tip trung ndy phai tuin
theo céc gidi han tip trung nhit dinh bao gdm cic biéu trung, cic
dang thur tir, san phim va tiéu chuin tii chinh. Viéc tiéu chuin hoa
cdc diéu kién lao dong, phin loai chirc nang va lén k& hoach nhan sur
dugc két hop mét cach tip trung, trong khi viéc thué ngudi dugc
giao cho céc chi nhanh vung. Mbi chi nhinh viing ¢o luong nhian sur
riéng va cac bo phén tdi chinh riéng. Ban giam déc gip mat hai tudn
mét lan, va tudn ndy sé& tip trung vio cac vin dé toan cdu hoa.

Quéc t& héa. Ong Johnson rét quan tim d&n cudc hop cia Ban
gidm déc. La Phé chil tich phy trich nguén nhin luc toan cdu éng phai -
di mdc véi nhidu vin dé nghiém trong. Ban gidm déc nhan ra ring
tinh thin toan ciu héa dang trd nén séng dong hon timg ngay. Khong
chi cac khach hang ¢4 nhidu cac yéu ciu 'qu6c té hon ma ¢ic co s&
san xuidt cin phai duoc thiét |ap tai nhidu vi nhiéu qudc gia hon nir.

Sang nay, mot bidu trumg méi duoe gidi thigu lam bidu tuong cho
hinh 4nh toan cdu clia cong ty. Van dé tiép theo trong chuong trinh
nghi sy la ké hoach marketing toan ciu.

Ong Smith, Téng giam déc diéu hanh, da nhin thiy co hoi d€ néu
ra nhing gi hoc duoc & tim bing MBA cla éng ring phai img dung
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cac cbng cu quan ly toan ciu. Ngodi hinh dnh toan cdu va marketing
todn cau, 6ng da thiy sin xuit toan ciu, tai chinh va quan Iy ngudn
nhan Iyc todn cau trong viéc ting hd budc nhdy vot quéc té.

Téc clia éng Johnson bit ddu dyng dimg fen khi dng nghe bai
trinh bay cda dong nghiép. “TS chuc toan cdu can phii bing phing
hon. Mot ky thudt tuyét voi cho diéu nay cin phai tuin theo cich
ti€p can ké hoach da rit thanh cong & My”. Cau héi clia Johnson vé
viéc chap nhan cach tiép cin ndy & Nam chau Au va Nam My da bj
gat di voi mét cau tra |oi ngdn dé cap phin théi gian duge phan phéi
thém dé gidi thiéu vé vin dé nay trong cac nén vin héa k& trén. Sau
thang li khoang thai gian duoc dua ra dé 1am cho nén vin héa tham
chi Id mién cudng nhit duoe hidu va danh gia cao vé dep cua cic
con duong ngén hon.

Cudi cing, tit cd nhimg thit trén s& dugc dng hd bdi mot he
thdng trd luong-theo-thanh tich manh, vi thé, ngodi cic ciu tric
hiéu qua hon, nhimg nhén vién cang duoc dinh huéng d€ hudng dén
cac muyc tidu dang dan.

C& ging cudi cung cua Johnson da that bai khi gioi thiéu mét khia
canh “nhan ban" hon cho cuée thio ludn lién quan dén viéc (mg dung -
cac ky thujt va cdng cu chinh sach. Giam déc tai chinh, éng Finley, da
néu y kién clia toan by Ban giam déc: “Tdt c ching ta déu biét ring
nhimg khic biét vin hoa dang gidm xuéng ciing voi sy phat trién cla
truyén thong, Chang ta nén trd thanh cic nha linh dao tim <& the gioi
va tao ra mot méi truong tuong lai la hé thdng thu nhéd cla Missouri”,

Ong Johnson @3 cau may khi nghi dén hinh 4nh cudc hop quéc
t€ vao tudn t6i & chau Au,

Tt kinh nghiém cda minh, 6ng Johnson biét ring s& kho
khan khi tir 1ap truedong nay déi thoai véi cac gidgm ddc nhan
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st & chau Au. Ong cd thé thong cam véi nhimg nguoi chau
Au khi biét ring Ban gidm ddc khong that su ¢6 v dinh ngao
man gi khi mé réng mét chinh sach trung wong toan ciu. Ong
c6 thé lam gi d€ cd duwoc két qua t6t nhat trong cude hop t6i?
Chung ta sé di theo cau chuyén nay & Chuong 4.

Van hoa nhiw 1a mon in thém?

Véan héa van ¢ vé nhu Ja mét vat trang strc sang trong doi
vai hau hét cac giam ddc, mdt moén dn thém khéng can thiét.
Thuec ra, van héa lan téa va phan tan y nghia ctia né tdi tat ca
cac khia canh clia doanh nghiép. Vin héa xac lap kiéu mau
cho toan bd cac mdi quan hé kinh doanh. T4c gia nguedi Ha
Lan clia cubn séch nay van con nhé cude néi chuyén cta ong
v6i mdt nguoi goc Ha Lan dang sinh sdng & Singapore. Ong
nay da rat ngac nhién khi duge hoi vé cach ong ta thich tmg
vdi nén vin hoa ban dia khi thuc hién cic ky thuat quan ly va
t& chirc. Trwde khi tra 10i, dng ta dd & géng tim hidu xem tai
sao minh lai bi héi mot cau hoi ngd ngén dén vay. "C)ng lam
viéc trong bd phan nhén sy co do sir tinh ¢ nao khéng?” Sau
do, 6ng ta dua toi di dao mét vong qua nha may loc dau rat
an tuong. “Ong ¢6 that su nghi réng cac san pham ma ching
toi co va ky thuit ma ching téi stt dung cho phép chiing toi
xem xét nén van hda ban dia?”

Qua that, s€ 1a khé khan cho mdt cong ty van hanh lién tuc
dap tmg mong mudn clia hiu hét ngudi Singapore Ia & nha
vao buodi tdi. Noi cach khac, thure t& co vé cho ching ta thiy la
céc bién 50 nhur san pham, cdng nghé va céc thi truong cé tinh
quyét dinh hon nhiéu so véi van hoa. Theo mot nghia nao dé
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két luan nay ta dang. Cdc cong nghé co logic clia no 1a hoat
dong duoc cho du nha may duoc ddt & dau. Cac nén van hda
lai khong canh tranh hay chong lai cic quy luat nay. Chung
don gian chi cung cap bdi canh xa hoi trong d6 cdng nghé hoat
dong duoc. Mot nha may loc dau trudc hét la mét nha may loc
diu nhung nén van hoa noi nha mdy duoc xdy dung <6 thé
xem né nhir la mdt am muu cia ¢€ qudc, mot bao vat quy gia,
co hdi cudi cling cho nén kinh t& ¢t canh, mot siz chdng dd cho
ke thong tri thoi Trung C&, hay mét thit v khi chéng lai
phuong Tay. Tét ca phu thude vao bl canh van hoa.

5S¢ la hoan toan hién thuc d€ cac t& chirc 6 thé gidng nhau
vé cac khudn khé khach quan nhu nha may, cach bd tri hay san
pham, mic dii cac nén van hdéa nhin nhan né khac nhau hoan
toan v€ y nghia. Mgt 1an ching téi da phong van mét the van
hanh may moc nguoi Venezuela, cho anh ta xem so d6 t& chire
cong ty va bao anh ta chi ra c6 bao nhiéu cap bac o trén va &
dudi anh ta. Trude sy ngac nhién ctia chung t6i, anh ta da chi
ra nhi€u cdp d¢ hon la ¢d trong bang so d6. Ching toi hoi Tam
thé'nao anh ta c6 thé biét duoc diéu d6. “Ngudi ding bén canh
tdi,” anh ta giai thich, “& trén t6i vi éng dy lon tudi hon”.

Mot trong nhiing cach ching t6i 4p dung tai cdc budi hoi
thao la yéu cau nhitng nguoi tham gia lia chon gitra hai cach
thai circ dé& quan niém vé mét cong ty, hoi ho xem cach nao
ho nghi la thuong xuyén dang, va cach nao hiu hét ngudi
dan nudc ho sé chon luya.

A. Cach dau tién [a xerm mét cong ty nhu la mot hé théng duoc
tao ra dé thuc hién cic chie ning va nhiém vy mét cach hiéu
qui. Moi ngudi duge thué thure hién cac chire ning nay voi sir troy
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giup cda mdy moc vi cic thiée bi khic. Ho duoc trd luong cho
nhdng nhiém vy ho thue hién.

B. Cach thir hai la xem mét céng ty nhu 3 mét nhom nguei lam
viéc cung nhau. Ho c6 cac mai quan hé xa héi voi nhimg ngudi
khic va véi 18 chite. Viec hoat déng cla céng ty phu thudc vao
nhimg mé&i quan hé nay.

Hinh 2.1 (trang 51) cho thay mét chudi dai phan ting ctia
cac quoc gia. Chi c6 hon mét phén ba trong s cac giam d6c
nguoi Phap, Han Qudc va Nhat Ban xem mét ¢dng ty nhur 1a
mot he théng hon 1a mot nhdm xa héi, trong khi céc gidm dde
nguoi Anh va My duge chia déu 50:50, thi da s3 cac gidm doc
ngudi Nga va mét s§ qudc gia Déng Au xem cong ty nhu la
mot hé thong.

Nhitng cich nhin nhén khac nhau nay I nhing tic nhan
anh huong quan trong dén cic mdi tuong tic gitta cic ca
nhan va to chirc. Nhitng c&u tric va ki thuat quan 1y chinh
thitc c6 thé ¢6 vé giéng nhau. That ra, chung bit chude chat
ché cac cdng nghé dé dat droc difu nay, nhung ciing nhu nhi
mady va thiét bi ¢é cdc ¥ nghia van héa khac nhau, cic cong
nghé mang tinh xa héi cling vay.

Mot cich tiép can khac

Tat ca cac cdng cu va ky thuat 6 chirc déu dua trén cac mo
hinh (tap hop cac gid dinh). Mét gia dinh thuong cho réng
thure t8'xa hoi 14 “0 ngoai kia”, tach biét véi giam doc hay nha
nghién ctru theo ciing mot cach gidng nhu van dé ctia mot thi
nghiém vat ly 1a “¢ ngoai kia”. Cac nha nghién ctru vat Iy 6
thé dat bat a tén gi cho céc yéu t8 vit Iy trong cac thi nghiém
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caa ho. Cac sy vat chét khong biét phan d6i va khong thé tu
dinh nghia ban than chung duoc.

Hinh 2.1. Kiéu céng ty nao 1a binh thwong?

Phéan tram sb ngudi tra i lya chon mot hé théng hon la mot nhom xa hoi
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- Tuy nhién, thé gidi con ngudi lai hoan toan khac. Nhu
Alfred Shutz¢ da chi ra, khi ching ta burde vao cac hé thong
xd@ hdi khac da co sin tén goi, da quyét dinh ho sé sOng nhu
thé' nao va thé’ gidi s& dugc nhin nhén nhur thé nao, chung ta
c6 thé dit lai tén cho ho néu ching ta mudn nhung chiing ta
khong thé trong doi ho hiéu v chap nhén nhimmg dinh nghia
cua ching ta, trir phi ching thich tng véi ho. Ching ta
khong thé 1dy di cua ho nhing quan niém hay cach ho
thuong nhin nhan mei thit. Ho dén véi ching ta véi tu cach
la ca hé thong cac ki€u y nghia va hi€a biét. Chiing ta chi ¢6
thé c& gang hidu va d€ lam difu do, chiing ta phai bat d4u
v&i cdch ma ho suy nghi.

Vi the, cdc t6 chire khong chi don gian phan tng lai véi
moi trieong cua ho nhe mét con tau 1am véi cae ngon song.
Cac t8 chic chu dong lva chon, giai thich va tao ra moi
trieong cua chinh nd.

Két luan

Chung ta khong thé hiéu vi sao cdc ca nhan va t8 chite lai
hanh ddng nhu vay néu nhu khéng xem xét cdc ¥ nghia ho
nhin nhan d6i véi méi truong. “Mét thi treong phire tap”
khéng phai la mot miéu ta khach quan nhu [a mot nhan thiie
van hoa. Phike tap véi ai? Véi mt ngudi Ethiopia hay véi mét
nguoi My? Céc cude hop phan héi y kiéh, noi moi nguol tim
ra 16i 1am cia ho, ¢6 thé tré thanh “hitu ich” trong nén vin
héa quan ly kiéu My va “sir ép bude thira nhan thit bai”
trong nén van héa quan ly kiéu Dic. M6t nén vin héa co the
duoc truyén cam hing bdi chinh ci di timg gay that vong
mot nén van hoa khac.
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T6 chitc va cac cdu tric ctia nd vi thé con hon 1a su that
khach quan; chung bao gdm sy thanh céng hay that bai ctua
cac hinh mau tri tué ndm gifr bdi nhitng con ngudi ¢d that,

Khéng hin 1a c6 mdt “cach 5t nhat d€ t8 chirc”, cd mbt s6
cach, trong d6 vai cach rat thich hop véi van héa va hiéu qua
hon cac cach khac, nhung tat ca ching mang lai thém cho cac
giam d6c qudc t& nhitng soi day cho canh cung clia ho néu ho
mong mudn va c6 thé lam sing té nhimg phan Ung cua
nhirng nén van hda nudc ngoai.

Nguén tham khao
1. Hofstede, G., Céc hdu qud ciia vin hoa, Sage, London, 1980.

2. Crozier, M., Hién twong hanh chinh, University of Chicago
Press, 1964.

Parsons, T., H¢ thing xd hgi, Free Press, New York, 1951.

Schutz, A., VE hién tweong va cdc quan hé xd hgi, University of
Chicago Press, 1970.
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C on ca biét rdng né can c6 nude chi khi nao né khong con

o trong nude nita. Nén van héa ctia chiing ta gidhg nhw
nude doi voi ca. N6 duy tri s sohg cho chiing ta. Chung ta
sdng va hit tho ¢ trong nd. Nhitng gl ma mdt nén vin hoa nay
coi la rit quan trong, vi du 1a mot cdp d6 nhat dinh cta sy
giau sang, thi lai c6 thé khong ¢6 nhiéu y nghia déi vdi cac
nén vin héa khac.

Khai niém van hoa

Mdi twong tic xa hoi, hay s giao tiép co ¥ nghia, bao ham
cac phuong cich xtt ly thong tin thong thuong gitta nhitng
nguoi trong téc voi nhau. Nhing phuong cach nay mang lai
két qua cho viéc Jam kinh doanh ciing nhu quan ly gitta cac nén
van héa. Su phy thude 1an nhau clia cac nhan 6 13 do ching
cung tao thanh mét hé théng cac y nghia duwoc két ndi: mét
dinh nghia chung cho mét tinh hudng ciia mét nhém nguoi.
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Nhimg dirc tin duge chia sé nay xoay chuyén bat ngd nhur
thé nao va anh hudng cta n6é dén cac mdi tuong tac gitra cac
thanh vién cia mot t8 chire 1a gi? Diéu kién thuan tuy cho
mdi tuong tac ¢6 y nghia trong kinh doanh va quan ly la su
tén tai ctia nhitng trong doi vé nhau.

Vio mot budi toi mua dong lanh 1éo0 0 Amsterdam, tac gia
ngurdi Ha Lan nhin thdy mét nguoi budc vao ctra hang ban xi
ga. Chiéc do choang Burberry va cung cach dn mac ctia nguoi
khach dA ndi 1én bng ta 1a mot nguoi giau 6. Ong khach mua
mot hdp xi ga va mot bao diém. Sau dd ong ding budc trude
hiéu bdo va mua mot t& bao tiéng Ha Lan réi nhanh chong
tiéh dén mot géc kKhuat gid gén clra hang mua sam. Tdi tién
dén ong ta va hoi xem liu tdi cd thé hit cting dng mét diéu xi
ga hay khdng va co phién gi khéng néu to6i muwgn xem trang
thit hai ctia t& bao. Ong ta nhin toi sing s6t va noi: “Téi dén
gbc phé nay dé d6t bao”. Ong ta ném cho tdi hop xi ga vi ong
ta khong hut. Khi tdi budc lui lai, toi thdy ong ta dot to bao va
ho tay 1én trén ngon Ira. Hoa ra ong ta [a mot nguoi vo gia
cu, dang can ho dm va qua nguong khi mua mot hop diém
ma Jai khong mua x1 ga.

Trong truong hop nay, nhitng trong doi cua tdi da khong
duoc dap Ung voi st quan sat ca nhan. Nhing trong doi cua
t6i vé nguoi dan Ong d6 noi nhiu vé ban than téi hon la vé
ong ta. Diéu tdi trong doi dya vao viéc t6i dén tir dau va
nhitng gi tdi trai qua 6 ¥ nghia nhw thé nao. Sy tréng doi
xuat hién trén nhiéu cdp dd khac nhau, tir cu thé, rd rang cho
ddéh khdng 1o rang va thudc v€ tiém thiee. T6i da nham khong
chi vi “y nghia” cua b{ quan do va vé ngoai cna nguoi dan
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0ng, ma con vi cap d6 don gian cua to bao va nhitng diéu xi
ga. Khi chiing ta quan sat nhiing bidu tiong nhu vay, ching
tao ra nhiing trong doi nhéat dinh nao do. Khj nhing trong
doi v&€ mét nguai ching ta dang giao ti€p phit hop véi ching
ta thi xuat hién y nghia chung.

Sw ton tai cua nhimg niém tin chung khong phai 1 diéu
dau tién xuét hién trong ddu khi ban nghi v& vin héa. Tai cac
bubi hoi thdo dao tao vé van héa, ching t6i thiromg bit dau
bang cau hdi véi nhitng ngudi tham gia: “Khai niém van hoa
¢4 y nghia gi v6i ban? Ban c6 thé phan biét nhitng bé phan
hop thanh van héa khéng?” Trong 20 ndm qua, chung téi it
khi gidp duoc hai hay nhi€u hon cic nhém va ca nhin dua ra
cac cau tra 161 gidng nhau vé khéi niém vin héa. N6 cho thay
tinh bao ham cda vin hoa. Cau hoéi khd hon ¢é the 1a- “Ban co
thé néi ra bt ky thir gi khéng nim trong khéi niém vin hoa
hay khong?”

Cac l6p vin hoa
Lop bén ngoai: Cic san phim bé ngoai

Hay tré lai v6i chuyén bay t6i Burundi ¢ Chuong 1. Diéu
dau tién ban gap phai trong mot cap d6 vin hoa l1a gi? Gan
nhuw chic chin diéu thu hat sw chu v cla ban trude tién
khdng phai 14 su két hop ky la gitta cac chudn muc va gia tri
cua nguodi Burundi (bao gdm hai bd lac rat khac nhau 13
Hutu va Tutsi). N6 cling khong phai 12 sy chia sé gitta cac y
nghia va dinh hudng gia tri. Kinh nghiém dau tién cia mét
ca nhan trude mot nén vin hda mai la nhitng nhan to cu thé
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hon la nhitng nhan t& bi mat. Cdp dé nay bao gdm vin héa
bé ngoai.

Vién hoa bé ngoai 1a nhitng gi ¢6 th€ quan sat dugc nhu
ngon ngt, thic dn, cao dc, nha cka, twong dai, nén noéng
nghiép, dén dai, chg bua, thoi trang va nghé thuét. Chang la
nhiing biéu tuong cua mébt cdp d6 sdu hon vé van hoa. Cac
dinh kién hau hét xuat phat tr cdp do biéu twong va quan
sat duge nay. Ching ta dirng bao gid nén quén rang, gidng
nhuw trong vi du vé chiéc 4o khodc Burberry, mdi y kiéh cla
chung ta lién quan dén van hoéa bé ngoai thuong ndi nhiéu
vé viéc chiing ta dén tir dau hon 14 vé cdng dong ching ta
dang danh gia,

Néu chang ta thdy mdt nhom cac gidm d6c nguoi Nhat
khom minh cui chao, hién nhién la ching ta dang thay vén
héa bé ngoai la hanh dong cti nguoi don thuan, Tuy nhién,
néu ching ta hoi ngudi Nhat réing “Tai sao anh lai khom
minh?” - mét cdu hoi ma chic 1a ho khong thich nghe - chung
ta s¢ tién vao 1op ti€p theo cia van héa.

Lop giira: cac chuan muc va gia tri

Van hoa bé ngoai phan anh cac lop sdu hon clia vin hoa,
cac chudn muyc va gia tri cia mét nhém cd nhan. Chuin muc
la cdm nhéan chung cta mdt nhém co duge vE cdi gila "dang”
va “sai”. Cac chuan muc c6 th€ phat trién trén mot cdp dod
chinh thie nhu la cdc van ban luat, va trén mdt cdp do khong
chinh thirc nhw la st kiém soat cia xa hoi. Mat khac, gia tri
lai quyét dinh “t6t va xau” ¢ nghia la gi, va tit d6 c6 lién
quan chat ché dén cac y tuong chung cua nhém.

57



CHINH PHUC CAC LLAN SONG VAN HOA

Hinh 3.1 Mét m6 hinh van héa

Mt nén van hda tuwong ddi 6n dinh khi cde chudn muc
phan anh dung cac gid tri cia nhdém. Khi diéu nay khéng xay
ra, h&u nhu chdc chin sy cing thing gay mat 6n dinh s& xuit
hién. Tai Déng Au ching ta da thay trong nhifu nam qua
nhiing chuan muyc ciua cha nghia xa hoi da that bai nhu thé’
nao trong viéc phu hop véi cac gia tri cua xd hoi. S tan ra la
mot két qua logic.

Trong khi cdc chuan muyc, di1 v tinh hay hitu ¥, cho ching
ta mot cam giac “day 1a cach téi nén hanh x”, thi cac gia tri
lai cho chiing ta cam gidc “day 1a cdch t6i mong mudn va ao
woc hanh x”. Gia tri d4p tng cho tiéu chudn xac dinh su lua
chon tir nhitng kha ning sdn cd. N6 ta khai niém mot ca nhan
hay mét nhom danh gid sw ao wde. Vi dy, trong mét nén van
hoa con ngudi c6 thé chdp nhan gia tri: “Lam viéc chim chi la
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rat quan trong dé€ xa héi phén vinh”. Tuy thé, chuin muc
hanh vi bi cAm boi nhém sé ¢o thé la: “Khong lam viéc nhiéu
hon cac thanh vién khac ciia nhém vi nhur thé tat ca chung ta
sé phai cting 1am viéc nhiéu hon va sé cang nghéo hon”. O
day chuan muc da khac so voi gid tri.

Vai ngwroi Nhét ¢6 thé ndi ré”mg ho khom minh vi ho thich
chao dén nguoi khac: @6 1a gia tri. Nhimg ngudoi khac sé co
thé lai ndi rﬁng ho khdng biét ly do vi sao ngoai trir viéc ho
1am nhu thé' vi ngudi khac cling 1am nhiw ho. O day, ching ta
dang ndi vé chun muc.

Nhiing v nghia chung 6n dinh va quan trong cia chuan
muc va gia tri do1 véi truyén théng van hoa cia mot nhom
phai duoc phat trién va phat huy. Tai sao nhiing nhom nguoi
khac nhau, vd tinh hay hiru y, lai chon nhitng dinh nghia
khac nhau vé cai tot va cai xau, cai dung va cai sai?

Lép trong cung: cac gid dinh vé su ton tai

Dé tra 101 cdc cdu hoi vé nhing sur khac biét co ban trong
gid tri gitta cac nén van hoa chiing ta can phai quay vé ngudn
gOc sur ton tai cla con nguoi.

Gia tri co ban nhat ma con nguoi d4u tranh cho la d€ ton
tai. Trong lich st va ngay ca hién nay, ching ta da ching kién
nhitng nén vdn minh dau tranh hang ngay v¢i ty nhitn:
nguoi Ha Lan vl muc nude bién, ngudi Thuy S§ voéi nii non
va tuyét 16, nguoi Trung My va chau Phi vdi han han va
ngudi Siberi voi cai lanh khic nghiét.

Mbi dan tdc da tu t8 chie lai d¢ tim céc phwrong cach déi
phd v6i mbi treong hiru hiéu nhét, cin ct vao nhitng ngudn
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lgc san ¢6. Nhitng van dé dién ra lién tuc cudi cung da dugce
gidi quyét mot cach tue dong. “Vian hoa” (culture) c6 cing mot
goc tir voi dong tir “trong trot” (cultivate), c6 nghia la phai
canh tac trén dat dai: cach thirc con nguoi tac dong dén tu
nhién. Céc vin d€ cua doi sdhg hang ngay duoc giai quyét
theo nhimg cach hién nhién dén ndi cic phuong phéap gia
quyét khong hé xuat hién trong tiém thec cta ching ta. Né&u
khéng chiing ta s& phat dién 1én mat. Hay titong tuong trong
mdi ba muoi gidy ban lai phai tap trung vao nhu ciu oxy caa
minh. Cdc bién phap giai quyét biéh mat khéi nhan thic coa
chung ta va tré thanh mét phan hé théng cta ching ta vé cac
gia dinh tuyét doi.

Cach t6t nhét dé kiém tra lidu né cé phai 1a mét gia dinh co
ban hay khong 1 khi cAu hoi d6 gy ra su boi réi hay tire
gian. Vi dy, ban ¢6 thé thay mot s§ nguoi Nhat cui chao thap
hon nhitng nguoi khac. M6t 13n nita, néu ban lai hoi vi sao ho
lam nhur vay thi ciu tra 10i sé 1a ho khong biét tai sao nhung
nguoi khac ciing lam nhu vay (chudn myc) hay ho mudn thé
hién suw ton trong quyén uy (gié tri). Cau héi kidu Ha Lan dién
hinh ti€p theo sé la: “Tai sao ban lai ton trong uy quyén?”
Gan nhu chdc chin phan ting kisu Nhat sé 13 béi r6i hay nd
mot r cudi (d€ che gidu sw khé chiu clia ho). Khi hodi vé cic
gia dinh co ban, ban dang héi nhiing ciu héi chwa bao gio
duoc hoi trirde d6. N6 ¢6 thé din dén nhitng cai nhin sau hon
tir bén trong, nhung né ciing ¢d thé giy ra sw khé chiu. Hay
thit hoi vi sao moi nguoi lai binh déng & My hay & Ha Lan v
ban sé hiéu chang t6i mudn néi gl.

Cac nhém ngudi tw t6 chite ho lai theo cach lam tang sy
hiéu qua clia céc qué trinh gidi quyét van d& Boi vi cac
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nhém nguoi khac nhau sinh séng va phat trién tai cac ving
dia ly khac nhau, ho cling hinh thanh nhitng hé gia dinh
logic khac nhau.

Chung toi thay mét nén vin hoa t& chirc riéng hay mét
nén van héa chirc ning riéng chi 12 cach cdc nhém nguei te
to chuc ho lai qua ndm thang dé giai quyét cc van dé va
kho khan gép phai. Nhitng thay doi trong van hoéa xay ra vi
con nguodi nhan ra r%ng cac phuong cach lam viéc cG da
khéng con hiéu qua ntta. Khong khé khan gi dé thay d6i van
hoéa khi con ngudi d@ nhén ra sy tan tai cia cdng dong dang
gdp nguy hiém, khi dé su ton vong duoc xem la vu tién
hang dau.

Tz day, mo6i quan hé co ban véi mbi trwong (tu nhién) cia
con nguoi, va ti€p dén 1a cdng déng, da xdc dinh y nghia 6t
16i ctia cude sdng. Y nghia sdu xa nhit nay da thoat khoi
nhirng van dé tiém thire va tro thanh hién nhién, bai vi no la
két qua cua nhing phan tng déu din véi moi tredong. Theo

_nghia nay, vén hda khong la gi khac ngoai tw nhién.

Van hoa dinh hwong hanh dong cua ching ta

Vin héa nam bén duréi nhan thice theo nghia khéng ai néi
thanh 101 vé nd, mic du nd kién tao nén cdi gbc ctia hanh
dong. Diéu nay 1am cho mdt nha nhin loai hoc d3 lién hé van
hoa voi moét nui bang tréi, voi phan 1on nhat caa no ndm bén
duwdi mit nuwdc.

Van hoa duoc tao ra boi con nguoi, duge moi ngueoi ang
hg, quy wdc va chuyén tiép sang cac thé hé tré hon hay nhimng
con nguoi méi. N6 cung ¢ap cho con ngudi mot hoan canh cd
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y nghia d& gdp g& nghi v€ ban than ho va d6i mat véi the
gioi bén ngoai.

Theo 167 cua Clifford Geertz, vin hda la phurong tién dé&
con nguoi “giao tiép, duy tri va phat trién kiéh thitc cia ho vé
thai dd doi vdi cudc sdng. Van hoa la cai khung cia ¥ nghia
trong d6 con nguoi ly giai cdc kinh nghiém ctia ho va chi dan
cho hanh dong clia ho”.!

Qua thoi gian, cac méi tuong tic quen thudce trong cac
cOng dong da dam nhiém cic hinh miu va cdu trac ma
chung ta goi 1a t6 chitc y nghia. Céc ciu tric nay duoc 4p
dat dua trén cac tinh hudng trong dé con nguoi phai d6i mat
va chinh cdc tinh hudng ciing khong thé ty quyét dinh dwoc.
Vi dy, mdt cai nhay mat. N6 ¢d phai 13 phan xa cta co thé
khi 6 bui vao mét khong? Hay mot 161 moi tdi mdt budi hen
trong twong lai? Hay né ¢4 nghia 1a ai 46 dang tréu choc ban
voi ngudi khac? C6 thé 1a mot phit gidy lo ling duoc
khong? Cai nhéy mit 12 cé that, nhung ¥ nghia cua né lai
phu thude vao nguoi quan sat. Y nghia tuong trung cé thé
¢6 hodc khdng triing hop véi y nghia ban ddu cva cdi nhay
mét. Tuy nhién, mdi twong tac xa hdi cé hidu qua lai phuy
thude vao su trung hop gifra y nghia tuong trung va y nghia
ban dau.

Cac nén vin héa ¢6 thé dwoc phin biét véi nhau bing
nhiing diém khdc biét trong cac y nghia chung ma chiing
trong doi va quy gan véi méi truong. Van héa khéng phai la
mat “thi”, mét “chat” nao do véi cic tinh chat vat ly ctia né.
Hon thé, n6é duoc tao ra khi con ngudi twong téc va trong
cung thoi gian d6 n6 quyét dinh cac méi tuong tac xa hon.
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Vian héa nhw 1a mét “sy phan bd chuan”

Con nguoi trong cung mot nén van hoéa khéng ¢ nhitng
tip hop d6 vat nhan tao, chuan muc, gia tri va gia dinh giéng
nhau. Trong, moi nén van hoa, nhitng thit nay dugc phd bién
rong rai. Sy phd bién ndy ¢6 mdt kifu mau xung quanh mét
mite trung binh. Vi thé, theo nghia nay, sy dao déng xung
quanh chudn muc cé thé duoc xem 1la mot sw Sép xép binh
thuong. Phan biét nén vin hoa nay voi nén van hoa khac phu
thudc vao nhitng gidi han caa su sdp xép chiing ta mudn &
moi nén van hda.

Theo nguyén tic, mdi nén vin héa cho thiy su dao dong
tuyét déi cua yéu td con ngwdi cia no. Vi thé, trong khi My va
Phap co bién dé dao dong lon, hai nén van hoéa nay cliing c6
nhitng su giong nhau. Mac “trung binh” hay hanh vi “hau
nhu ¢d thé dy doan dwoec”, nhw md ta trong Hinh 3.2, sé khdc
nhau d6i v6i hai quéc gia nay.

Cac nén van hda ¢d cac chuan muyc khac nhau ro rét (Hinh
3.3} 6 xu hudng noi vé nhau mot cach thai qua. Nguoi My c6
thé mé ta nguoi Phap ¢6 nhitng tinh cach nhu trong phan A
cua do thi, hay doan cudi cta sir phan bd binh thuong. Nguoi
Phap sé st dung bitc tranh biém hoa tuwong tw, phéan Z, dé noi
v€ ngudi My. Diéu nay xay ra la do ¢6 nhiéu diém khac biét
hon la giéng nhau.

St dung cac kiéu hanh xtt cieec doan va phong dai la sw rap
khudn. Hoan toan ¢é thé hiéu dugce nd la két qua cua viée ghi
nhan nhitng gi dang ngac nhién, hon la vé nhing thir quen
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thuge. Nhung viéc lam nay &n chiza nhirng nguy hiém. Dau
tién, rap khudn la mét cai nhin rat han ché vé hanh vi thong
thirdng trong mot moi treong nhat dinh. N6 phong dai va ché’
giéu nén van hoa dang dwoc xem xét va ca nguoi xem xet

nira, du khong cha .

Hinh 3.2. Vén héa nhw 1a mét sy phan bé binh thwéeng
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Cac chuan mye va gia tr

Thir hai, moi nguoi thuong danh déng nhimg thir khac
bit voi nhitng diéu sai trai. “Cach cua ho 16 rang la khac cua
ching t6i, v thé né khong thé dung dugc”. Cudi cling, sir rap
khuén 16 di sw that ring cac ca nhéan trong cling mot nén vin
hoa khong cin phai xtr sy dwra vao chudn murc vin héa. Nhan
cach cta ca nhén lam trung gian dan x&p duoc trong mdi hé

théng van hoa.
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Hinh 3.3. Van hoa va sw rap khudn
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Céc chuan mye va gia tri

Cac nén van héa khac nhau trong
cach giai quyét nhitng van dé chung
va cac tinh trang kho xit

D& giai thich nhimg khac biét trong y nghia cta cic t6
chite, chiing ta can phai xem xét sy khéic biét v& y nghia trong
cac nén van hda khac nhau. Néu chung ta c6 thé xac dinh va
so sanh cdc vin dé van hoda anh hudng dén cac to chirc, no sé
giup chung ta hiéu duegc nhitng khac biét vadn hda dwoc quan
ly nhu thé' nao trong kinh doanh qudc té.

Trong tat ca cdc nén vin hda, cé mdt s6 cdc van dé
chung va pho bién ctia con ngureoi can phai duoc giat quyét.
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Nén vin héa nay c6 thé phan biét duoc véi nén vin hoéa
khic béi nhitng giai phép riéng ma né chon d& gidi quyét
nhitng van dé d6. Nha nhan loai hoc F. Kluckhohn va F. L.
Strodtbeck 2 da xac dinh duge nam van dé, ly luan rang tat
ca cac xa hdi déu nhéan thiéc duoc cic giai phap cd thé
nhung wu tién ching theo céc trat tw khac nhau. Vi thé,
trong bat ky nén vin héa nao, cing ¢6 mdt hé théhg cac
dinh huéng gia tri “théng tri”, hay duoc wu tién hon. Nim
kiéu van dé€ co ban ma con nguoi phai d6i mat, theo sy sép
x€p nay, la:
1. Mdi quan hé giita mot c4 nhan véi nhirng ngueoi khic 13
gi? (dinh huéng quan hé)
2. Pau la sy tap trung theo thoi gian ciia doi ngudi? (dinh
hudng thoi gian)

3. Phuong thitc hoat déng cta con nguwoi 1a gi? (dinh
hudng hanh ddng)

4. Su lien quan gilra con ngudi va ty nhién la gi? (dinh
hudng con ngudi - ty nhién)

5. Ban chat tw nhién ctia con nguoi la gi? (dinh hudng ban
chat con ngurdi)

No6i tdom lai, Kluckhohn va Strodtbeck Iy ludn réng loai
nguoi phai d6i mét v6i nhing van dé chung phé bién néi lén
tir cdc moi quan hé véi nhau, véi thoi gian, vdi cic hoat dong
va v6i tw nhién. C6 thé phan biét cc nén vin héa béi su sap
x€p cac giai phap cu thé ma né Iwa chon cho mdi tinh huéng
gap kho khan. Cac giai phap nay phu thude vao y nghia caa
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con ngudi mang dén voi cudc séng ndi chung, voi déng loai,
thoi gian va ddc biét véi ty nhién.

Trong nghién ctu cha chung t6i, chung t6i da phan biét
bay dang van héa (xem Chuong 1), ciing dyra trén cic giai
phap khac nhau ctia cac xa héi ddi véi cde mdi quan hé véi
ngroi khac, thoi gian va ti nhién. Nhimg chuong sau sé giai
thich nhitng dang thuc nay va cich chung anh huong dén
qua trinh quan ly giao thoa van hda.

Thay cho viéc mao hiém va bi bé& tic vi nhan thirc vin hda
nhu nhitng diém tinh trén mot tim ban d6 hai truc, chiing t6i
tin rdng van hoa nhay i giéi han wu tién niy sang phia doi
lip va nguoc lai. Theo d6, chung téi khong mao hiém loai bo
s d6i 1ap cua mot mot hang muc vin héa, va nhu da co
trong rat nhiéu cac nghién ctiru twong ty khéc, ndm van dé ma
Hofstede dua ra 1a duoc biét dén nhiéu nhat. Hon nira, chiing
tdi tin rdng mét hang muc vin héa cd ging “quan y” phan
déi lap ctia né va cac dang thike gid tri tu sép x€p trong cac hé
thdng d€ tao ra cdc y nghia méi. Céc nén van hoa la nhitng
vong quay vdi nhitng hinh cung duoc wu tién hon tap hop lai
voi nhau, Vi thé trong 1an xuat ban nay chung toi dd dua ra
cac cdu héi méi dé tinh toan pham vi trong dé cac gidm ddc
o8 gang hop nhat va hai hoa cac gia tri. Va ching tai dang
kiém tra gia thiét ring cac nén van héa cé xu hudng hai hoa
tu nhién cac gid trj d6i Iap sé c6 co héi t6t hon d€ thanh céng
vé mét kinh t€ hon la cdc nén van hoéa thi€u khuynh hudng
d6. Moi nén van héa déu gidng nhau & nhirng tinh hudng khé
x1it ma no phai déi mat, mac du khic nhau trong cdc cach giai
quyét, ching sé vuot 1én cac d6i thit mot cach sang tao.
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Két luan

Chuong nay miéu ta cach cac y nghia chung néi lén va
cach ching dugc phan anh théng qua céc bi€u twong bé
ngoai. Ching ta da thdy vin héa tw bdc 16 véi ching ta qua
cac tang 16p. Céc 16p ngoai ciing la nhitng san pham va 46
vat nhan tao twong trung cho cac gia tri sdu hon, co ban hon
va cac gia dinh v€ cudc séng. Cac Iép khac nhau khéng déc
1ap véi nhau, ma bd sung cho nhau.

Cac y nghia chung la ¢6t 15i ctia van héa dugc con nguoi
tao ra, dugce két hop vdi con ngudi trong mot nén vin hoa,
mdc du chang vuet 1én con ngudi trong chinh nén vin hoa
d6. N6i cach khéc, cac ¥ nghia chung ciia mét nhém 13 ndm
trong nhém va khién ho 1y giai sy vat theo nhitng cach riéng,
nhung cling sdn sang bj thay d6i néu cac “giai phép” hiéu
qua hon vdi cac van dé séng con clia nhdm xuat hién,

Céc giai phap cho ba van dé& phd bién ma loai nguoi phai
déi m3t da phén biét nén vin héa ndy vdi nén vin hoa
khac. Céc van d€ - mdi quan hé cua con nguoi véi thoi
glan, ty nhién va véi nhitng ngudi khac - dwoce loai ngudi
chia sé; cac giai phap cta ho thi khéng. Céc giai phap nay
phu thudc vao nén tang vin hoa clia nhém lién quan. Cac
hang muc vin héa néi 1én tir nhitng giai phap cac nén vian
hoa chon sé 1a chii d€ cho bay chuong tiép theo. Y nghia
quan trong cua chung déi véi cic mdSi quan hé cong viéc,
cac cdng cu quan ly va céc cdu triic t8 chic ciling sé duge
khdm pha.
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Nguén tham khao
1. Geert, C. Ly gidi viin hda, Basic Books, New York, 1973.

2. Kluckhohn, H. vi Strodtbeck, F.L., 5w da dang trong cic dinh
hugng gid tri, Greenwood Press, Westport, Conn., 1961.
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C on ngudi & moi noi déu phai d6i dau vdi ba loai thi
thach. Ho cé cdc mdi quan hé véi nhitng nguoi khic,
nhuw ban be, nhéan vién, khdch hang va ng chu. Ho phai quan
ly thoi gian va tudi tac. Bang cich nao d6 ho phai tuan theo
ban chét bén ngoai clia the gidi, dit né hién hoa hay la nhing
mdi de doa.

Ching ta da xdc dinh dwoc ndm kiéu quan hé cia ching ta
v6i nguoi khac. That 1a d& dang khi tdng két nam kidu nay
bang nhimg thujt ngit ngdn gon, nhung nhirng thuat ngir ¢6
ve triru tegng hon. Téi sé liét ké chung duwéi day véi nhimng
161 giai thich trong ngoéc.

1. Chit nghia phé bién vdi chi nghia dic trung (luat 18 véi
quan hé).

2. Chu nghia cong d6ng véi chi nghia ca nhan (nhém véi
ca nhan).
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3. V3 cam véi cam giac (chubi cam xuc).
4. Dic trung va phd bién (chubi lién quan).
5. Thanh tich va quy gén (dia vi duoc nhét tri thé nao).

Ndm dinh hwong gia tri nay dnh huong 1on dén cach kinh
doanh va quan ly cua ching ta cling nhu phan teng ctia chang
ta trudce cac tinh hudng kho xir. Vi tri méi quan hé ctia ching
ta cing véi nhitng ki€u quan hé nay chi din cho niém tin va
hanh ddng ctia chiing ta trong sudt cudc doi. Vi dy, chang ta
déu phai d6i mét v6i cac tinh hudng trong d6 cac luat 1é da cé
khong hoan toan phtit hop véi hoan canh cu thé. Ching ta ¢
lam nhitng thit dugc coi 1a ding hay ching ta thich nghi véi
hoan canh ctia tinh hudng? Néu dang trong mét cudc hop kho
khan li¢u ching ta ¢d thé hién cAm xtic manh mé ctia minh
bat chap hau qua, hay ching ta sé to ra “kiém ché mot cach
dang ngudng md”? Khi gép phai mét van dé kho khan lidu
ching ta cé chia nhé né ra dé€ hiéu no, hay ching ta sé nhin
theo cidch moi thit lién quan dén nhau? Ching ta sé bay to su
kinh trong dia vi va quyén lire ctia mét nguedi dwa trén nhitng
ly do nao, vi nguoi 46 1am chiing ta kinh trong, hay vi nhitng
di€u kién khéc (nhu tudi tic, gido dyc va déng dai) xac dinh
su kinh trong? Van héa cé nhitng cdu tra 10i khac nhau d6i
véi tat cd nhitng tinh huéng kho x{t nay. Mot phan muc dich
cha van hoa la cung cdp cdc ciu tra 10i va chi dan hanh vi
trong cac tinh hudng phién phirc khac.

Trudce khi ndi vé kiéu ddu tién - tinh phd bién va tinh dic
tring trong quan hé gira con ngudi vdi nhau - hay dé€ ching
t6i quay trd lai vdi 6ng Johnson ctia Cong ty dién toan
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Missouri (MCC) dang béi réi ¢ Chuirong 2. Ong dang phai lam
chii toa mot cude hop vé ngudn nhan lyc quéc té trong dé 15
dai dién tlr cac quéc gia dang duogc tréng doi sé dong v v
viéc thuc hién dong nhat hé thong tra leong theo thanh tich,
Sau ddy la mét vai thong tin vé MCC va tong két nhiing
hudng chinh sdch chinh chia né.

K& tir cudi nhimg nam 1970, MCC da hoat déng duoc tai hon 20
quéc gia. Vi doanh 56 ban hang & nudc ngoai ctia né da ting trudng,
Ban gidm d6c cap cao da tré nén quan tam hon nhidu dén hop tic
quéc t€. Tang trudng & nuéce ngodi, cho di nhanh chéng, nhung lai
khé du doan duoc. Vi the, cong ty da quyét dinh két hop cic qua
trinh danh gid va thuéng theo thanh tich trén toan thé giéi. Su kién
dinh fén hon trong viéc quan ly cic hoat déng clia ¢ong ty ciing la
méi quan tdm hang diu. Hoan toan khéng ¢6 mét sur xem nhe nao
d&i voi cac khac bigt vé vin héa gita cic quéc gia; t6ng gidm d6c da
lam viéc tai Dirc trong nam nam vi Giam d6c marketing da cong tac
tai Singapore trong bay nam.

Ba 6 sy nhit tri d€ gioi thieu mét s6 nguyén tic vé chinh sich,
nhing diéu sé fan téa dén cac nha may clia MCC trén khip thé gioi.
Ho hinh dung ra mét dinh nghia chung “Chung t6i lam & MCC nhu
thé nao” dé cho tit cd moi nguoi trong MCC, ¢cho di: ho c6 & day
trén thé gidi, déu biét ring céng ty ca ho dai dign cho didu gi.
Trong khudn khé ndy, sé co cac chinh sich hop tic tap trung cho
ngudn nhan lye, ban hang va marketing.

Diéu nay sé co lgi cho khach hang vi trong nhiéu trudng hop,
khach hang ciing dang ¢4 su qudc t€ hda. Ho cin biét ring MCC ¢6
thé cung cdp nhiéu cdp do dich vu va tinh hidu qui dai véi cdng viéc
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cla ho, nhimg cong viée dang ngay cang vuot ra khéi bién giéi quoc
gia. MCC cin dat dugc nhimg tiéu chuin thdng nhit va ¢6 thé nhan
biét duoc, cho di né dang hoat déng tai quéc gia nao. Do la tit ca
ciu chuyén cla cac chinh sach tiéu chuin héa.

Hé théng khen thudng. Hai nam truae, khi d6i mit véi sy canh
tranh gay git, céng ty di quyét dinh st dung mét hé théng khen
thudng khac biét hon ddi voi nhimg nhan vién ban va bao dudng
nhimg may tinh ¢& trung binh. Mét trong nhimg ly do la d& xem liéu
déng lye cta lyc lueng ban hang tai My co thé dugc ting cudng hay
khong. Hon nira, céng ty da nhan thic duge nhimg nhin vién bin
hing giéi nhit thudmg roi bd cong ty d€ sang lam viéc cho cac doi
th tra lvong cao hon. Ho da quyét dinh thir nghiém trong hai nam
d6i véi 15 nhin vién ban hang tich cuc tai khu vire St. Louis.

Thir nghiém véi tra luong-theo-thanh tich. Viéc tha nghigém bao
gém nhimg yéu té sau.

* Mot mic thudng duoc dua ra dua trén doanh sé hang quy cda
madi nhan vién ban hing: 100% muc lvong cho nhing nhin
vién bin hang gidi nhit; 60% cho nhimg ngudi ding tha hai,
30% cho nhimg ngudi dimg tha ba va tha tu; va khéng co
thuong cho nhimg ngudi con lai.

* Muc luong co ban cho tit ¢d nhin vién ban hang may tinh ¢&
trung binh bi cit giam [0%.

Trong sudt nam ddu cua qué trinh thd nghiém di c6 nhimg cube

thio luan lién ti€p gifra nhimg nhin vién cta chuong trinh thir
nghiém, Nim nhan vién bin hang da roi khéi cong ty vi ho cho rang

hé thong nay di d&i xir khéng ¢dng bing voi he. Voi két qua do,
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téng doanh $6 ban hang da khéng ting én. Mic ké tai hoa do, Ban
gidm d&c van ti€p tuc cudc thir nghiém vi ho tin ring ki€u thay ddi
ndy 2 cdn thiét va cin phai c6 thoi gian,

Phd bién va dic trung

O My, tat nhién 13 MCC hoat ddng trong mdt nén vin hda
phd bién. Nhung thdm chi ngay tai day, mot giai phap phd
bién ciing gip phai nhitng van dé mang tinh déc trung. Kiéu
quan hé ddu tién nay xac dinh cho chiing ta cich danh gia
hanh vi cia ngudi khac. Hién nay vin con hai dang danh gia
“thuan tay”. Tai mot thai cuc ching ta phai ¢ bdn phén ton
trong cac chudn myc da duge chip nhin réng rii trong nén
vin hoa chung ta dang song. “Khdng duoc néi déi. Khong
duoc dn cap. D8i xtr véi nguoi khac the nao vi ban sé nhan
lai dugce nhw thé” (Quy luat Vang), v.v... O mot thai cuc khac,
ching ta lai c6 nhitng quy dinh dic biét d&i véi nhitng nguoi
ma chiing ta biét. “X 1a ban than clia t8i, vi thé t4t nhién 1a t8i
khdng nét déi hay an cdp d6 cua anh ta. N6 sé lam tén
thirong ca hai chiing tdi khi thé hién thiéu ton trong nhau”,

Hanh vi ph§ bién, hay hanh vi dya trén luat 18, ¢6 xu
hudng tré nén triru tuong. Hay thir qua dudmg trong khi dén
do tai mot xa héi ton trong luat 18 rat cao nhu Thuy Si hay
Bizc. Thim chi néu khong 6 xe trén duomg, ban cling sé nhan
dugc nhitng cdi nhin kh6 chiu. N6 ciing hudng téi ham y
binh déng theo nghia bat ky ai khéng lam theo luét ciing sé bi
xtr Iy nhur nhau. Nhung cac tinh hubng lai duge sip x&p theo
céc loai. Vi dy, néu “ngudi khac” ma ban “d6i xit” khdng
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dugc coi 1a con nguot, cac luat 1é sé khong the ap dung. Cubi
cung, cach hanh xtr dya trén luat 1& cé xu huéng chdng lai cac
ngoai 1€ co thé lam suy yéu cdc ludt d6. Cé su lo s¢ réng mot
khi ban da bit dau tao ra ngoai 1é cho nhitng hanh vi tréi luat,
ca hé thong sé sup d6.

Cac phan xét mang tinh dic trung lai tdp trung vao ban
chat dic biét cia cac hoan canh hién tai. Nguoi nay khéng
phai la “mot cbng dan” ma la ban, anh, chdng, con trai clia t6i
hay nguoi co y nghia quan trong d61 vai t4, véi nhiing tuyén
bd dac biét v€ thich thi hay ghen ghét. Vi thé, t6i phai chap
nhan, bao vé ngudi 4y, cho dit cic luit 1é c6 quy dinh gi di
ching nita.

Nguoi kinh doanh ctia ca hai x& hdi ndi trén déu 6 xu
hudng nghi khong t6t v€ nhau. Mot ngudi theo chi nghia
phé bién sé néi v€ mdt ngudi theo chi nghia dic trung,
“khéng thé tin ho vi ho fudn gilp d& ban bé ho” va nguoc lai,
nguroi theo chi nghia dic trung sé néi vé nguoi theo chi
nghia phd bién, “ban khéng thé tin hg, ngay ca ban bé ma ho
cing khéng gitp d6”.

Trong thuc tién ching ta s dung ca hai loai phan xét
nay, va trong hau hét cac trrong hop ching ta gdp phai, hai
loai phan xét d6 cling ¢§ cho nhau. Chung ta sé khéng tén
thanh viéc mét nhan vién bi quédy réi tinh duc tai noi lam
viéc vi “quay rdi tinh duc la v6 dao dirc va di nguroc lai luat
1¢ cta cdng ty” va/hodc vi “dd 1a mét kinh nghiém khing
khi€p d6i vdi Jennifer va lam cho ¢6 dy rit budn”. Tuy vdy,
si phan ddi chti yéu ctia nhitng ngudi theo chi nghia phd
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bién sé 1a su vi pham luat 1&: “nhan vién khéng phai lo d6i
phé vdi nan qudy rdi tinh duc tai noi lam viée, didu dé la
sai”. Nhitng nguoi theo cha nghia dic tring sé it tan thanh
hon véi sy that la quiy réi tinh duc 13 nguyén nhan lam
Jennifer dau budn.

Cac van dé khdng phai ltc nao ciing dat durge sir nhéat tri
nhir trong trudmg hop trén. Déi khi cic luit 18 dwgce cho 1a st
dung phd bién khéng ap dung t6t dwoc vao trong mot truong
hop dac trung. Cé nhing hoan canh phuc tap hon nhiéu
nhitng gi ma luat & &3 du kién. Hay xem xét cdc cudc mao
hiém tiép theo cua Cong ty dién toin Missouri, véi tru so
chinh tai St. Louis, dang ¢6 y dinh ap dit céc chi din chinh
sach chung 1én cac rhan vién tai nhiéu quéc gia.

Gan diy, MCC da sap nhap duoc mét cong ty phdn mém nhod
nhung rit thinh céng clia Thuy Dién. Ong Giam d6c di thanh lap
cong ty ndy cach diy ba nim cung véi con trai Carl, sau dé ¢6 con
gai m&i t6t nghiép Clara va cau con Gt Peter cang gia nhip cong ty
I2 thing trudc. Sau khi sap nhap, MCC da d8 kha nhiéu vén vio
cong ty va mang dén cho cong ty mang ludi phin phéi va dich vu
may tinh & Thuy Dién. Diéu nay d3 tao nén mét i hich thuc su
cho céng ty nay.

Gio day, MCC da phai céng nhan ring viéc trao phin thuéng
cho nhimg ngudi ban hang phan anh sy canh tranh ngay cang gay git
trén thi truomg. Cong ty di quy dinh ring it nhit 30% phin thuéng
phai dua trén thanh tich ca nhan. Pau nam nay, Carl da cudi mét
ngudi vo rit gidu c6. D6i vor chdng séng rit hanh phue va diéy nay
da tac dong dén doanh s& ban hang cla anh ta. Carl ki€m dugc d&
dang 30% tién thudng, cho di né cé nhé bé so voi t8ng thu nhap
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clia anh, gir da duoe bé sung thém bdi vo anh va ¢d phin trong vu
sap nhip cla anh,

Peter séng khéng hanh phic bing va anh cling ¢é it tién hon.
Doanh $& ban hing dat muic trung binh cda anh cling ddng nghia 1a
thu nhap cla anh s& bi cic gidm du anh khong mudn. Clara, ngudi
dd két hén tlr khi con dang di hoc, da ¢6 hai con va nim nay chong
cd d3 mit trong mot vy tai nan may bay. Tham kich nay da lam cho
€6 c6 mdt ndm ban hang yéu kém.

Tai héi nghi ban hing qudc t&, cic gidm ddc & cde qudc gia cua
MCC trinh biy v& mux luong va thuéng cua ho. Giam déc cong ty
Thuy Dién tin rang nén thudng theo thanh tich va nén tranh thién
vi; 6ng ¢6 nhiéu thanh vién khéng thudc gia dinh trong céng ty. Tuy
nhién, 6ng biét ring nhang hoin cinh khéng binh thudmg trong doi
séng cda cic con éng da lam cho cudce tranh luan niy trd nén cong
bing. Khéng thuéng sé giy tdn thuong nhiéu hon viée ban thudng
dé lam dong lyc. Ong c8 gang gidi thich tinh hudng d6 véi tanh dao
nhan sy ngudi My va vién dai dién ngudi Anh, cd hai déu hodi nghi
va doi ¢6 nhimg Iy gidi. Ong da dip (ng nhang doi héi cla ho.

Nhimg déng nghiép cua éng tir Phap, halia, Tiy Ban Nha va
Trung Dang, nhimg ngudi déu di bige chuyén, nhin véi sy chiéu tin
tuémg. Ho nén ng hd ong trong van dé nay. Gia dinh éng sau nay
noi ring ho cam thdy thit vong. Diy khéng phai 1a diéu ho mong
muén khi gia nhip céng ty.

Tir cAu chuyén ctia MCC, trieang hop niy cho thay ring
quan diém ctua nguoi theo cha nghia phd bién va dac trung
khong dé dang twong thich v&i nhau. Nén van héa cta ban,
ca tinh, tén gido va cac méi quan hé sé chi dan cho ban phai
ting ho cach nay hon la ung hé cach khéc.
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Cac dinh hu’ung pho bién va dic trung
trong cac quéc gia khac nhau

Phén 1én nghién ciru khia canh van héa nay dén tir nude
My va bi anh huong béi nhitng wu tién vin héa My. Sy dong
thudn dang ndi 1én gitta cac nha nghién ctru nay la chi nghia
pho bién, tw né 14 mét dic diém ciia su hién dai hda & cac xa
hdi phirc tap va phat trién hon. Ho ly ludn rf:.'mg chu nghia dic
trung la d3c diém clia cac cdng déng véi phan lon la ndng
thén, nho hon trong d6 moi ngudi déu biét rd vé& nhau véi tu
cach cd nhin. Ham y ¢ day la chu nghia phd bién va cac thie
tién kinh doanh phiic tap di cung véi nhau va mei quéc gia
mudn giau ¢ hon nén bit chudc nuwdc My.

Chiing t6i khong chdp nhan két ludn trén. Thay vio dé,
chiing t6i tin rang cic tinh hudng khé xtt v& van hda can phai
dugc giai quyét trong mot qua trinh hiéu bist vé lgi thé caa
timg nén vian hda. Viéc tao ra s giau c6 va phat trién la mot
qua trinh tién trién do kham pha nhiéu hon nhitng st phd
bién tot hon va duy tri t5t céc truomg hop dic biét.

Cau chuyén dudi day, duoc viét boi hai nguoi My Stouffer
va Toby, 1a mét bai tap khéc ching t6i sir dung trong cac budi
héi thao. N6 1a kiSu tinh hudng khé xr duoe ding dé xac dinh
cac phan g cta chti nghia phd biéh va chii nghia diic trung.

Ban dang & trong mét chiéc 6 t6 do mot nguoi ban cia ban diéu

khign. Anh ta dam vio mdot nguoi di bé. Ban biét ring anh ta da

lai xe v&i t&c d6 it nhit la 35 dim mot gidr tai khu vue cha thanh
phé mi t6c dé t6i da chi duoc phép ka 20 dim mét gio. Khéng
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¢o nhin chimg nao. Luit su cla ngudi ban d6 ndi ring néu ban
tuyén thé trudce toa ring anh ta chi i xe véi tée d6 20 dim mat
gid, ban cua ban sé cé thé tranh khoi bj két tdi nghiém trong.

Ban cda ban tréng doi vio quyén gi d€ bit ban bio vé anh ta?

a. La mét ngudi ban, anh ta hoidn todn c6 quyén trong doi toi
chimg thuc ¢ho anh ta lai xe véi t8¢ 86 chiam hon.

b. La mét ngudi ban, anh ta co hy vong vi tréng doi tdi chimg
thuc cho anh ta 13i xe v&i tde d6 cham hon.

c. Du 1a ngudi ban, nhung anh ta khéng co quyén dé trong doi
toi chimg thue cho anh ta lai xe véi tée dd chim hon.

Ban nghi ban sé lam gi v&i nghia vu cla mdt nhan chimg phai
tuyén thé va véi nghia vu déi véi ngudi ban?

d. Xac nhin ring anh ta di 1ai xe véi téc dd 20 dim mot gio.
e. Khéng xac nhin ring anh ta di fai xe véi téc do 20 dam
mot gio.

Hinh 4.1 cho thay két qua ctia viéc dua nhitng ciu hoi nay

cho nhimg ngudi dan cta cac qudc gia khac nhau. Con s§

phan tram dai dién cho nhitng ngudi trd 19 ring ngudi ban
khéng ¢6 quyén hay ¢6 it quyén va vi thé khong chimg thuc
(c hodc b va e). Nhitng nguot Bde My va hiu hét dan Bic Au
la nhitng nguwedi hau nhu hoan toan theo chu nghia phd bién
trong cach tiép cén clia he véi van d&. Dudi 75% nguoi Phap

va nguoi Nhat, va hai phan ba ngudi Venezuela sé noi déi
canh sit d& bao vé cho ngudi ban do.

Mét 1dn khdc trong budi hdi thao cia chang tdi, phan

ung ctia nhitng nguoi theo chii nghia phd bién 1a véi sy
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nghiém trong ctia tai nan tang lén, nghia vu phai giup do
nguoi ban sé giam xuéng. C6 vé nhu ho dang noi vdi ban
than “luat phap da bi pha bé va tinh trang nguy kich cia
nguoi di bd quyét dinh viéc quan trong phai duy tri luat
phap”. Diéu nay noi 1én ring cha nghia phé bién it khi
duoc sir dung, trir chii nghia dic trung, hon 1a viée né tao
nén nguyén tic dau tién trong qué trinh ly gidi dao dire. Cac
hiu qua dic biét nhic nhe chiing ta vé sy can thiét ctia cac
diéu luat phd bién.

Tuy nhién, vdn hoa cia nhitng nguoi theo chii nghia dic
trung lai c6 vé sé ing hd cho ngudi ban cia ho hon ngay ¢a
khi vét thuong cua ngusi di b nang 1én, Ho vién ly do “Iic
nay ban téi cin dén sy gitp do cha tdi hon bao giv hét vi anh
ay dang gap kho khin 16n véi luat phap”. Nhiing nguoi theo
cha nghia phd bién sé coi thai d6 nhu vy 12 d8i bai. Didu g
s& xay ra néu ching ta bt ddu néi déi trén danh nghia cua
nhimg nguoi than cla ching ta? Xa hoi sé tan rd. Qua thue cb
diéu gi d6 ddi vai ludn diéu ndy. Nhung chu nghia dic trung,
dua trén logic ctia trdi tim v tinh ban ctia con nguedi, cling cé
thé-la ly do chinh khién cac cong din khong vi pham phéap
luat triede tién. Ban yéu con céi ban hay ban tang chiing mét
b6 luat dan su? Va néu ludt phap tré thanh vii khi trong tay
cha tang 16p quan lai théi nat thi sao? Ban ¢6 thé lwa chon céi
ma ban cho la d6i bai.

Tai mét budi hoi thao cach day mét thoi gian, chiing t6i da
trinh bay vé tinh huéng khé xur nay. C6 mét phu nix nguoi
Anbh, tén la Fiona, ngéi gilra moét nhém nguoi Phap. Fiona bit
dau cudc thao lugn vé tinh hudhg khé xtt bing cach hoi vé
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tinh hinh cta nguoi di bg. C6 ndi, khdng ¢b théng tin do, co
sé khong thé tra 10i dwge cdu hoi. Khi ca nhom hoi ¢é vi sao
thong tin nay lai can thiét dén thé, Dominique, mét nhan vién
hang hang khong Phap, da xen vao: “Tit nhién la phai thé vi
néu ngudi di bd bi throng nang hay tham chi da chét thi
nguoi ban cta toi hoan toan c6 quyén trong doi vao sw giap
dd ciia toi. Bing khong, tdi s& khong chic lam.” Fiona, di hoi
kho chiu, nhung vaAn cudi va néi: “Thit ngac nhién. Voi t6i,
nd lai hean toan nguoc lai.”

Hinh 4.1. Chiéc 6 t6 va nguét di bd

Phan tram nhing nguat trd I&i la chon mdt hé théng phd bién hon 13 mot
nhém xa hoi ddc trung (tra 11 ¢ hay bte).
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Cau chuyén trén minh hoa cho viéce ching ta “bam chit”
phan tng ca minh vao mét trong hai nguyén tic trén. Cé thé
moi dan tc déu dong y rang nhitng diéu phd biéh va dic
trung nén duoc giai quyét mot cach ly tudng, rang cc treomg
hop ngoai 1é sé dugce phan xét bing nhitng luat 1& nhan ban
hon. Sy khéc biét 1a diém khoi diu cua ching.

Nhu Hinh 4.1 cho thdy, nhitng nguoi theo chi nghia phd
bién thuong hay gap hon trong van héa dao Tin lanh, noi ma
cac gido doan lién hé véi Chia bing viée tuan tha cac diéu
luat thanh van cia Nguoi. Khéng cé nguoi trung gian giia
Chua va cac m6n d6 ciia Nguwoi, khong ai can than lang nghe
nhitng 16 thu 31 riéng tir, tha thi cho t6i 16 hay chiéu ¢6 dic
biét. Van hoa Thién Chia gido da chi®m wu thé hon trong
viéc gitlr lai nhitng dac diém nay ctia tén gido, nhitng th lién
quan nhiéu hon va theo c¢hu nghia dic trung. Moi nguoi cd
thé& khéng tuén theo cac 161 rén ma van thay dong long trude
cac hoan c¢anh dic bidt caa ho. Chaa d6i véi nhing nguoi
theo Thién Chiia gido thi ciing gidng nhur ho, va hon thé niza,
Ngwoi ¢6 thé sé hitu r%ng ban dang ndi d&i vi ban be, dac biét
cho anh ban den dui d& dam phai tén di bd ngu xudn bing
qua dwong ngay trirdc miii xe anh ta.

Cédc qubc gia voi van hda theo cha nghia phé bién manh
mé s& ¢& gang str dung tod 4n d€ dan x&p cdc mau thuin.
MO6t cubn sach méi phat hanh tai My gan day vé bao hiém 6
td duoc dit tén 1a: Dam toi di, t6i can tién. Qua that & medc
M$ la mét nude duoc biét dén nhu 1a x3 hoi thich kién tung
nhat trén trdi dat, c6 mot cach dang k& nhiu s6 lut sw trén
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dau nguoi hon Nhat Ban theo chi nghia dic trung. Qudc gia
cang theo cht1 nghia phd bién bao nhiéu, nhu cau ¢d mot thé
ché dé bao vé sy that cang 1dn bay nhiéu. (Nggu nthién, mot
su tuong quan manh mé sé ton tai gitra chi nghia phé bién
va sit chi tiéu trén dau nguwoi cho thie an cho vat nudi. Biéu
nay khong gidng nhu sw s& hitu vt nudi, nuwdc Phap theo
chu nghia ddc trung ¢6 nhiéu ché hon nwde Pire theo chu
nghia phé bién, nhung chd & Phap lai duge phép vao nha va
an thirc an thira).

Tuy nhién, cdc qudc gia c6 thé co it hay nhi€u nguoi theo
chu nghia pho bién hon, tuy thudec vao viéc cac ludt 1é ndi vé
cai gi. Cac giam d6c nguoi Phap va [talia, nhiing ngudi theo
chti nghia d3c trung vé tai nan giao thong, tin rang khi viét vé
mét ch dé€ quan trong nhu thiee phdm ban phai cé mot nghia
vu phd bién d6i véi sir that. Hiy xem vién canh dwoc mibu ta
bai Stouffer va Toby nhur sau:

Ban la ky gid ca mot t& bao, hang tudn phii viét bai phé binh
vé nhimg tiém in maéi. Mét ngudi ban clia ban di dung hét tién
tiée kiem d& mé mot tiém in maéi. Ban dén d6 in va thue su
nghi rang tiém nay khéng ngon. Ban cla ban c6 quyén gi dé
trong doi ban s& nhe tay véi cia hang cda b ta trong bai phé
binh cda ban!?

a. Ban cua t6i hoan todn co quyén dé tréng dei toi nhe tay voi
¢ira hang cua ¢6 ta trong bai phé binh cia téi.

b. Ban clia toi c6 it quyén dé trong doi toi lam didu ndy cho cé ta.
¢. Ban cla tdi khéng ¢d quyén d€ trong doi toi lam diéu nay

cho ¢é ta.
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Liéu ban c& nhe tay voi nha hing cla ¢6 dy trong bai phé binh
cua ban voi trich nhiém d&i voi déc gid cia ban va trach nhiem
ddi voi ngudi ban cla ban?

d. Co

e. Khéng

Hinh 4.2, Tiém an ti

Phan tram nhiing ngudi tré 167 khong viét bai phé binh sai hay khéng cho
ngudi ban cé quyén dé tréng doi dugc gidp d& (cau tra I&i ¢ hay b+e)
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Trong vi du thir hai nay, quan diém ctia mét nguoi theo
chi nghia ph& bién la vai tu cach mot ky gia, ban viét bai
cho tit ca moi nguoi, cho moi doc gia, chi khong phai cho
riéng ban cta ban. Trach nhiém cta ban la phai “trung thuc
va khéng thién vi”. Vi th& trong mét s6 nén van hoa, c6 vé
nhu pho cap mét thi hiéu tdt sé 1a quan trong khi hon 1a mét
thit tuc phap ly. Véi ho sé dé dang khi d& mic ngudi di bd
trong khé khin hon 14 nhan xét sai 1am vé chat lugng cla
thirc an.

Truong hop khoé xtr thir ba ching ta sé dung d€ kham pha
kiéu quan hé nay 1a vé luat bao méit lién quan dén bi mat cta
mot doanh nghiép.

Ban li mot bac sy cho mdt cong ty bio hiém. Ban kham cho mét

nguéi ban va ngudi ndy cin déng nhiéu bio hiém hon. Ban thdy

anh ta kha &n, nhung van nghi ngd vé mot hay hai diém nhd c¢6

thé gay kho khin cho viéc chan doan.

Ban cta ban c6 quyén gi dé trong doi ban d& nghi nger dé ca loi
cho anh ta?

a. Ban coa téi hodn toin ¢ quyén dé tréng doi toi d& nghi ngo
dé co loi cho anh ta.

b. Ban coa tdi ¢b it quyén d& trong doi toi d& nghi ngdr deé co loi
cho anh ta.

c. Ban cia t6i khéng c6 quyén d€ tréng doi toi d& nghi ngdr dé
c6 lgi cho anh ta.

Liéu ban c6 gidp d& ban minh v6i trach nhigm cda ban déi vdi
cong ty bdo hiém va véi ngudi ban dé?
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d. Co.
e. Khéng.

C6 vai diém khdc biét thi vi & day trong két qua & trudng
hop kho x& nay véi hai treong hop truede. Dac biét, nhiimg
nguoi Nhat va Indonesia, di tir quan diém xir thé theo tinh
hudng trude déy sang lap truong theo chit nghia phd bién
manh mé v€é bao mat cong ty. Diéu nay xay ra 1a hoan toan dé
hi€u vi tinh hudng di mang y nghia rong hon chi la mot
nguoi ban; thit dang bi de doa giv day la long trung thanh véi
td chitc hay cdng ty déi véi long trung thanh mét ¢4 nhan o
bén ngoai tG chitc.

Tinh hudng khé xit ndy ciing c6 thé dién dat cac van dé
cua chu nghia cdng d6ng véi chl nghia ci nhan s& diroc xem
xét & Chuong 5. Vi nhiing kifu quan hé nay ¢6 lién quan va
lién hé véi nhau, chiing ta sé& phai can than khi lam sang t6 v
nghia cac nhdm dan t¢c mang dén cho ching.

Chit nghia phé bién va cha nghia dic trung
trong kinh doanh quéc té

Khi ¢éc cong ty burde ra toan cau, ¢6 mot bude di hiu nhu
khong thé tranh khoi hudng dén céc cach tu duy theo chu
nghia phd bién. Xét cho cling, cac san phém va dich vu dang
duoc moi chao cho mét cong dong nguoi rong 16n hon. Thién
chi mua hang cta ho la “bang chiing” ctia mét yéu cau cta
chi nghia phd bién. No theo dudi viée pho cdp cac cach san
xudt ra san pham, quan ly nhitng nguoi 1am ra san pham va
phén phéi chung téi khach hang. Hay xem xét nhitng vi du
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sau trong vai linh vizc noi ma tinh hudng kho xir theo chu
nghia phd bién va chii nghia déc trung cho thay:

* Hop dong

» Tinh toan thoi gian cho mdt hanh trinh kinh doanh

* Vai trd clia van phong dau nao

* Panh gia cong viéc va khen thuong

Hop dong

Cac hop dong 1a diéu thudng thay trong céc nén vin hoa
theo chit nghia phd bién. Mét hop dong phuc vu cho viée ghi
lai nhitng thong nhét vé nguyén tac va 13p ra ludt 1é vé nhimg
diéu cdc bén tuong ting cam doan thue hién. No cling ham y
st ung thuadn nhing nhat tri va cung cap su tro giGp néu cac
bén khong thuc hién dung cam két. Gioi thiéu ludt sw trong
qué trinh dam phan khién cho cac bén nhan thitc ring bat ky
st vi pham nao cling phai tra gia ddt v rdng cdc cam két ltc
dau phai duoc gitt nguyén, ngay ca khi thuwe higén ching sé
phién phure.

Mot hop dong hop phap ¢ thé duoc nhan thite boi mot
d6i tac kinh doanh theo chit nghia déc trung nhiéu hon nhu
thé nio? C6 mot ly do khac giai thich vi sao con ngudi ¢o xu
huong gitt cam két ciia ho. Ho ¢d mét quan hé ca nhén voi
dong nghiép, nhitng con ngudi cyu thé ma ho ton trong. Néu
ban dua ra cac hop dong vai nhitng doi hoi Khit khe va cac
diéu khoan vé hinh phat, thong diép duoc ngadm hiéu ¢ day la
médt bén sé bi coi 14 Ira d8i bén kia néu khong lam theo luat.
Nhitng nguodi cam thay khong dugc tin tuong co thé hanh xir
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theo cac cach khong trung thiec. Nhu mot sw lua chon, ho co
thé chadm dat moi quan hé cta ho véi mot dbi tac kinh doanh
theo chit nghia phd bién vi sy dé phong cua déi tic da xac
pham t6i ho va cac didu khoan hop ddng qua cing nhic 4 ¢
thé phat trién mét méi quan hé 1am an t6t.

Hinh 4.3. Bac si va céng ty bio hiém

Phén trdm cla nhirng nguéri tra 11 sé khdng d& nghi nge vi lgi ich cta ban ho
(raldichayb +e)

I
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trung nhicu hon la viéc tam quan trong cua cac moi quan hé
thurong bi 1o di. Ban hop dong duoc xem la dit khoat déi vén
nhirng ngwoi theo ¢hil nghia phd bién, nhung lai chi A mét
ban chi dan thé hay mdt thi tiong tw d6i véi nhitng ngudi
theo chu nghia dac trung. Ngudi theo chu nghia dac trung
muén bién ban hop déng cang mo hé cang t6t va ¢d thé phan
d6i nhitng dicu khoan tréi chat ho. Pay chua phai 1a mot dau
hiéu lan tranh, nhung la mot su wu tién cho qua trinh thich
nghi 1an nhau. Cin ctt vao su ndi 1én cta stirc manh kinh &
Nhét Ban, tinh uu viét tu ddng cua lap trudng cta cha nghia
pho bién ¢6 thé khong con dugc thira nhan niva. Cac moi
quan hé khach hang va nhan vién t6t c6 theé lién quan dén lam
nhiéu hon nhitng gi ban hop dong yéu cau. Hon nita, cac méi
quan hé co6 su linh hoat va ldu bén, nhitng thir ma mot ban
hop dong khéng c. Cac doanh nhan chau A, A-Rép va Latin
6 thé trong doi cac ban hop dong du tiéu chuan khi ma hoan
canh da thay doi.

Trong mét hop dong mudi lam gitta mot nha san xuat o bi
cia Canada va m{t hang san xudt may moc cla A-Rép, mot
50 luong o bi téi thifu hang ndm dd dwge thong nhat. Sau
khoang sau nam, cac don dat hang tir Trung Pong da ngung
lai. Phan ung dau tién cua phia Canada la: “Diéu nay la bat
hop phap”.

Mot chuyén tham khach hang chi 1am ting thém sy nham
1in. Ban hop ddng hién nhién da bi huy don phuong béi
nhitng ngudi A~Rép vi ngudi ky hop déng phia Canada di
roi khoi cong ty. Cai goi la lujt tng dung mot cach phd bién
da khong duoc coi 1A thich ddng chit nao nita trong mit cia

89



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

nhiing ngudi A-Rap. Nhimg nguot Canada c6 the ndi gl dé
phan ddi lai logic nay, dic biét khi ho da phét hién ra nhirng
0 bi chua bao gio duoc st dung? Hda ra san pham duoc mua
chi vi long trung thanh déc biét déi voi nguoi ky hop déng
phia Canada, cht khong phai vi nhin thitc v& trach nhiém
phap ly.

Tinh toan thoi gian cho mét hanh trinh kinh doanh

Mot doanh nhén theo chii nghia phd biéh - mot ngudi Bic
My, Anh, Ha Lan, Buc hay Scandinavi - s& khén ngoan khi
viéng tham mot nén van héa theo chu nghia dic trung lau
hon binh thuong. Nhitng ngudi theo chii nghia dic trung sé
nghi ngo néu anh ta véi va. It nhat phai gap doi s3 thoi gian
binh thirong cin thict d€ thiét 1ap mot s nhat tri mang tinh
hop dong la can thiét d& tiéh téi mot mai quan hé gan gii
hon. Quan trong la phai tao ra mét co sé quan hé 6t va déng
tin cay tuong duong véi chat lwong san phdm va véi chat
lwong ctia méi quan hé ca nhan. Rolls-Royce gan day da dua
cho Toyota mdt han chot d€ dua ra gia sap nhap va Toyota da
nhanh chong rit lui. Vai chuyén twong ty da xay ra trong cdc
cudc dam phén gilta Samsung va Fokker, sau khi nguoi Ha
Lan dwa ra han chét phia Samsung di rat lui. Qué trinh nay
mat kha nhiéu thoi gian, nhung déi véi nhing ngudi theo
chit nghia dic trung, thoi gian mét di dé tang d6 gan giii voi
ddt tac cua ban sé la thoi gian tiét kiém dwoc dé tranh khéi
nhimg rac 18 trong tuong lai. Néu ban khong sén sang tiéu
phi thoi gian bay gio, méi quan hé sé khéng chic ton tai duoc
qua nhiing tham tram.
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Vai tro caa van phong dau nao

Tai nhitng qudc gia phuong Tay & cdp d6 cao cua cha
nghia phd bién, van phong diu nio cé xu hudng nam giit
nhitng chia khéa vao marketing toan cau, san xudt toan cau
va quan ly ngudn nhan sy toan ciu. Vi vdy, kinh nghiém
riéng clia ching t6i 1a trong cac nén van hoa theo chu nghia
ddc trung nhiéu hon, 1énh tr vdn phong dau nao khéng
thich hop vai cach dia phuong hoat dong. Cac nhom khac
nhau phat trién cic tiéu chuan dia phwong cua riéng he,
nhiing thir tré thanh nén tang cho s doan két va strc khdng
ci ctta ho ddi vai cae 1énh tr trung wong. Cédc ranh gici phan
tang duoc tao ra boi chi nhanh qudc gia gikta chinh nod va
vdn phong dau ndo va su phin biét dwoc tim ra mét cich
than trong.

Cac nhom theo chu nghia ddc trung tim kiém sy ban
thrrong thong qua cac mdi quan hé, dic biét 1a cdc moi quan
hé véi nguoi 1anh dao. Thong thudng, cang theo chu nghia
ddc trung, cam két gitta ngudi chi va nhéan vién cang lén
hon. Ngudi chit trong nhimg nén vin héa ndy o ging cung
cdp mét danh sach dai cac sy hai long cho cdc nhin vién: an
ninh, tién bac, vi tri xa hdi, thién chi va ung ho v€ tinh théan.
Céc méi quan hé [a dic biét gan gii va lau dai. Ning suét
cong viéc thdp va cac cam két d6i véi luc lwgng lao dong dai
han. Ong chi ¢ dia phuong mong mudn tat ca nhimg diéu
nay dong gop vao uy tin cua riéng ong ta, chit khéng phai
cho ngusi chi nuée ngoai. Nghién ctru tai mot ngan hang cua
My véi cac chi nhanh & Mexico cho thdy ring cac vién chiic
Mexico ¢é vé nghiéng nhiéu hon v€ chti nghia dic trung, vdi
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xu huwong tach ho cang xa cang t6t véi vin phong dau nao o
My dé giam thi€u cac ap luc theo cha nghia phd biéh. 2

Biéu thuong xay ra la cac chi nhdnh c6 tru sé & nuéc ngoai
s& gia vo tudn theo chi thi cta van phong dau nio, din dén
mot loai hinh thite quan liéu “cling nhau nhay ciu mwa”. Ho
sé nhay cung nhau khi bi gidm sat chit ché, nhung ho khong
tin ring con mua sé t6i. Khi ma s chy y clta vin phong trung
tam dwoc chuyén sang van dé khic, cude song binh thurong sé
tai dién ra.

Danh gia cong viéc va khen thwdng

Cac chinh sach cta vin phong diu nio trong linh vue
ngudn nhén tyc thuong xdy dyng céc hé théng ma nhing
giam dSc ¢ van phong dai dién bi yéu cau phai thich nghi
voi dia phuong. Logic ctia hé théng theo chu nghia phd bién
- réng tat ca cdng viéc phai dwge mé ta, tat ca ung vién phai
c6 trinh d6 chuyén mén ting voi nhitng mo6 ta nay va tit ca
ngudi nim giit cong vide phai dé thanh tich caa ho duoc
danh gid qua nhiing nhiém vu ma ban hop dong ciia ho quy
dinh - chic chan 1a “vuot 1én trén vin héa”. N6 6 vé la maot
cach quan ly theo chii nghia phS bién minh bach vi cong
bang. Hé thong chung nay xuét phat trong nhitng ndm hau
chién khi cac cong ty, diic biét 14 cic cong ty da quoc gia ctia
My, thdy duoc sy ting truong than ky. Hang nghin nhan
vién ¢ My cdn cdc phwong phap khen thuong va thang tién
cong bing va ching bao ldu né d lan toa dén phan con lai
cua thé gidi phat trién. Céc cong doan thuong tng ho nhitng
phuong phap nay, véi ho, day la sy phong ngira khoi bién
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phap ky ludt doc doan hay cac hoat dong chéng lai cong
doan. Mgt nhan vién c6 the bi sa thai vi thét bai 6 thé giai
thich dwoc chi khi ¢6 mdt dan chting cu thé. Nhitng quy
dinh nhu vay qua thie 3 bao vé cho nhiéu cdng nhan. Cac
giam do6c phai hanh xir kién quyét. Ho khong thé di nhiing
budc cing ran trong mdt treong hep va khoan dung trong
mot truong hop khac.

Mot hé thdng duoc Dai ta Hay cia quén dbi My dwa ra,
duoc goi 1a hé thong danh gid cong viéc Hay, gio day dang
duoc str dung rdng réi trong kinh doanh d€ danh gid cic bac
lrong co ban cho hiéu suat cia cac chire ndng khac nhau. Mbi
chitc ndng va cdng viée dugc ghi lai véi sw giup dd cta nhan
vién, cap trén triee tiép ctia anh hay ¢6 ta va mét ban héi tham
bao gbm nhirng nguoi cling dang lam c6ng viée d6 & noi khac.
Bicu nay giap cho viéce duy tri sy 6n dinh bén trong va giup
thuén tién cho sw trao dét gitta cac chi nhanh khac nhau trong
mang luedi cia cong ty ma khdng can thay doi lwong hay dao
tao. Thuong phai tao ra nhitng nhuong bé nho déi véi cac diéu
kién dia phuong bang cach trg cap, nhumg tinh théng nhat
dugce duy tri. Tat ca nhitng thir nay xem ra rat ddng tin cay.
Moi qua trinh nhu vay ¢ vé thich hop voi cong viée gidy to
duoc hoan thién ding luc. Nhung that ra di€u gi sé xay ra néu
ap dung trong cac xa hdi wa chu nghia dac trung hon?

St ¢§ tiép theo xay ra trong mét cong ty dau khi da qudc
gia. Trong sudt budi trinh bay cta mét nhém cac giam déc
ngudi Venezuela, cac dai dién cia van phong diu nio dang
giai thich vé cdc phat tri€én mdi cta hé théng danh gid chic
nang HAY cho cdc bé phan nghién ciru va phat trién. Ho ly
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giai r:fmg chirc ndng nay sé it bi tach roi mot cach rd rang voi
chirc ning chinh, va vi thé nén c6 “nhitng tidu chuan” quyét
dinh cdp d6 clia chic ning. Nhitng nguoi Venezuela di .cho
thay phan g hinh thitc chuyén nghiép khi két thic bai trinh
bay véi mét trang phdo tay 16n.

Sau bifa dn trura ngon lanh cling véi ¢dc rugu thit ba, mat
s8 giam ddc Venezuela tré nén lim mém. Ho hoi xem lidu
nhom khach thdm c6 thich nghe v€ cach dénh gia cac chirc
ndng trong phong thi nghiém ctia Venezuela hay khong, “Cac
ban c6 mudn nghe ching t6i néi vé nhimg gi ching téi lam
hay vé nhiing gi chung tdi that si lam hay khéng?”, ho hoi.
B3 nhén thic duoc vé “dudmg 161" ctia ho, cic dai dién cua
vin phong dau nao hoi vé nhing gi that sw di dién ra.

St that hoa ra lai don gian hon nhiéu so véi hé thong phic
tap. Ho giai thich, m6i nidm, ban giam déc gom sau ngudi
ngdi lai véi nhau sau phin danh gia. Trong cudc hop, ban
giam ddc quyét dinh xem ai 14 tmg vién thich hop nhat dé
thang tién. Nhitng nhén vién duoc lya chon sau dé nhay b
dén phong nhan sy d€ lap bang miéu ta chirc ning ma vin
phong dau nido yéu ciu. Phong nhan sy da dugc thong tin tir
triede vé 56 diém cho tirng chike ning cy thé.

Day 1a mét vi du thi vi vé thuyét nhin qua theo trinh ty
nguoc lai. Thay vi miéu t& cdng viée va danh gia “lira chon”
nguoi thich hop nhat, ngeoi dé lai duoc lwa chon theo trire
giac va tinh cam trude, sau d6 mdi vidt bang miéu ta va danh
gia cong viéc.

Van dé nay dit ra cidu hoi liéu mot qua trinh trong d6
nhimg nguoi theo chli nghia phS biéh huéng dan nhing
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nguoi theo chu nghia dac trung la can thiét hon mét qua trinh
trong d6 nhitng ngudi theo chit nghia dc trung hudng dan
va lga chon nhitng nguoi theo chti nghia phd bién cia ho.
Nhung mét ong cha dia phuong nguoi Venezuela da chi ra:
“Al quyét dinh sir thiang tién cho nhitng nhan vién cta t6i, dai
ta Hay hay 1a toi?”. Van dé€ tuong ty sé noi lén khi ching ta
xem xét v& sip thé hién va tinh thanh tich trong Chuong 8.

Hoa hop giita chii nghia phé bién
va chu nghia dac trung

Trong ca bay kiéu d6i 1&p van hoa ma chiung ta da xac
dinh, chi nghia phd bién va chi nghia dac trung la kiéu dau
tién, hai thdi cuc nay 6 thé ludn duge tim thay trong moi
nguoi. Hai ddu cha tinh trang kho xir nay rat gan véi nhau vi
n6 dé nhan ra dugc néu, véi tr cach la mdt nguodi theo chu
nghia dic trung, ban thay cha hay con gai cia ban vao ngueoi
ban lai chi€c xe dd. Trong nhiéu cudc cham tran xuyén van
hoa, ca hai phia déu tranh vuot qua gioi han vé ly. Hinh 4.4,
voi phuong phap luan dwgc giai thich ¢ Chuong 13, s€ minh
hoa cho diéu nay.

Hinh nay cho thdy nhitng diém khoi dau caa mét vong
ludn quén. Néu ban theo logic ciia vong tron, ban sé thay
rang cach tiép can theo cha nghia phd bién trong diéu kién tt
nhét giip chung ta tranh duoc sg v6 ly ma chu nghia dac
trung da ti€p can qua xa; vi tri ma cha nghia déc trung can
phai ¢ d€ tranh dugc sur v6 ly ma chua nghia phd bién da tiép
cén qua xa. Trong thyc t& vi tri cta chi nghia pho bién dang
khich 18 siz dGi 1ap tie vi tri cua chu nghia dac trung,.
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Khi hai chii nghia nay phéi hop tdt véi nhau, ching ta sé
né6i vé moét vong hoan chinh. G day cac cude cham tran xuyeén
vdn héa c6 thé hop lue vdi nhau va xuat hién mot cdp d6 cao
hon bat ky mét nén viin hoa nao co thé tw dat duoc. '

Hinh 4.4. Hoa hop gilka chi nghia phé bién va chu nghia dic trwng

" Chit nghia phé bién

Ap duny cde il i :
Wi Qua lrinh phi

bign & dam
Dan ang
/\/ BANg va kién -
/ dinh mac du.
L/ -
Chi din trung uromg .
Chung té khdng mudn chire v o ;éc sy thigch nghi Chiing 11 khang mudn
han Kean hay mét cam gudc vé 8 Iy quyét afnh i, ird thash ¢cuny nhag
dinh hurdrmg trung wong vi thé dia phureng v Gquan lida, vi (hé
chwnyg W phas ) chting by phar..

B

Hhoyén kmich s
linke hoat bang
. cagh thich
~. SIgh eOn lng
- trudrng horp
cu thé.
Tuy ntuén .

Chd nghia déc trung

C6 truong hop giai phdp nay dua cong ty déh mét cap 46
cao hon. Mét nhom nhitng nguoi ban vi mach xi Iy ctia chau
Au than phién rang ho d& mit mét thi phan tiém ning 16n vi
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cac co quan ddu ndo tir My khéng thé san xuit duoc cac vi
mach thich nghi véi doi hoi ctia cie khach hang chau Au khac
nhau. Khi héi téng hanh dinh ¢ California, nhiing ngudi My
d néi rang ho khong thé hidu vi sao cac ddng nghiép chau
Au khdng thé ndm gitr duoc thi phan da mat vdi toan b cac
nha may san xuat vi mach dang hoat dong chura hét cong suat
cta ho. Hién nhién sé 1a khong don gian d& phac hoa ban chat
van dé cia mét tinh hudng khé xir thanh hai cuc, cuc nay d6i
lap voi cuc kia, nhu trong Hinh 4.5.

Khi tiép can tinh hudng khé xt nay giita hai thii cyc,
ching ta c6 thé tim kiém mét giai phap nhan nhuong. Tuy
nhién, mot s nhan nhuong thudng téi té hon la viéc chi chon
gitta mot trong hai thai cire. Vi duy, diéu d6 ¢6 thé 14 san xuat
hai loai vi mach thay vi san xuat mét loai ph8 bién. Lam nhw
th& ban s& ¢é thé thua 16 véi ca hai loai vi mach va mat hau
hét khach hang. Cach tiép can t6t nhat 1a dung 18n mét tinh
hudng khoé x¢r voi hai truc, X va Y, va sau do cé gé"mg tim mdt
giai phap 10/10. C6 nghia la xu thé& cho mot loai vi mach phd
bién can phai duoc két ndi mét cach nao d6 véi qua trinh dap
tng dwoc cac nhu cau cy the o chiu Au.

Trong cudc hoi thao chia ching t61 nhimg ngudi My da dé
nghi moi nhimg ngwoi lam céng tac nghién ctru va phat trién
(R&D) tir cac cong ty khach hang ctia ho dé cling phat trién loai
vi mach (phd bién) k& tiép. Ngtegc lai, nhitng nguoi chau Au
nghi rang nén dé& nhimg ngudi lam céng tac R&D sang lam
viéc voi cac dong nghiép nghién ciru va phat trién & chau Au.
Nguyén tic la gidng nhau, nhung diém xuat phat lai khac biét.
Nhitng ngudi My thich bat dau véi vi tri clia mdt ngudi theo
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chii nghia phd biéh hon va ¢é vai ddu vao tir nhitng nhu ciu
déic trumg ctia khach hang. Nhitng nguoi chdu Au thich & nha
hon véi viée dau tién 1a kiém tra gia trj v& nhu ciu dic trung
ctia ho b&ng vai luat 18 phd biéh clia nhitng nguoi California.
Nhung ca hai déu ¢6 muc tiéu tao ra mot loai vi mach dac déo,
déc trung va theo yéu cau clia khach hang, c6 thé din dén céce
don dit hing ti tap cta “viée ban hang phd bigh”.

Hinh 4.5. Mét vong hoan chinh

10 10/1 10/10
Yéu clu vé loai Yéu chu dac trung
vi mach phd bién (M) da tr¢r thanh mot loai

vi mach phd bién mi

Thai ciype 1

paly

Thda man nhu cu
déc treng cla .
khach hang (chau Au)

Thai cyc 2

Truong hop cia cong ty lién doanh dwgc phim

Ong Geddy Teok, nguoi My g6c Hoa (thé hé thar hai), 1a nhin
vién cda mét cdng ty duoc phim 1on & New jersey ¢6 try sé tai
Tokyo, Nhit Ban. Muc tiéu chinh cua ong 13 tao nén mot lién doanh
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voi mot trong nhimg nha san xuit dugc pham lon nhit Nhat Ban.
Sau b&n nim dam phan, kho&nh khic cudi cung dé ky hop déng da
t&i. Tdt nhién 12 cac ludt su tir tdng hanh dinh & New Jersey di
duoc chuan bj k§ luéng va di gii ban hop déng cho Geddy trude dé
mét tudn trudc “budi 18"

Sau bén nim lam vigc véi nguoi Nhit, Geddy da cam thiy bi
choang vang khi éng nhan tii liéu tir nude My. Ong d3 noi véi ching
t6i: “Toi tham chi khong thé d€m ndi co bao nhiéu trang. C6 qua
nhiéu. Nhung téi nhé né day bao nhiéu inch khi dit n6 lén ban. Toi
nghl ring voi mdi inch s& [2 mét ngudi Nhit Bin rdi khdi phéng
trong that vong. Téi hy vong ho sé dén véi mét nhém mudi ngudi. Vi
nhu thé it ra tdi ¢on ¢é it nhit mdt ngudi dé nodi chuyén, Ngudi Nhat
sé ky nhimg hop déng, nhung ban khéng nén tréng doi qua nhiéu.”

Geddy Teok quyét dinh goi dién cho téng hanh dinh vi ciu téi
sy gitp dé. Phong phap ché da néi riing méi quan hé nay 1a qua
phic tap vi thé ban hop ddng cin phai ludng dén nhiéu trudmg hop
xay ra. Hon nira, mét ¢éng ty tu vin thudng xuyén cho ho di noéi
ring nguoi chau A néi chung va ngudi Nhat néi riéng cé tiéng vé su
qua dé dai khi xac dinh vé nhimg gi ho phat trién va vé nhimg gi dén
tlr phia My: “Tét hon ca la ching ta nén chiu khé bay gi¢ va roé rang
trong cac diéu khodn vé méi quan hé ndy, con hon la gap phdi khé
khin sau nay vi sy thiéu hiéu nhau. Néu ho ky hgp déng, it nhit ho
cho thiy ring ho dang nghiém tac.”

Geddy thit vong, nhung &ng chi ¢6 mdt ngdy dé quyét dinh phai
lam gi. Budi hop sé& dién ra vio ngay mai. Ong c6 nén goi cho vi
Téng giam doc diéu hanh ngudi Nhit, ngudi ma ong 43 xiy dung
mét mdi quan hé that su? Hay éng nén tiép tuc? Geddy dung lén
tinh hudng kho xtr rit ré rang véi ching toi: “Cho du téi ¢é lam g,
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st nghigp cua tdi cing bi tdn thuong. Néu téi kién quyét bit nhimg
ddi tac ngudi Nhat ky vao ban hop ddng he coi néd nhu bing chimg
cho viéc ¢6 it niém tin nhu thé ndo da duoc xdy dung trong suét
- nhing ndm dam phan qua. Diéu ndy c6 thé ¢ nghia 13 hoan lai cic
cude thdo luan va trong truong hop xiu nhit s& 1a két thic hop
dong. Néu toi giam ban hop déng xudng con vai trang va trinh bay
né nhu 2 mét “bire thr cd mue dich”, téng hanh dinh néi chung va
tham chi ¢5i t¢ hon la ca phong luat phap s& nhiy dung l&n va huy
hoai sir nghiép cua toi.”

Néu ban la Geddy, ban sé lam gi?

Nhan thic vé cac dong lyc van héa khong thét sy giap
d5 ban (dimg quén ring néu ban khéng nhan thiec duoc
nhitng khac biét gitva van héa Nhit va M7 tinh thé cia ban
con tré nén t6i t& hon nhifu). 56 1a chua dd dé€ néi ring
nhitng ngucn M§ ¢6 xu huéng theo chit nghia phé bién vi
thé’ ho tin rang ngufcn Nhét sé ky vao ban hop déng. Ciing
khéng du khi néi rang ngudi Nhat c6 xu hudng theo chu
nghia ddc trung trong cach tiép cén cha ho. Sy hiéu qua giao
thoa vién héa khong chi duge do bing mitc d ban co thé
ndm giit cac gia tri d8i 1ap. N6 duoc do bang kha ning cua
ban trong viéc giai quyét cac tinh huéng khé xit, c6 nghia la
cap d6 ma ban ¢6 thé 1a cho ca hai hé gia tri thich hop véi
nhau, nhu trong trieong hop vi mach.

C6 18 Geddy nén hoi xem logic cia chii nghia phé biéh dic
trung la gi d€ ky dugc ban hop dong. Trong thuec t€, vi tri cia
nhimg ngudi My la: “Niém tin cta chiing t4i d6i véi bén kia
la khong du vi thé ching tdi cdn déh mot ban hop déng rang
bubc”. Ddi véi nhitng ngudi Nhat, nhitng ngudi thuong
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xuyén ky hop déng, logic sé la: “Toi sé ky vao ban hop dong
chi khi téi tin twéng vao bén kia va ho coi viéc nay nhue la mot
diu hiéu caa sir ton trong cho mdi quan hé cia ching tdi.
N&u méi quan hé nay la du t3t thi ching toi cé thé dé dang
thay d8i cac chi tiét trong ban hop dong sau nay, vi du trong
cac treomg hop cu thé thay doi.”

Ching toi s& khuyén Geddy nén lam nhu sau. Dau tién,
dua van hda vao thao ludn va ndi vdi déng nghiép nguai
Nhét vé van dé ma ban dang phai d6i mat: “Tong hanh dinh
& My clia ching t6i da giri cho t6i mét ban hop dong dai
1.100 trang. Tat nhién diy la chuyén binh thuwong o My,
nhung né khong ¢6 ¥ xtic pham céc ban.” Lam nhu thé ban
dang chia sé tinh hudng khé xir nay. C8 ging thiét lap va
ton trong logic Nhat Ban bang cach hoi: “Ban sé lam gi trong
trudong hop cha t61?”

Phéan tng thét sy cha nguoi Nhat sé la mot cau hoi khac:
“Ong s& & day bao 1au, éng Teok?” Cung lac d6, Geddy s& tra
151 mot cach trung thue va théng minh: “Cho dén khi hoan
thanh cong viéc, dng Samamoto.” “Trong trirdng hop do, toi
sé ky vao ban hop dong”, ngudi Nhat tra 161.

Tu kiém tra

Dé do dwoc cap dd ma cac ca nhan va nén vin héa ¢6 xu
hudng hoa hop chiing ta phai phat trién mét chudi cac van dé
khong chi do dwge mirc 6 ma ban xac dinh vii mt trong
nhitng gia tri d0i lap ma con do dugc xu huedng hoa hop cha
ban. Hién nay, chiing t6i dang kiém tra gia thiét ring viéc tao

101



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

ra su giau cé ¢ lién quan mat thiét véi kha nang hoa hop cta
con nguoi. Trong khia canh dau tién cic van dé nén la-

Sau thang sau khi Cong ty khai khoing ABC ky mét hop
déng dai han véi d6i tac nude ngoai mua bd-xit tra 10 14n mot
nam, gia bo-xit thé' gioi sut giam. Thay vi tra bon d6 la mot
tdn dudi gia thi trudng thé' gidi, gio ngudi mua phat d&i mat
voi kha nang c6 thé mua vdi gia ba d6 la mot tin trén gia thi
trueong thé gidi.

Nguéi mua fax cho ABC va néi ho muén dam phan ki hop déng.
Cau cui cung cda t&r fax viét: “Cac ban khong thé trong doi
chiing t6i 1a d&i tic méi cha cic ban khi gio ddy phai chiu dyng
mdt minh nhimg chi phi tn thit cia nhimg diéu khoin hop
déng nay.”

Nhimg nha dam phin cia ABC da lam néng budi thio luin vé
tinh hinh nay. Vii quan diém duoc dua ra:

Hop déng 14 hop ddng. N6 ¢6 nghia chinh xac nhimg gi cac
diéu khoin cla né viét. Néu gia thi trudng thé gidi ting lén,
ching ta sé khong khéc, va ho cing nén nhu vay. He dang noi
vé d8i tac gi vay? Chung ta d thda thusn. Chiing ta d4 thuong
luong. Ching ta d4 thing. Cau chuyén két thc.

Mot bin hop déng tuong trung cho méi quan hé beén
trong. No 12 161 tuyén b8 trung thue v& muc dich ban diu.
Khi hoan cinh lam thay dgi tinh thin chung cda ban hop
déng d6, phii dim phan lai v& cic didu khoin d8 bio tén
m&i quan hé, '

- M&t ban hop déng tuong trung cho méi quan he bén trong.

NG ia 101 tuyén b8 trung thue vé myc dich ban diu. Nhung
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nhimg diéu khoan cimg nhic nhu vay 1a qua dé dé vé& dé try
lai v&i méi truong hdn loan, Chi nhimg kiéu hinh thii ngim
cla su phu thude lin nhau I3 cé sy linh hoat d€ tén tai.

4. Hop d6ng 1a hop dong. N6 c¢é nghia chinh xac nhimg gi cic
diéu khoan cda né viét. Néu gia thi trudng thé gioi ting lén,
ching ta sé khéng khoc, va ho cing nén nhu vay. Tuy nhién,
chiing ta s& xem xét mét bin hop déng thir hai véi nhimg diéu
khoan giup bu dap cho nhimg thiét hai cla ho.

Xic dinh “1” cho cich tiép cin ma ban thich va “2" che sy lya
chon thir hai cda ban. Tuong ty, hiy chi ra ban tin tudng cich nao
s& duoc ang hé bdi nhimg déng nghiép than tin nhat cda ban.

Loai van dé nay duoc néu ra d&€ danh gia cdc weu tién cia
nguoi tham gia cho (1) mdt céu tra 16i hoan toan theo chu
nghia phé bién, (2) mot cau tra 101 hoan toan theo chii nghia
dic trung, (3) mot cau tra 101 déc trung hoa hop voi dinh
huréng phd bién va (4) mot ciu tra 1o phd bién hoa hop vai
quan hé dic trung. Nghién ctu gan day cta ching tdi dang
¢8 ghng tim ra nhitng hd trg cho gia thiét trong d6 céc cau tra
tra 161 3 va 4 ¢6 hiéu qua hon cho cac méi quan hé xuyén vian
hoa thanh cong,

Cudi cling, ching ta nén tro vé vdi dng Johnson cia MCC.

» Ban nghi di€u gi sé xay ra khi ong ¢d géng gioi thiéu
cach tra lrong-theo-thanh tich trén toan thé gidi, dac
biét trong cdc nén van hda dic trung?

= Ban c6 tin ring phan thuong 30%, 60% va 100% lwong,
18y tir luong cha cac nhin vién khac, sé dugce coi la
cdng bf?mg?
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" Nhiing nguéi lam viée t6t sé duge nhiimg ngudi bi cat
leong @€ tra cho ho khuyén khich hay khéng khuyén
khich trong cdng viéc ctia ho?

" Ban gidm d6c dia phuong 6 hop tic toan tim toan y
trong sit thay d6i nay hay ho sé tim cach di dwong vong?

" Ban gidm d6c dia phuong cé du quyén luc 48 t8 chie
cac khu vie ban hang va tir d6 ho c6 thé chon nhiing
nguoi lam viée tot trong titng khu vuyc cy thé?

Nhitng 1oi khuyén thige tién cho viée lam
kinh deanh trong cic nén vin héa
theo cha nghia phé bién va dic trung

Nhan ra cic su khac biét

Chi nghia phd biénh Chu nghia dic trumg

L. Tap trung nhiéu vao ludt1é 1. TAp trung nhidu vao cic
hon 14 cdc méi quan hé. m&i quan hé hon 14 lujt 1&.

2. Cacbanhop déng hop phédp 2. Cacban hop dong hop phap
sin sang dwoc soan théo. san sang dugc chinh stra.

3. Mot nguirdi dang tin cy la 3. Mot ngudi déng tin cay fa
ngudi ton trong loi néi hay ngudi tén trong nhirng sy
hop d6ng ctia anh ta. _ phu thube 1an nhau dang

thay doi.

4. Chicométsuthat, d6lacai 4. Co vai nhdn thirc vé su that
da duoc dong v, lién quan dén timg nguoi

tham gia.

5. Thoéa thuan la thoa thuan. 5. Céac méi quan hé phat trién.
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Loi khuyén cho viéc lam kinh doanh véi:

Nhitng ngudi theo chii nghia
phé bién (Cho nhimg nguoi
theo chu nghia dic trung):

Nhitng nguidi theo chi nghia
déc trung (Cho nhitng ngueoi
theo chi nghia pho bién):

1. Chudn bi cic 1ap luan va
cac bai trinh bay “duy ly”,
“chuyén nghiép” d€ thic
day su dong thudn.

1. Chudn bi cho “nhitng quanh
co” hay “diéu khéng thich
hop” mang tinh ca nhan ma
khong c6 ve gibng vdi bat cit
noi nao.

2. Khéng coi cac thai ¢ lanh
lung, “ban chuyén kinh
doanh” la khiém nha.

2. Khéng coi cac thai d) ca
nhan, “lam quen v&i ban” la
nhitng cau chuyén phiém.

3. Néu con nghi ngo thi hdy 3. Cin thin xem xét nhitng

chudn bi k¥ cang cho cac
nén tang vé luat phap voi
mot ludt sw,

ngu y ¢4 nhéan cia “nhitng
gidy thong hanh” luat phap
cua ban.

Khi quan ly va khi bi quan ly

Ngudi theo chu nghia phd bién  Nguoi theo chit nghia déc trung

1.

Prau tranh cho cdc tha tuc
kién dinh va dong nhat.

2. Thiét 1ap cdc phuong cach

chinh thirc d€ thay déi cach
lam kinh doanh.

3. Sua d&i hé théng tir dé hé

thong sé stra d6i ban.

1. Xay dung cac mang ludi

2.

3.
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cac hiéu biét riéng tur.

(8 géng thay d6i cac kidu
hoat dng theo yéu cidu
khéng chinh thire.

Stra d6i cac mdi quan hé
vdi ban, tir do ban sé€ sira
d6i hé thong.
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- Thoéng bao nhiing thay d6i 4. Tao don b&y mdt cach bi

mot cach rong rai. mat.

. Tim kiém su cong bang 5. Tim kién su cong bang
béng cach déi xir voi tat ca bang cach d&i xtr véi tat ca
cac truong hop gidng nhau. cac truedng hop tuy vao

ndng luc ddc bidt eva ho.

Ngudn tham khao:

1. Stouffer, S. A. va Toby, |, Vai tro xung dét va cd nhidn American
Journal of Sociology, LUI-5, 1951, trang 395-406.

2. Zurcher, L.A,, Meadow, A. va Zurcher, S.L., Cdc dink huéng gid
tri, Vai tro xung dgt va c6 1dp khoi cong viéc: mot nghién cirvu xuyén
vdn hda, American Sociology Review, No. 30, 1965, trang 539-48.
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X ung dot gitta nhitng vin dé mang tinh c¢d nhan va
nhitng 1¢i ich cta nhém la khia canh thit hai trong s&
nam khia canh vé quan hé gitra con ngudi véi con nguoi. Liéu
chiing ta xay dung quan hé véi ngudi khac bing cich kham
pha ra timg ¢4 nhan va sau dé c§ géng dam phén vé nhimng
khac biet, hay chang ta dua vai khai niém chung vé cong
d6ng va nhitng diéu tét cho tap thé lén hang dau?

Chu nghia cd nhan d3 duoc miéu ta {Parsons va Shils?) la
“dinh hudng co ban téi cai t6i” va chu nghia cong dong la
“dinh hwong co ban tdi muc tiéu va muc dich chung”.
Giong nhu khia canh dau tién cta ching tdi, cdc nén vin
hoa thay d6i mot cach dién hinh trong viéc dua mét trong
nhitng cach tiép can nay 1én diu tién trong qua trinh tu duy
ctia hg, mic du ca hai cach déu c6 thé xudt hién trong ly 18
cua ho. Tra 16i cua 30.000 giam ddc cho cau hoi tiép theo
day da thé hién diéu nay, mic du sy phan biét & day 1a

107



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

khong sau sdc nhu trong vi du gitta chu nghia phé biéh va
chu nghia déc trung.

Hai nguéi dang tranh ludn cic cach ma nhimg ca nhan c6 thé cii
thién chit luong cla cuéc séng.

A. Mot ngudi ndi: “Hién nhién [2 néu cac ci nhin ¢6 nhidu tyr do
va co hoi t&i da @€ phit trién ban than, két qua Ia chit luvong
cuge séng cta ho sé duoc cii thién”.

B. Ngudi kia néi: “Néu cac ci nhan ti€p tuc quan tim dén
moi ngudi, chit luong cude sdng s& duoc cii thién cho tit
ca moi nguodi, tham chi néu né can tré tv do v phat trién
¢a nhan".

Ban nght cch lap luan nio thuong la t6t nhdt, A hay B?

Nhur trong Hinh 5.1, nhitng ngudi theo chi nghia ca nhin
nhiéu nhat la ngudi Rumani, Nigeria v Canada, ngay sau dé
la ngudi My, Séc va Dan Mach, tit ca déu trén 65% ung hd
phuong an A. Nudc chau Au it ing hé chi nghia ci nhan
nhét [a Phap véi 41%. Co6 thé difu nay sé gay ngac nhién,
Nhung hay nhé rang tat ca ngudi Phép déu di nghi cing mét
ngay vao thang tam. Ho gia nhip Cau lac b Dia Trung Hai
d€ dugc di nghi cing nhau. Véi nguoi Phap, cdng dong la
nude Phap va gia dinh. Ho trg thanh nhitng ngudi theo cha
nghia cd nhdn trong cdc cudc cham tran ngoai xa hot. Viéc
nguoi Nhat khong ¢6 xu hudng theo nhém mét cach rd rang
trong céu tré 161 cia ho d6i v6i chu hoi nay hon ngudi Phip 14
ddc biét th vi; cling thd vi nhu th& 13 viée ngudi Trung Quéc
theo chii nghia ¢4 nhan nhiéu hon ngudi An D6, dir chi hoi
nhinh hon mét chut.
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Hinh 5.1. Chét lwgng cudc séng

Phan tram nhing ngu'é'i‘tra‘l I& lwa chon tw do ca nhan (céu trd & a)

* Q
Ai Cap
MNepal
Mexico
An Bo
MNhat 8an
Phitipines
Brazil
Trung Quéc
Phap
Singapors
Ba-ranh
Indonesia
B0 Dao Nha
Malayxia
HiLap
Ireland
halia
Pakistan
Pure
Venezuela
Na Uy
Hungari
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Ba Lan
Bungari

k=4

=
2
m
L=}

100

@8

(")

(]
w
~

T
£2°°
[

F-3
=]
[=]

52
52
53

.U:S:g

Nga
Thyy Bizn
Anh
Auslralia
Tay Ban Nha
Phin Lan
Ha Lan
Thyy ST
Ban Mach
Céng hoa Séc —
My O —
Canada [—

Nigeria T ——— 2 1

Rurmanilsrael, &9

Hlll{lllllHHHlllH

+
2}
iD

109



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

Cac khai niém vé chi nghia ca nhan
va chit nghia cong dong

Chu nghia ca nhan thuong duge coi 14 tinh cach cta xa hoi
dang hién dai hoa, trong khi chu nghia cong ddng nhic nho
ching ta ca vé cac xa héi truyén théng hon va that bai cua
cuoc tht nghi€ém Cdng san. Mic du vay, ching ta sé thay
ring sw thanh cong cua “Nam Con réng” (Nhat Ban, Hong
Kong, Singapore, Han Quéc va Dai Loan) da goi lén nhitng
cau hoi nghiém tc vé ca thanh ¢dng va sy khong thé tranh
khot cua chil nghia cd nhan.

Giong nhu trong truong hop ciia chii nghia phd bién va
chit nghia dic trung, cé thé sé la ding hon khi néi ring
nhiing khia canh nay la nhitng wu tién ¢6 tinh tham khao, chi
khong phai d6i 1ap. Ting khia canh ¢6 thé duoc hoa hop mét
cdch hiéu qua bing mdt qua trinh théng nhét, vi du mot thi
chu nghia phd biéh hoc dugc nhitng gi6i han ctia no tir cac vi
du dédc trung va bang viée giai quydt mot cach ci nhan tw
nguyen cac nhu cau cfta mdt nhém lén hon.

Quan ly quéc t€ chiu anh hudng nghiém trong boi nhiing
uu tién theo chi nghia ¢4 nhén hay chu nghia cong dong
trong cac qudc gia khac nhau. Pam phén, ra quyét dinh va tao
dong Juc la nhitng linh vuc quan trong nhét. Nhing thue tién
vi du nhu théng tién theo nhitng thanh tich dwoc moi nguoi
nhén biét va tra luong-theo-thanh tich, cho ring cic c4 nhan
tim kiém su khde biét trong nhém va céc dong nghiép cua ho
ing ho diéu nay. Chung ciing dua trén gia dinh rang su dong
gop cua bat ky thanh vién nao d8i véi mot nhiém vu chung la
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dé nhan biét va khdng c6 van d& nao xuat hién trong viéc hya
chon anh ta/cd ta dé khen thuémg. Trong thuc té, chuyén nay
khong diung trong cic nén vin hoa theo chi nghia céng dong.

H&u hét sir hiéu biét clia ching ta cé dwoc vé chi d€ nay
bat nguon tir chit nghia c& nhan phuong Tay, dac biét tir cac
ban thao viét bing tiéhg Anh. Chit “t8i” dwoc viét hoa la
mét trong nhitng chir viét hoa hay dwgce ste dung nhét trong
tiéhg Anh. Vi thé, ¥ tudng cho ring chi nghia ca nhan dang
ndi lén 1a m6t phan cua sw ndi 1én caa chinh nén van minh
d06 can phai dugc xem 1a mét niém tin vén héa hon la mét su
that khong phai tranh céi. Tuy nhién, rd rang la phai mat
nhiéu thé ky d€ mot ca nhan ¢ thé ndi 1én tit mdt chng dong
xung quanh. it nhat 13 & phuong Tay, tAm quan trong cta
mdéi quan hé gifra cd nhan va xa hdi thudng duoc coi 1a da
thay déi ddng ké ké tir thoi ky Phuc hung. Tai cac xa hoi
trirde d6, cac ca nhan duoc co ban xac dinh theo ¢dng déng
xung quanh ho: gia dinh, thi tdc, b lac, thanh bang, t6 chire
phong kién.

Chu nghia cd nhin d3 rat néi bit trong sudt cic giai doan
c6 nhiéu phat minh nhu thoi Phuc hung, Thoi dai Kham pha,
Thoi dai Vang ctia Nguoi Ha Lan, Thoi dai Khai sang Phap,
va cac cudc cach mang céng nghiép & Anh va My. Ca mot
chudi céc nguyén nhan va két qua da dugc dua ra dé giai
thich cho diéu nay.

Chu nghia ca nhan va tén giao
C6 nhimg bang chimg to 16n rang chii nghia ca nhan va
chit nghia céng dong ti€p ndi sau sy phén tach gitra dao Tin
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Lanh va dao Thién Chila. Nhitng nguoi theo dao Calvin da o6
nhimng ban hop déng hay thoa wéc véi Chiia va véi nhimg
nguoi khac voi nhitng thie ma ho chiju trach nhidm véi fur
cach ca nhan. Nguoi theo Thanh gido lai tiép can véi Chaa
theo mot cach riéng, tim kiém s bién minh qua cac tac pham.
Nhitng ngirdi Thién Chaa gido La Ma ludn tiép can Chia nhur
la mét cong dong cha niém tin. Nghién ctru da thdy ring
nhitng nguoi Thién Chia gido lwa chon nhém nhidu v
nhitng ngudi Tin Lanh it hon mgt cach dang k&, Nghién airu
cia Geert Hofstede? dd xac nhan diu nay; va nhitng nghién
ctru cua chting toi ciing cho thiy cdc nén vin hoa Thién Chia
giao Latin, cung v&i cdc nén van hda chiu A cta vanh dai
Théi Binh Duong Iya chon chu nghia ca nhén it hon 14 nhitng
nguoi Tin Lanh phuong Tay: vi du Anh, Scandinavia, Ha
Lan, Dire, My va Canada.

Chtt nghia ca nhin va chinh tri

Cha nghia ca nhan dugce chdp thuan hay phan d8i bai cac
phe canh chinh tri khdc nhau trong lich st cia cac quéc gia,
va sttc manh clia nguyén tic dé ngay nay dua cha yéu vao
van ménh cua nhitng ngudi ung hd nd. No da théng loi ¢ My,
nhung van bi phdn d6i manh mé boi truyén thong Thién
Chaa gido Phap mac du nwéc Phép thé ky XVIII hién ra véi
str thong tri ctia chu nghia ca nhin bdi Voltaire va Rousseat.
Sau do, vao th€ky XIX, nhitng nha xa héi Phap 3 huéng dén
nhirmg anh huong tich cuc cta cha nghia cé nhéan trong khi
vach ra mét s doc 1ap méi tir cac cdu truc truyén théng va tr
chét quyén uy cta trat ty ton gido, kinh t& va trf thitc. Nganh
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kinh doanh Phap c6 thé da bi anh hudng vinh vién boi viée
dang ty do ung hd kinh doanh ctia Phap da 1én nim quyén
khi Phap bat ngo bi roi vao tay phat xit Dic ndm 1940. Tai
Anh, vin ménh ctia c¢hii nghia cd nhén, it nhit 13 trong
thuong mai, da chiu anh hwong boi Tha twedng Thatcher va
cudc cach mang cua ba.

Hien dai hoa ¢6 ham y chu nghia ¢i nhin?

Vigc chu nghia ca nhan, hay s¢ tw dinh hudng, 1A mét
nhéan t§ quan trong cta xa hoi hién dai ¢ dwroc Ferdinand
Tonnies lap luare, Ong da goi y rfing, ba:ing hién dai héa
chang ta chuyén tir Gemeinschaft, mdt boi canh xa hdi than
tinh dya trén nén tang gia dinh trong d6 con ngudi khing
duge phan bigt v6i nhau mét cach 16 rang, toi Gesellschaft,
mot noi lam viée véi nhitng nhiém vy cd nhén va nhitng trach
nhiém tach biét. Adam Smith cling nhin nhan sy phin céng
lao dong nhu 13 qua trinh ca nhan hda‘. Max Weber thi thay
nhiéu y nghia trong chi nghia ca nhan: phdm gia, tw do ¥ chi
(c6 nghia la “tir quyét”), su riéng tu va co hédi d€ phat trién
ban thans.

Tai nhiéu nudc phuong Tay chiing ta cot viée cac ca nhan
thién tai tao ra doanh nghiép, séng tao ra san pham mdi,
hudng luong cao va quyét dinh twong lai cua ching ta la diéu
di nhién. Nhung ligu ho ¢ lam dugc nhu thé khéng? Cé bao
nhiéu tin nhiém danh cho ho va bao nhiéu cho nhitng nhan
vién dugc t6 chure? Vi sao cac giai Nobel khoa hoc trao ting
cho cac ca nhén tré thanh mét ngoai 162 Néu mot thién tai
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sang tao két hop cac y tudng lai, nhitng y twéng nhu vay dén
tr ddu néu khong phai tir trong cdng dong? Chiing ta 6 thit
st tir lam moi viéc hay ¢d ban tay cGa bd me, thay cd, gia dinh
va ban be ching ta trong d6?

Tinh huéng kho x(r tiép theo sé kham pha khia canh nay
va cho thay rang con ngudi tir nhitng nén vin hda khic
nhau c6 nhitng lwra chon khac nhau vé cdc cach lam vigc
thich hop.

Loai cong viéc ndo hay ¢é trong t& chire cda ban?

A. Moi ngudi lam viéc ciing nhau va ban khéng duoc ghi nhan voi
twr cach ca nhan.

B. Moi ngudi duoc phép tu lam viec va duoc ghi nhian véi tu
cach ¢a nhan.

Hinh 5.2 cho thdy két qua cdc cau tra 10i. C6 su khac biét
trong cac minh hoa truedc ddy vé nhirng ciu tra 16i cho céc
tinh huéng khé xir trong d6 cac dan toe bi chia ré nhidu trong
cach tiép can clia ho; ciu tra 16 B cao nhat 1a 88%. Tuy nhién,
khoang cich gilra cic qudc gia van con rat 16n. Chi cé 43%
ngudi Nhat tin r.%mg cdng viée la noi moi ngudi duge lam viée
theo c& nhan, trong khi tai thai cuc khac, day la suy nghi ciia
gan 90% ngudi Séc, Ba Lan, Bungari, Hungari va Nga. Tat
nhién di€u nay c6 quan hé chiit ché véi 5 chitc chinh tri gan
day cta cac qudc gia nay.
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Hinh 5.2. Loai cong viéc nac?

Phén tram nhixng ngu&i trd 161 chon cdng viée ghi nhan véi tw céch ca nhan.

a 1
Ai cap
Nhat Ban
Mexico
An D&
Nepat
Bahrain
Phap
Brazil
Singapore
Malayxia
Trung Quibc
Romania
Pan Mach
CuBa
B6 Dao Nha
MNigeria
Th Nhi Ki
Boe
Canada
Aslralia
Ao
Thuy Si
Thuy Dién
Han Gude
Burkina Faso
Sechi
Anh
HZ Lan
Ireland
Pakistan
Na Uy
My
Bi
Tay Ban Nha
Phin Lan
Bulgana
Ba Lan
Hungari
Nga

Cong hoa Séc } — a8

G0 BO HH]

56
56
37
57

m WD

—
ot
LA



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

Cong dong nao?

Céc ca nhén thuong o6 thé 6 dinh hudng ¢4 nhin hoic
cfng ddng, mic du ching ta phai cin than trong viéc khai
quat vé “cOng ddng” ma mot nén vin héa cu thé xic dinh.
Ching téi tin rang su bién doi cao tir bén trong vé& két qua
trong nghién ctiu cia chung t3i ¢6 lién quan dén nhiéu cong
d6ng ma cac nén vin hda lya chon d& xac dinh. Vi dy, hay tra
161 cau hoi sau.

Vigc lap dat may moc da gip phai sai sét. L&i ndy la do sy lo

dénh cha mét thanh vién trong ddi. Trach nhiam trong truéng

hop ndy co thé dugc quy theo nhiéu cich.

A. Nhan vién lo dénh gy ra sai sét phai chiu trach nhiém.
B. Vianh ta & trong doi nén cd doéi phai chiu trich nhiém.

Theo ban, cich nio trong hai cich nhin trich nhiém trén
thudmg xdy ra trong xi héi ca ban, A hay B?

Cau hoi nay tao nén mot loat cic két qua phii hop véi
cau hoi truwdc, nhung ching ta vin c6 thé xac dinh mét s&
su khac biét. Diéu ny c6 lién quan déh su khong déng nhat
trong quan niém vé& “céng ddng” hay “nhém”. Véi timg xa
hét rleng lé, s& 1a can thiét d€ quyét dinh xem céc ca nhan c6
s& gan bo chit ch& v6i nhém nao. Ho ¢6 thé thich gan bo
v6i cOng doan, gia dinh, cbng ty, ton gido, nghé nghiép, dan
toc hay bd méy nha nudc. Nguoi Phap cd xu hudng gin bo
vai nudce Phap, gia dinh va khudn kh&; ngudi Nhat véi cdng
ty; khoi Déng Au cii v6i Pang Cong san; va Ireland v4i Nha
tho Thién Chda gido La Ma. Cac muyc tiéu cong dong c¢6 thé

116



Nhém va cq nhin

t6t hay xau doi véi nganh cdng nghiép, dya trén mdi quan
tam ctia céng ddng, thai d§ va sy lién quan tdi phét trién
doanh nghiép.

Hinh 5.3 cho thay trong khia canh nay, anh hudng cta to
chizc Cong san lén cac gidm ddc cia nuéc Nga va Dong Au
da bi gioi han tdi cuc d5. Ho ¢6 két qua cao nhét trong gia
dinh v€ trach nhiém cd nhin. Nhitng nguoi My chi trén mic
trung binh véi 54%, thap hon ca vai nudc chau Au. Nhit Ban
cd 32% theo chi nghia ca nhén, trong khi ngudi Indonesia
theo chi nghia cdng dong la 16%. T4t nhién, cach tiép can vdi
tinh hudéng nay sé khac biét ddi véi cac bén thit ba; néu
nhitng nguoi My bi chi trich thi hau nhu Bill s& thac cui cho
vao bung ctia Pete khi hoi xem ¥ tudng vd van d6 1a cia aj,
trong khi nhiing ngudi Italia sé di ra ngoai vi phai chiu sy xtc
pham, tham chi ngay ca khi chinh Giorgio ndi diéu do.

Chu nghia ca nhan
¢6 phai 14 yéu ciu ctia cbng ty?

Trong khi nguwoi Phap cam nhan vé chu nghia ca nhan cé
phan tiéu cuc hon thi triét 1y lac quan hon cia nudc Dic lai
nhin cht nghia ca nhén, nhu theo i cta Simmel, 13 “sut thdng
nhat ¢ tinh hé théng gitra cd nhan va xa héi”.¢ Véi lanh thd
rong lon du cho nhitng ca nhan nhap cu cia minh, nudc My
theong duge coi 1a hinh méu tiéu bidu clia thé gisi vé chu
nghia cd nhan va qua thyc ngudi My ¢d két qua cao nhat, hay
gan nhur thé, trong hau hét cac nghién clru cta chiing t6i. De
Tocqueville, mét quy toc Phap thé ky XIX, da miéu ta nhing
nguedi My la biéu 1o “mot sy ty tin manh mé vao ban than, dwa
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vao nhimg c6 gang va ngudn lye cta ho”. “Uy ban Cac muc
tiéu Qube gla trong bao cao véi Tong théng Eisenhower di
tuyén b rang kha nang hién thie hda ban thin ca nhan 1a muc
tiéu trung tm ctia nén van minh My.

Hinh 5.3. Ldi cla ai?

Phan tram nhirng ngudi tra 131 chon céng viee ghi nhan voi tue cach ca nhan,
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Tuy nhién, thdm chi & My, cing ¢ nhiing tiéng ndi khong
chinh thdng v€ tac dung ctia chit nghia ¢4 nhan. Nha xa hoi
hoc cla trieong Havard, Daniel Bell, da budc t6i cht nghia cd
nhén theo kiéu tiéu dung ma ong goi la chu nghia hién dai, Vi
da lam yéu di co s ha tdng cong nghiép cia My”. Khi xa hoi
thong tin phat trién, con ngwoi voi cac ddc tinh cta cha nghia
cdng ddng sé phd bién thong tin nhanh hon. Thong tin ¢d thé
duoc chia sé theo cich méa cdc san pham vat chat khong co
duoc. Bell va Nelson nhin thdy moét sy thay doi tir “tinh
huynh dé kiéu b lac”, ma chu dao la tinh than gat cd nhan ra
ngoai, téi “sw khac biét phé bién”, thir bao gom cde ca nhan
trong khi van tap trung vao cac muc tiéu nhém binh thuong?.

Emile Durkheim, nha xi hoi hoc nguoi Phap thé ky XIX,
da khon ngoan khi kéu goi mot su két hop gitta chti nghia ¢4
nhén va chii nghia cong dong. Ong da thiy chit nghia ca nhan
¢6 ¢a cac hinh thire thd so va hién dai. Trong hinh thitc tho so
clia no, xa hodi cd nhan thitc ¢dng déng ma khong ai dam di
theo hudng khac. C4 nhan bi céng dong thong tri. Durkheim
goi hinh thitc nay 1a su théng nhét co hoc va ong thdy no
dang dan mat vi tri vi nén cong nghiép doi hoi phai co sy
phén céng lao ddng, thir ma sw thdng nhat co hoc cham thich
nghi. Diéu nay s& gitip giai thich cho thanh cong vé kinh t&
truoc day cia cac qudc gia theo chu nghia ca nhan (va dao
Tin Lanh).

Nhung Durkheim cling thdy mét hinh thiee phic tap hon
ctia su k&t hop tw nguyén gitta cac sinh vat te chu ma ong goi
la s thong nhat ¢6 hé théng. Phan cdng lao ddng mo rong sé
khién cdc ca nhan chia sé ngay cang it hon tinh cach véi nhimg
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ca nhan khac trong cling mét xd hai va didu nay doi hoi mot
hinh thitc két hop xa hdi méi. N6 bao gom ca su két hop sinh
hoe, nhie d3 thay trong cac co quan phat trién c6 ca sur tach biét
va két hop. Nam 1956, Paul Lawrence va Jay Lorsch® da phat
hién ra ré’mg cac cdng ty san xuit chat déo cong nghé cao, phat
trién trong nhimg mai trwong khéng 6n dinh, déu ¢6 sy tach
biét va két hop cao. N6 1a sy xdc minh cho mé hinh ting
tredng cd hé théng vi huéng dén mét su két hop dang ngay
cang céin thiét giita chtt nghia cd nhan va cha nghia cong dong
trong cac xa hoi dang ngay cang phizc tap, tach biét va doc lap.
V€ co ban ching ta xem vén dé nay nhir mét vong quay véi
hai “diém khai dau” (xem Hinh 5.4).10

Chung ta s& xem xét nhitng vong quay nay, bit dau tie
nhimg di€m khac nhau va nhan thiee chang nhuz cac phuong
tién hay muc dich. Nén van héa theo chi nghia ca nhan xem
ca nhan nhu 12 “muc dich” va nhiing tién bd trong céc giao
uoc cong ddng 1a phuong tién d€ dat duoe muc dich dé. Nén
van hoa theo chii nghia céng déng xem nhém 1 muc dich va
nhitng tién bd d6i voi cac kha nang clia ca nhan la phuong
tien dé dat duoc muc dich. Tuy nhién, néu méi quan hé nay
ding la vong quay, viéc quyét dinh xem y€u t6 nae 1a muc
dich va y&u t& nao la phuong tién sé 13 khéng hop 1y. Theo
dinh nghia, cic vong quay khéng bao gio két thic. Moi “muc
dich” déu 1a phuong tién cho mét muc tiéu khac.

Diéu nay gan hon véi su tin tudng cua ching t5i rang chu
nghia ca nhan tim thay sy hoan thién cta né trong viéc phuc
vu nhom, trong khi cdc myc tiéu nhém 13 gia tri co thé giai
thich dwoc vdi cac cd nhan chi khj nhing cd nhan nay dwoc
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hoi y kién va tham gia vao qua trinh phat trién cdc muc tiéu.
Su hoa hop khong phai dé dang, nhung 1a c6 thé.

Hinh 5.4. Hoa hop chil nghia ¢4 nhin va chi nghia cdng ddng

Chu nghia ca nhan

Khwy&n khich by do I
va Ifach nhigrm

. Mang cét myc tiéu
ré ring cin dén

Chung fa can tranh chg nghia !
9 4 sang kign vi trach

Crding ta khing mudn thoai haa
hinh Ihue va vige cham ra

& thanh ich ki hay bi ep bude l
nhdn nhuong. vi é {
I

quydt dinn, vi 1hd ; nhiém ca nhin i
chang a phai . ; thanh cdng chmg ta phds...
! ”
| / ¥
/ ..... P

Khuyén khich

thegn lrong
i lgh ich clia
nhom. Mac dit .

i e e

Chu nghia cong déng

Tét cd cac phu huynh déu biét diéu nay thong qua trzc
giac. Ban dang nudi day con cai trd nén tir 1ap & tudi 18, hay
ban o gang phat trién dia tré tro thanh mét thanh vién tat
trong gia dinh? Chung ta déu biét ciu tra 1oi déi véi ca hai
céu hoi 1a “c”. Cdc bac phu huynh trén khép thé gidi ¢ ging
phat trién con cai cia minh tré thanh nguoi tw luc va lya
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chon tré thanh mét thanh vién tét trong gia dinh. O day, mot
1an nita, chung ta lai thay sy quan trong cua hoa hop. Mot gia
tri lam ting 1én chat lwong cia mét gia tri khac ¢6 ve nhu d6i
lap vai na.

Chi nghia ca nhin va chi nghia cong déng
trong kinh doanh qudc té

Nhitng khac biét trong cap do cta chu nghia ca nhan hay
chti nghia cong déng tao ra nhitng vin dé thue tién nao? Hay
xem xet traomg hop tiép theo cia MCC va nguoi dan ong
thi€u may man, éng Johnson.

Trong mét cude hop & Milan, éng Johnson trinh biy cac y tudng
vé ké hoach tra luong dé thic ddy luc luong ban hang, Ong rit tuc
gian véi cach ma nhing cuédc hop nay dién ra va quyét dinh dua ra
cac chi dan xem tit ca cic cude hop trong trong lai nén dién ra nhu
thé nao. Ong khéng thich nhing dai dien nguoi Singapore va chay
Phi fuén xuit hién theo nhém. Ong néi he nén xuit hién véi timg
dai dién médt ma théi. Va ligu éng Sin tur Singapore co thé dim bio
rang ong chl cla ong ta ludn duge dai dién boi mot ngudi chid
khéng phai nhimg ngudi khac nhau trong cac dip khic nhau?

Nhing dé nghi nay khéng duoc cac gidm dée chu y. Ong Sin, 6ng
Nuere tir Nigeria va éng Calamier t Phdp déu muén biét ly do cho
nhimg nhan xét trén. Ong Sin hdi véi nhing vin dé khic nhau trong
chuong trinh nghi s, tai sao ho khéng nén c6 nhimg dai dién khac
nhau cé kién thic vé cic finh vue khae nhau. Cuéc thio luan da
khéng di dén két qua nio, va sau mét tidng déng hé, 6ng Johnson
dé nghi nén bo phiéu voi su ty tin ring hiu hét cic giam ddc chauy
Au sé lng ho ang.
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Nhung diéu niy cang lai gy ra tranh cii. Ong Calamier gio tay
va néi ring 6ng di “bi choing khi mét vin dé nhay cam va quan
trong dén vy ngudi ta jai tim kiém cach ap dit quyée dinb dua trén
mét thidu s&”. Ong néi ring that su cdn phai c6 mét sy dong thuan
vé vin dé nay tham chi néu cé mit thém mot gic dong hd nia. Ong
Sin ddng y ring “bo phi€u nén danh cho nhimg vdn dé khéng quan
trong”. Johnson nhin cic dai dién ngudi Dic va Scandinavi dé tim
kiém su ung ho, nhung voi sy ngac nhién clda éng, ho déng y ring
nén ¢ sy ddng thuan. Ong qua that vong dé tra 1oi dé nghi clia
giam déc nguoi Dic ring ho nén bd phiéu xem & nén bd phiéu
khong. Cudi cling, nhimg ngudi Nigeria dé xudt ring it ra mdt cudc
thio luan va/hay bé phiéu nén duoc hoan lai cho téi phién hop tiép
theo. Nhimg ngudi niy con ¢6 ging niu kéo cac quan digm cda
ddng nghiép ho tai vin phong cta ho nhu thé nio na! Mét moi,
éng Johnson danh déng y. Céc cudc thao ludn siu hon vé hé théng
khen thudng cing sé phai hoan lai.

Pai dien

Doan trén da cho thdy hién nhién rang cdc nén van hoa
theo chii nghia cng déng thich dai dién theo nhom hon.
Ngudi Singapore, Nigeria va Phap tim kiém cac nhém dam
phan, nhitng nhém la quy m6 thu nhé nhimg loi ich cua toan
bd cac chi nhanh quéc gia ho. Pimg trude cic yéu ciu bat
ngd, nhitng nguoi'theo chi nghia cong dong sé mong mudn
dwoc hoi vy véi nhitng nguoi & qué nha. Rat hiém khi mot
nguroi Nhat Ban di toi cude dam phan quan trong mot minh.
Tuy vay, doi v6i nhitng ngurdi AngloSaxon, mot ngudi dai
dién don Ié bo phiéu dura trén su nhan thitc riéng cta anh ta,
dai dién cho nhitng ct tri la hon da tang cia nén dan cha
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nghi vién. 61 véi cde nén vian héa cha nghia cong dong,
nhimg ngudi ¢ mat ¢ budi hop chi la doan dai biély, gidi han
boi mong mudn cia nhimg ngudi da g ho di,

Dia vi

Nhiing nguoi riéng lé trong céc nén vin héa theo chu
nghia cong déng duroc coi la khdng o6 dia vi. Néu khong c6 at
ghi chép cho ban hay gitip ban mang tiii xach, ban khéng thé
la ngudi quan trong. Vi du néu ban déh Thai Lan ma khéng
o ai di theo, mét cach nghiém tic, ho sé danh gia thap dia vi
va quyén Iirc ban ¢ tai qué huong ban.

Phién dich

Trong cac cudc dam phan cta ngudi AngloSaxon, nguvi
phién dich duge coi 1a trung lap, gidng nhu mot hop den
trong do tir ngir di vao theo mét thir tiéhg va di ra theo mat
thie tiéng khac. Nguoi phién dich trong cac nén vin héa theo
chi nghia céng déng thuomg phuc vu cho nhém qudc gia,
rang budc voi chiing theo cac bén lau dai va c& gang didu hoa
cac hiéu 1am xuit hién trong vin hda cling nhu trong ngdn
ngit. Anh ta sé thuong 1a nguoi dam phén cao nhat trong
nhém va la ngudi thong ngén hon 1a mot nguoi phién dich.

Ra quyét dinh

Viéc ra quyét dinh trong chu nghia cong dbng thudng lau
hon va can ¢6 nhitng nd lyec lién tue d& khién moi ngudi dat
duoc sw dong thuan. Bo phidu chéng lai ngudi khong chiu
quy phuc, viéc thudng xay ra tai cic nén dan chu phuong Tay
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ndi tiéng Anh, 1la khéng chap nhan dwoc. Thuong la sé co
nhitng cudc hoi y chi tiét véi tat ca nhitng nguoi lién quan va
thuong sé dat dwrge sy dong thudn bai vi c6 nhivng ap luc
phai déng v v&i nhitng muc tiéu tdp thé. Néu nhém hay van
phong & nha khéng dwoc hoi ¥ kién triede, mot cau tra loi
“c6” ban ddu c6 thé dé dang trd thanh “khéng” sau do.
Nhimng su phan d6i thit yéu dwa ra thuwong mang tinh thuc
tién hon I3 ca nhan va nguyén tic va sut ddng thuan cd thé bi
giam nhe theo nhiéu khia canh. Tuy nhién, vi nhitng nguoi
duge héi sé thuong phai thi hanh sir ddng thuan, phuong
dién thir hai ctia viéc thi hanh thuong tigp dién dé dang va
thuan lgi. Thoi gian “bd phi” (ttr gde nhin ctia nguoi theo chu
nghia ca nhan) duoc tiét kiém khi nhiing tha tuc mdi van
hanh nhu du kién. Qua trinh ringi cia nguredi Nhat, qua trinh
ma nhimg dé xuat lan truyén va duge ky tit bdi nhitng nguoi
tham gia dong vy, 1a vi du ndi tiéng nhat cia viéc ra quyét
dinh ctia cht nghia cong dong, nhung nd ciing 6 the dan tdi
nhimg tr1 hodn kéo dai.

Mot cong ty Nhat Ban ¢6 mét nha may xay dung tai mién
nam Ha Lan. Nhw thuong 18, né duoc tién hanh véi sw cha y
chinh xac toi ting chi tiét. Mic du vay, trén phuong dién thiét
ké, nguoi ta phat hién ra né da khong xem xét mot han ché
Chiéu cao t6i thi€u theo ludt cho cac phong hdi thao la 4cm
cao hon ban thiét k& Mot ban thiét k€ méi ¢An ¢ nhimg y
kién tir bén ngoai véi nhiu ngudi tai vdn phong dau nio &
Tokyo da méat dung mot thang dé ¢d duoce su tan thanh.

Thét qua dé& dang cho nhitng nguoi Bic My va Tay Béc Au,
dd quen voi chua nghia ca nhan, d€¢ cuoi nhao vao nhitng tri
hoan nhu vay. Nhirng tha tue clia ching ta ¢ thé sai sot theo
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huong nguoc lai. Qua trinh ra quyét dinh tai cidc nén vin hda
theo chu nghia c4 nhan thuong rat nhanh, vdi “chi mot nguoi
theo chu nghia ca nhan” ra quyét dinh trong vai giay dinh
ménh. Trong khi diéu nay cd thé tao ra su suy tinh nhanh
hon, “nhiing gidm ddc mot phat” va twong ty nhir the, nhidu
thang sau 6 chirc s& bi phat hién ra la hop lgc dé lam hong
cac quyet dinh ma cac gidm déc chua bao gio thich hay dong
y. Tiét kiém thoi gian trong viéc ra quyét dinh thu'cmg kéo
theo nhimg tri hodn dang k& do phai giai quyét céc van dé,

Xa hoi theo chu nghia ca nhan, véi sy tén trong cac y kién
ca nhan, sé& thurdng hoi y kiéh v& viée bo phidu d& hudng tat
ca moi ngudi theo cling mét hudng. Mit han ché cia viee nay
la trong mét thoi gian ngan ho chéc chin phai quay lai dinh
hudng ban dau. Xa hoi theo chu nghia cong dong theo truc
giac s¢ c§ khong bo phiéu vi nd khéng thé hién su tén trong
doi voi cdc ca nhan chdng lai quyét dinh ca 5§ ddng. Xa hoi
nay sé wra suy xét cAn than cho dén khi dat duoc dong thuan.
Ket qua cudi cting sé mét nhidu thdi gian hon d€ dat duoc,
nhung no sé chic chin hon. Trong cac xa hdi theo chi nghia
ca nhan thurong c6 sy chénh 1éch gitta viée ra quyét dinh va
thire thi quyét dinh do.

Chu nghia ca nhin,
chit nghia cgng dong va dong luc
Méi quan h¢ giita c& nhan va nhom ciing dong mot vai tro
quan trong trong viéc lam dong luc ddi voi con nguoi. Ong

Johnson tin réng éng va MCC biét duoc cii gi thuc ddy con
nguoi: nhitng phan thuéng ngodi luong cho nhimg c4 nhan
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xuat sic. Dudng nhu diy la di€u hién nhién trong cdc cudce
hop tai Missouri, nhung git ddy 6ng dang c6 nhitng nghi
ngo. Sau cudc thao luan trude, liéu ong co thé chic chin vé
bat cir di€u gi1?

Ong Johnson cudi cing danh phai nhugng bé vé van dé dai dién
bing cach cho phép méi vin phong quée gia dugc gdi téi ba ngudi
néu ha muén, nhung khong duree hon. Quyét dinh nay chua dugc bod
phiéu thong qua. Moi ngusi da déng y. Bay gior ong ¢4 thé bat dau néi
vé viéc giGi thiéu tra luong-theo-thinh tich, tién thuéng cho nam toi.

Nher thuomg 1, 6ng bit ddu véi mét phin tong quan vé tinh hinh
hién nay & My. Di ba nim k& tir khi hé théng niy duoc gidi thidu.
Ong gidi thich ring nhin chung ho da nhan thay su lién hé gitra viéc
su dung hé théng niy v viéc budn ban may tinh, mic du clng phai
nGi ring mot hé théng tuong tir da thit bai tham hai trong bd phin
san xudt. Mot kidu hé théng thudng theo thinh tich khac hién dang
duoc thi nghiém. Khéng ¢o vin dé gi voi hé théng tha hai nay.
Johnson noi: “Tém lai, chung téi hoan toan bj thuyét phuc rang cin
phai dua hé théng niy ra khip thé gioi.”

Cac dai dién Tay Bic Au 1én tiéng ring ho di can thin xem xét
va nhan xét tich cyc vé hé thdng nay. Sau d6 dén luot dai dién ltalia,
éng Gialli, bat ddu ké lai kinh nghiém cda éng véi hé théng nay. Tai
nudc ong, viec thir nghiém tra luong-theo-thanh tich c& hiéu qua
t6t hom la éng mong doi trong ba thing dau tién. Nhung ba thang
tiép sau dé 13 mot tham hea. Nhin vién ban hang <& thinh tich t6t
nhit trong giai doan truéc di ban duoc luong hang it hon nhiéu.
Ong tiép tuc: “Sau nhidu cudc thio ludn, cudi ciing téi da phat hién
ra diéu gi dang xay ra. Nhin vién ban hang nhin duoc phan thudng
trong giai doan trudc cam thiy cé 16i trudc nhimg ngudi khac va
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anh ta da hét sic 6 ging trong quy tiép theo d& khong nhin duoc
phan thudng”.

Vi Giam d6¢ ngudi talia k&t luin ring d6i véi viéc thir nghiém
nam téi, thi truomg Italia nén duge chia thanh chin ving. Tt ca dai
dién ban hang trong moét ving nén dugc phép phan phit phin
thuong ¢é duoe trong ving cda ho cho timg ¢4 nhan xudt sic hay
chia déu cho moi ngudi. Phan (mg cun cla vi Giam déc ngudi Ha
Lan [a: “Téi chua bao gier biét dén moét y tudng dién ré dén viy.”

Sur ¢0 trén cho thay ¢6 it nhat hain gudn dong luc. Moi ngui
lam viéc vi nhimg phan thuong ti bén ngoai va vi si quy méh
va ting ho tich cuc cia cac ddng nghiép. Trong cac nén vin hda
theo chtt nghia cng dong, nguon dong luc thit hai nay cao dén
ndi nhlmg nhan vién xuit sic thich chia sé phan thuong cho
rnhitng no lyc clia ho véi cac dong nghiép hon la ldy phan tién
thuong cho ban than ho véi tu cach ca nhan.

Cac Iy thuyét dong luc phuong Tay lam cho céc c4 nhan
vugt ra khoi nhiing nhu cau x3a hot co ban dé tigh t6i viéc thé
hién day du tiém nang cd nhan xuit sic trén dinh cao cua trat
tw xa hoi. Khong cin phai néi, 1y thuyét nay khong thanh
cong trén toan the gidi, cho dit nd ¢6 thé 1a mét 1y thuyét tot
cho nudc My hay Tay Bde Au déh thé nao. Y niém cua nguoi
Nhat vé diéu cao quy nhat 1a cic quan hé hoa hdo v4i nhau va
vOi ty nhién; dinh hudng co ban 14 hudng dén ngudi khac va
huong dén thé gidi ty nhién.

Nhitng khac biét trong cau tric t6 chite

Trong cac nén vin hoa theo chi nghia cd nhan, cac t8 chire
(tiz tieng Hy Lap organon) la céc cong cu quan trong. Ching
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duoc tap hop va thiét k&' mét cach thin trong d& phuc vu cdc
ca nhan dng chy, nhan vién va khach hang. Thanh vién cia
cac t6 chire ddt méi quan hé vi d6 1a loi ich ca nhéan ctia ho.
Cac quan hé nay la triru tugng, theo luat va duge quy dinh
theo hop dong. TS chire la mdt phuong tién theo nghia cac
nhan t§ mong mudn cho ban thin he. Téi mirc ma khi ho hop
tdc, d6 la bdi vi cac loi ich riéng clia ho dang bi de doa. Mbi
ngudi thé hién mot chire ndng riéng dic biét va nhan nhimng
phan thuéng tir bén ngoai cho viéc d6. Quyén uy bit ngudn
tir kha ndng cua ca nhan trong viéc hoan thanh nhiém vy, va
kién thirc ciia ca nhan duoc st dung dé khién cho cng cu t&
chirc lam viéc hiéu qua.

Trong cac nén van hoa theo chi nghia cdng dong, t8 chirc
khong phai 1a sang tao hay cong cu clia nhitng ngudi thanh
lap nhiéu nhtr hoan canh x& hoi ma tat ca cac thanh vién chia
sé va khong phai la thitr mang lai cho ho ¥ nghia va muc dich.
Cac t6 chitc thuong duoc so sanh voi mot gia dinh, cdng
dong hay thi tdc 1én, phat trién va nudi dudng cac thanh vién
va ¢6 thé ton tai lau hon ho. Sir phat trién va thinh vuong clia
cdc t6 chire khdng duwoc xem 12 stz may mén d6i véi nhitng c4
nhén 6 dong hay la cach kiém tién bat chinh cho cdc gidm
d6c cao cdp, ma la nhilng muc dich quy gia trong ban than
ho. Nhitng xem xét nay s& duoc thao luén sau hon trong
Chuong 11,

Hoa hgp chu nghia ca nhan
va chu nghia cgng dong
Mot 1an nira, Hinh 5.4 co ban cho thdy mét vong luan
quin vi mét gia tri duroc gin véi mét gia tri cd vé d6i lap véi
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nd theo cach chung tranh cac khuyét diém cia nhau. Va cling
la sai 1am khi tin rang nhitng ngudi theo cht nghia ca nhan
khong quan tim dén chng déng. Nhitng ngudi theo chu
nghia cd nhin My la nhitng ngudi tham gia tuyét hao va c6
thé' 1ap nén nhiéu hiép hdi tinh nguyén hon bat ct nén vin
héa nao khac. Tix t§ chite Cac Ba me Phan d6i Udng ruou Khi
Lai xe cho dénh T& chitc Dan quan Michigan, nhitng nguoi My
ludn rat sdn sang lap nhém. Nhung ”hlep hoi tw nguyén” 13
mét tha do cho khong vi né tuyén bg rang dau tién la cac ci
nhan ty nguyén va sau dé mdi la t8 chizc dwoc thanh lap dwa
trén nhitng ca nhan t¢ nguyén dé6. Nguoc lai, trong van hda
trén chi nghia cong d6ng Nhat Ban, mét ca nhan don 1é
khong duoc coi la mét thure thé trwéng thanh, T danh cho
mot cd nhan trudng thanh dugc dich 1a “ngudi- gitra-nhitng
ngudi khac”. Diu tién 1a nhém: lam thé nio dé t8i véi tu cach
ca nhan ¢o thé phuc vu nhém tét hon? Tu kha nidng do6, toi
nhan duoc dia vi cia toi.

Nhung diét ca nhan hay nhém 1én vij tri hang ddu khéng
thé ngdn mot dat nude cd duwoc ca hai gid tri trén. Hay xem
xét sir cd quyét dinh sau.

Jean Safari dang diéu tra mét sai ldm nghiém trong cla mot cong
nhan Nhit Ban fam viéc tai mét chi nhanh & Nhit cda mot céng ty
da qudc gia ctia My. Mot bo phan da bi lp nguoc va ci mé hing
phai thao ra dé lp lai. Chi phi cho chuyén nay [a rit cao.

Jean héi Gidm déc nha may Nhat Bin xem nhin vién nio di
gdy ra 1&i lim, Cé nhan vién dy c6 bj phat hién khéng! Ngudi ta
dang lam gi chéng lai c6? Jean d3 rit ngac nhién khi Giim dée

tuyén bo ring khong biét. Ong noéi voi ¢é: “Tat i nhom lam vigc
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phii nhan trich nhiém.” Ho cing khong noi véi t6i vé ngudi phu
nk ¢6 trach nhiém va tdi ciing khéng héi. Thim chi ¢i giam sat
ting lam viéc ciing khéng biét va néu anh ta biét, anh ta cing sé
khong noi cho téi.

Jean I3p luan rang néu tit € moi ngudi cung chiu trach nhiém thi
thure ra 1a khong ai chiu ¢A. Pon gidn ho chi dang bio vé viéc lam sai
cua ngudi khac.

“Day khong phai 1 cach ching téi nhin nhan". Giam d6c nha
may lich sy nhung kién quyét. “Téi hiéu 3 ngudi phu ni lién quan da
rit buén khi ¢6 ta vé nha. C6 dy da ¢6 ging xin thoi viéc. Hai déng
nghi¢p cla c6 di phii vé vé ¢ mot 1dn nia. Ci nhém biée ring cd
dy co trach nhiém va cd £y cim thdy xdu hé. Ca nhom ciing biét
ring ¢ la nhin vién mdi va ho di khong gilp d& ¢6 du hay tréng
chimg cho ¢6 hay xem cé ¢é dugc hudn luyén ding cach khong. Bo
la ly do vi sac ca nhom phai xin 16i. Téi c6 buc the cia ho & day.
Ho san sang xin 18 ¢& mdt cich cdng khai.”

“Khéng, khéng, t6i khéng mudn didu d6”, Jean ndi. “Tai muédn
khéng ¢é viéc ndo tuong ty xdy ra nia...”. Cé tr hdi ¢é nén fam gi.

Jean <& nén khing khing doi biét ai li thd pham khéng! Liéu
nhin vién d6 ¢6 nén bj phat khéng?

S& 14 4o tuong khi tin rang vi nhom do sé khong tist 16 ai
da gy ra 16i 1am, tht pham cia 16i 1am dé sé thoat khoi bi
treng phat. Diéu d6 phu thudc vao viéc nhém tng hd hay
phén déi chat luong cao va ning sudt cao. Néu nhom ting hé
cac muc tiéu cta Ban gidm ddc va vi thé ma cdng d6ng doan
két lai, nhimg nguoi “ha thip nhém” s& thiy xau hd trong
mét nén van hdéa xau hé. C6 nhiéu bang chimg cho thay thi
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pham cta 161 1dm nay da cam thdy xdu hé rdi. C6 ta tha vé
nha hon la phai d6i mat véi cac dong nghiép. Khia canh cua
van déla o chd cac thanh vién khac cia nhém dang Ié da phai
gip d& b hoc vé nhiaing gi ma nhém biét. Trong hoan canh
cia Nhat Ban, d6 1a diéu t6t nhat cho ho.

Su hoa hop da xay ra. Trong khi gia dinh caa chu nghia ca
nhan la cac ca nhan ghy ra 18i 1dm nén bi phat va vi thé tré
thanh mét thanh vién tét hon ctia nhém, logic ctia chi nghia
cOng dong lai 1 didu nguoc lai; thong qua nhém, ching ta
ung ho cac cé nhan vi thé ho trd thanh nhiing ca nhan cong
nhan t6t hon. Néu cé 16i 1am, chi c&n nhém dé biét 1d dwoc.
Cing nhur viéc tranh phai xdu hé, sy hoa hop nim trong su
that rang nhém chiu trach nhiém v& 18i 1dm cia ca nhan va
khong can phai ¢ mét sw trimg phat.

Tw kiém tra

D€ do cac cap d¢ cua sy hoa hop giita cd nhan vi nhdm
chung t6i da hoi hang nghin ngudi tham gia d@é ho tra 1oi mét
chudi cac cdu héi. Mt 1an niva, hai cdu tra 161 dai dién cho
ki€u tra loi nay/hay kia trong khi hai Iyta chon la cac cau tra
161 hoa hop. Mot cau bit diu véi cd nhan va bao gom ca
nhém, trong khi cdu kia bat dau véi nhom va sau dé hoa hop
véi ca nhéan. Lia chon cua ban la gi?

Mot s6 gidm d6c dang thio ludn liéu hop tac chit ché hay canh
tranh manh me [a didu hiéu nGi bat nhit cda moét doanh nghiép
thanh céng. Duéi day [a bén ménh dé:

|. Canh tranh 13 gid tri cao nhdt cia bit ky nén kinh t& hay
cong ty thanh ¢ong nio. Nhimg né luc hop tac bdi cic bén
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chd yéu thuomg két thic trong ciu két chdng lai mét hay
nhiéu bén. :

. Canh tranh I3 gid tri cao nhit cua bat ky nén kinh té hay cong
ty thanh céng ndo vi no én quan dén vigc phuc vy khach
hang tét hon d&i thi cia ching ta, vi thé dam bao cho lgi ich
cong cbng.

. Hop tic gifa nhimg ¢8 déng 13 gid tri cao nhat vi muc tiéu
chung nay lam cho céng ty canh tranh manh mé voi cac doi
thi1 bén ngodi, tr dé dac duoc cic loi ich ca nhan.

. Hop tic gitra nhimg ¢ déng 14 gid tri cao nhdt. Ganh dua ca
nhan va canh tranh vi sy tién bd cia chinh minh pha v&
nghiém trong dén sy hop tac hiéu qua.

Xac dinh “1” cho cach ti€p can ma ban thich va “2” cho sy lya
chon thir hai clia ban. Tuong tu, hiy chi ra ban tin tudng cach néo
s& duge Ung hé bdi nhimg ddng nghiép than tin nhit cia ban.

CAu tra 101 58 1 xdc nhan chu nghia ca nhén canh tranh va
tir ch8i chil nghia cdng ddng hop tac, trong khi cau tra loi s6
4 1a hoan toan nguoc lai. Céu tra 161 s6 2 bit dau béng xac
nhan chi: nghia ca nhan canh tranh, nhung béng lién két nd
véi chit nghia cdng ddng hop tdc, né hoa hop vao mot the
thong nhft ma ching ta goi la “hop tac - canh tranh”. Cau
tra 161 s6 3 d& nghi mot két qua twong tv nhung dudng xodn
oc gid diy nguoc chiéu kim ddng hd, tir hop tdc nhém tdi
canh tranh ca nhan.

Trong Hinh 5.5 cac két qua cla nhiing canh tranh trucce
day dwoc théng nhat theo cach hop tdc, trudc khi mot
phuong dién mdi ctia canh tranh bit dau.
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Hinh 5.5. Canh tranh hay hop tac?

Gidi trir 10110
s cAu két Canh tranh mét
cach hgp tac hay

“horp 1&c-cant tranh”
Canh tranh

(chi nghta e4 nhan)

Gidi i
sir pha vir

Hep tac (cha nghta cing dbng)

Nhitng 161 khuyén thyc tién cho viéc lam
kinh doanh trong cac nén vin héa theo chi nghia
ca nhan va chi nghia cong dong

Nhan ra cac sw khac biét

Chu nghia cd nhan Chi nghia céng déng

L. S dung thudng xuyénhon 1. Sir dung thudmg xuyén hon
tr “tdi”. tir “ching t6i”.

2. Nhitng ngudi dai dién ra 2. Doan dai bi€u hoi ¥ kién t3
quyét dinh ngay 1ap . chitc v€ quyét dinh,
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dat dugc thanh tich va chju
trach nhiém mdt minh.

4. Dinghi theo cip, tham chi

1a mdt minh.

3. Mot cach ly tuong moi nguoi 3. Mot cach ly tudng moi ngurdi

dat dwrge thanh tich va chiu
- trach nhiém theo nhém.

4. Dinghi theo cac nhém td

chirc hay cung vai gia dinh.

Lé&i khuyén cho viéc lam kinh doanh véi:

Nhitng nguoi theo chu nghia
cd nhan (cho nhirng nguoi theo
chti nghia cdng déng):

Nhiing nguoi theo chu nghia

cdng dong (cho nhirng nguoi

theo chil nghia ca nhan):

1. Chuan bj ra quyét dinh

nhanh chéng va nhimng dé
nghj bat ngo khong phai tie
tong hanh dinh.

. Ngudi dam phan co thé
cam k&t v&i nhitmg nguoi
da giri anh ta di va rat mién
cudng khéng giit loi voi
cdng viéc.

. Cac cude dam phan kho
khin nhat cé thé da dirge
giai quyét ngay trong to
chiz¢ khi chudn bi cho cudc
hep. Nhiém vu khé khan
clia ban la phai thuyét phuc
ho vé& giai phéap trong cudc
hop do.

1.
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T ra kién nhan cho thoi
gian hoi y kién va duge
chép thuan.

Ngudi dam phan chi cé thé
dong ¢ mdt cach khong dirt
khoat va c6 thé rut khoi
cong viéc sau khi da hdi y
kién ¢&p cao hon.

Cac cuge dam phan kho
kh&n nhét 1a véi nhirng
ngudi theo chu nghia ¢dng
ddng ma ban phai d6i mét.
Ban phai thuyét phuc ho
bang mdt cach ndo dd phai
nhuong b theo ban téi muc
cac 1gi ich ma cdng ty cta
ban yéu ciu.
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4. Xt ly cong viéc mdt minh 4. Xt ly cong viéc véi nhidu
oo nghia la nguwoi dé duoc ngudi vay quanh gitp d6 c6
cong ty cuia anh ta ton trong nghia la ngudi d6 cé mot
va ¢ uy tin. dia vi cao trong céng ty cua
anh ta.

5. Muc tiéu la phai théa thudn 5. Muyc tiéu la xay dung cac
that nhanh. m&i quan hé 1au dai,

Khi quan ly va khi bi quén Iy

Nhimg ngwoi theo Nhitng nguai theo
chu nghia ca nhin chu nghia cdng déng

1. Cé’géng diéu chinh cdcnhu 1. Tim kiém viéc hoi nhip ca

cau ca nhén theo nhu ciu nhin vao quyén uy trong
clia t& chirc. t6 chirc.

2. Pura ra cdc sang kién ca 2. Chd y dén tinh than doanh
nhén nhuw tra hrong-theo- nghiép, dao ditc va si
thanh tich, danh gia c4 doan két.
nhin, MBO.

3. Trdng dgi cao vé thu nhép 3. C6 thu nhép va luan chuyén
va ludn chuyén cong viée. cong viée thap.

4. Tim ki€m nhitng nhan vién 4. Cangoi ca nhom va tranh

xuét sic, nhitng ngudi hiing thé hién sir wru tién.
va nha vé dich dé khen
" ngoi dic biét.
5. Cho moi ngudi ty do dé 5. Gitt lai cac myc tidu dic biét
thiec hién sang kién ¢4 nhan. d€ ca nhém cling thue hién.
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L y tri va cdm xtic d8u 6 vai trd trong cic mdi quan hé giira

con nguoi. Ly tri hay cam xic théng tri sé phu thudc vao
viéc chiing ta 6 dé xiic dong, nghia la chiing ta c6 thé hién
cam xdc cua minh trong trudng hop ching ta ¢ thé sé nhan
dwgc mot phan tmg cam xtic nguge tai, hode ching ta o6 trung
13p cam xtic trong cach tiép cén cta minh hay khéng,.

Cac nén vin héa
theo treong phai trung 14p va cam xc

Thanh vién cta cdc nén vian héa trung lap cam xiic khéng
thé hién cac cam giac ctia ho ma kiém sodt va kim nén chiing
can than. Nguoc lai, trong cac nén van hda cam xiic cao, con
ngudi the hién cam gidce cia ho mét cach thing thin nhuw cudi
to, cudi mim, nhan mit, cau o, ra hiéy; ho <& géng tim kiém
sw théa man tire thdi cho cde cam gidc ciia minh. Ching ta
nén cin thin d€ khong hiéu sai nhimg su khic biét d6. Cac
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nén van héa theo truong phai trung lap khong nhat thiét phai
lanh ling, v6 cdm hay kim nén vé mat cam xdc. Lugng cam
x11¢ ma chung ta thé hién ra bén ngoai thuong 1a do quy wéc.
Trong nén vén héa ma cdm xtc bi kiém sot, niém vui thich
hay nbi dau khéong thé kim nén duoc van duge thé hién ra
manh mé. Trong nén vin héa ma cam xic duge tha ndi, cam
gidc sé duoc thé hién ra ngoai manh mé hon. Trong cdc nén
van hoa ma moi ngudi str dung biu tugng, ching ta c6 thé
khong tim dd dwoc cac tir hay thanh ngit cho cic cam giac
manth mé nhét ctia minh vi tat ¢4 nhiing tir nglr d6 déu da
dugc stt dung hét ca roi.

Mot bai tap thao luan trong chi dé nay héi nhitng ngudi
tham gia ho sé& tmg xir nhw thé ndo néu he cam thay budn
phién trong cong viéc. Liéu ho cd th& hién cam xic cia minh
¢di mo khong? Hinh 6.1 cho thay vi tri twong d6i clia mudi
quéc gia trén khia canh biéu 16 cam xtc 1a chdp nhan duoc.
N6 it duge chép nhdn nhit tai Ethiopia va Nhat Ban, noi co sd
dir lieu ctia ching t6i cho thdy két qua gin 80% theo dinh
hudng trung lap. C6 nhitng khac biét dang ké giita cc qudc
gia chau Au, voi Ao la trung 13p nhat (59%) va Tay Ban Nha,
Italia va Phdp la it trung lap nhat (19%, 33% va 30%). Hay d¢
y rang Hong Kong va Singapore c6 két qua thdp hon Nhat
Ban va Indonesia; khong c6'hinh mau chung cho ¢a chau luc.

Tét nhién, theo cich dién hinh, 1y trf vi cam xic durge két
hop véi nhau. Trong viéc thé hién ban than chiing ta c& géng
tim ki€m sy xac nhan suy nghi va cdm gidc trong phan tmg
ctia khan gia. Khi cach tiép cin cta ching ta 6 tinh cam xtc
cao, ching ta dang tim kiém mét phan ving cam xtc triee tiép:
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Hinh 6.1. Cam thay budn phién trong céng viéc

Phan trém nguoi tra i khdng bidu hign cam xuc
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“Toi c6 chung cam gidc véi ban vé cha dé nay”. Khi cich
tiép can ctia chiing ta c6 tinh trung lap cao, ching ta dang tim
kiém mot phan ting cam xic gidn tiép: “Vi tai déng y vai lap
luén hay dé nghi ciia ban, t6i ung h$ ban”. Trong ca hai
truong hop nguoi ta déu tim kiém sy dng ho nhung lai st
dung cdc cach khac nhau dé& dat dwoc muc dich nay. Cach
gian ti€p cho chiing ta sw iing hd cam xiic gin véi thanh cong
ctia mot nd lue trf tué. Cach truc tiép cho phép thé hién cam
xuc clia chiing ta v8 mot 16t € nghi thuc sy, tir d6 “lién két”
cam xuc vdi tur duy theo mét cach khée.

Hay xem xét trirong hop sau khi mdt vén phong tai Italia
caa MCC dé nghi cho phép nhén vién ban hang quyét dinh
theo nhém xem ho ¢6 mong muéh cé nhitng su khich 1& c4
nhan hay chia sé phan thidng cho cd nhém trong khi vin xac
dinh nhitng nguoi chju trach nhiém mang vé phin thuong.
Ban sé nh¢ lai rang déy 1a ¥ tudng ma ong Bergman, dai dién
Ha Lan, goi la “dién r6” trong Chuong 5.

Ong Pauli, déng nghiép ctia éng Gialli, &n giong hoi: “Y ong la gi,
mét y tuong dién rd? Ching ta d3 cdn than xem xét mit loi va hai
va xem xét rang no sé lim loi lon cho khach hang.”

Ong Johnson van nai: “Xin ong dimg qua kich déng thé. Chung
ta cin cung cdp cac Iap ludn chit ché va khong nén sa di viao nhimg
thir cam tinh khéng thich hop.”

Trude khi Bergman c6 mét co héi d€ gidi thich vi sao 6ng nghi
né la mét y tong dién rd, hai ddng nghiép ngudi halia di roi can
phong d€ hoi y. “Day la cai ma téi goi la phin ing dic trung ki€u

|talia”, 6ng Bergman nhan xét v6i cac déng nghiép cda minh. “Tham
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chi, truée khi t6i ¢6 co héi dua ra lap luan ctia minh vi sao tai nghi y
twéng nay (& dién ré, ho da di mat.”

Cac gidm ddc khic 6 ra lung tung va khéng thoai mai trong ghé
cia ho. Ho khéng biét phai nght gi. Ong Johnsen dimg diy va roi
khéi phong d€ néi chuyén véi nhimg ngusi Iealia.

S& la de dang cho ngudi Anh, Bic My hay Tay Bic Au dé
théng cdm véi Johnson hay Bergman vé nhitng ngudi ltalia
“kich dfng”. Trén hét, hé thong khich 1& d3 khéng cd hiéu
qua. N6 s& khong thay ddi cho dit chiing ta ¢ cam thay thé&
nao. N6 la van dé ctia thir nghiém va quan sat. Theo céch tiép
can nay, trung 1ap 1a mot phuong tién dé dat muc dich. Thoi
gian @& cé cam xic 1a khi sy khich 18 ¢6 hay khoéng c¢6 hiéu
qua, tai diém ma su vui thich va ndi that vong 1a thich dang.
Trén hét, ki€m soat cam xic ctia chung ta ta mét dau hiéu cia
sw van minh, ¢é phai viy khong?

Nhing ly giai nhu vay cho thay ching ta c6 thé vién din
nhimg ly do 6t cho bat ky chudn muyc vin héa nao. Nhing
nguot Italia gidn di vi ho xac dinh d6i ban hang cia ho theo
cam giéc va thong qua truc gidc biét ring lam vide cham chi
vi ngudi khéc cling nhw vi khach hang 1a déng lwc cira mot
nhén vién ban hang xuat sic. Ho cam giac nhu ho biét nhan
vién ban hang ctia ho cdm thay gi v& phan thieong tinh than
cho s lam viée cham chi. “Nhén xét ¢é ly” cua ong Bergman
khong thich hop voi nguei Italia. Tir e nao nhitng niém vui
thich bén trong tim thay trong céng viéc 1a c6 that? Né 1a con
ngudi va van héa. Nhu Pascal viét: “Trai tim cé nhitng ly do
cua né ma ly tri khéng thé nao biét dugc”, Nhung Pascal lai
la ngueoi Phap.
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Thé con vé 1oi tuyén &n ctia Toa an T8i cao tai Y vao cudi
nam 1996, chi ra rang nhing ngusi chong duge phép danh
vg clia ho néu nhur ho dang trong trang thai gidn dir va viéc
d6 khéng xay ra thieong xuyén. Vi quan tda nguoi Italia da
tim thdy nhiing chitng ¢t chirng mink ring nguoi chong da
danh vg manh dén néi ¢6 phai di bénh vién, va khong cé
“hanh dong hung &c mang tinh hé théng hay nhin thic”
nao. Nan nhan, ¢6 Anna Mannino, da rat hai long v6i ban
tuyén an cudi cling vi 6 thay chdng ¢ la modt “ngudi chong
mau muc”. C6 chua bao gid budc t8i anh ta. Chinh bénh
vién méi lam diéu do!

Cac cip d cam xac
trong cac nén vin héa khic nhau

Lurong “thé hién cam xdac” ¢4 thé nhan biét duoc ki sie khac
biét chinh gitta cdc nén vin héa. Ching ta c6 thé nghi ring
mot ngwoi Phap chiri ria chiing ta trong mét vu tai nan giao
théng da that sy phat khing 1én dén mic gan nhu mudn st
dung bao lwc. That ra, anh ta chi don gian la bay to quan
diém ciia minh tredce va o thé trong doi ching ta sé chiti lai
anh ta. Qua that, anh ta ¢4 thé tién xa hon 1 bao luc vdi viee
bay to thai d nhw véy. C6 nhiémg chudn muc vé cac cip dé
¢6 thé chdp nhan dwoc cia sy bay té6 manh liét va nhing
chuén muc dé & mét s& qudc gia ¢b thé cao hon & mdt sd qudc
gia khac.

Vi dy, nhitng nguoi My ¢ xu hurdng bay td cdm xuic. Cé thé
di€u nay la do véi qua nhifu ngudi nhap cu va véi mot qudc
gia rdng 1on nhw vay ho lién tuc phai pha v cic rao can xa hoi.
Thoi quen sir dung cdc tir giam nhe (“Chuck” thay vi Charles,
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“Bob” thay vi Robert), cdc nit “cudi”, xe godng chao dén va
toc d6 trong d6 cac mdi quan hé hitu nghi va than tinh duoc
tao ra, tit ca chitng minh cho nhu ciu tai x3 hoi héa véi nhirng
nguoi hang x6m mdéi mét vai lan trong sudt ca cude doi.

Sau ddy la mot kinh nghiém séng rat khac tai nhimg qubc
gia nho nhu Thyy bién, Ha Lan, Pan Mach, Na Uy... Tai 46
c6 thé sé kho dé tranh hon la d€ gép nhiimg ngudi thude thé
hé cing 16n 1én véi ban. Tinh ban ¢6 xu huiréng bit dau khi
con nho va kéo dai nhiéu ndm, vi thé nhu cau hidu khach véi
nguwoi la it ¢ hon,

C6 mét xu hudng la nhitng nguoi theo truong phéi trung
lap cam xnc gat bo syt gisn dit, vui thich hay cdc xtc cam
manh liét tai noi lam viéc nhu “nhitng ngudi khéng chuyén
nghiép”. Ong Pauli & MCC 3 rang da “danh mat sy diém
tinh cia minh”, mét y kién cho réng can bit dau véi véi mot
st mong mudn diém tinh tir bén ngoai. That ra, Pauli c6 thé
coi Bergman da mat hét cam giac hay da che giau nhitng cam
giac that cta 6ng ta ding sau mét chiéc mat na gia doi. Nhu
ching ta sé thay trong Chuong 7 khi thao luan vé ¢ac cam xtc
c6 thé cy thé thé nao, trong ddi lap voi sir phd bién, that s co
hai van dé chot lai trong cau hoi vé su thé hién cdm xic. Cam
xtic c6 nén duoc thé hién ra trong cac quan hé kinh doanh
khong? N6 ¢ nén bi tach khdi cic qua trinh trr duy Iy tri vi
néi e ngai ring né sé Iam sai léch cic qué trinh nay?

Nhimg ngurrdi My c6 xu hudng thé hién cam xitic nhung lai
tach biét no khoi cac quyét dinh “khach quan” va “duy ly”.
Nguoi Italia va cac dan tdc Nam Au néi chung ¢ xu huéng
thé hién va khong tach biét. Ngwoi Ha Lan va Thuy Pién c6
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xu huong khong thé hién va tach biét. Mot 1an niva, khong co
gi “tot” hay “xdu” trong cic khac biét nay. Ban cé the 1y luan
rang cac cam xtic bi kim nén lai sé lam méo mé danh gia caa
ban mic cho nhing nd lgc d€ dat “duy ly”. Hay ban ciing cé
thé 1y luan rang tudn trao cac cam xuc sé khién ngudi cd mat
khé khin hon khi suy nghi théng thin. Tuwong tu, ban co thé
ché nhao “cic b tudng” phan chia Iy tri va cam xuc, hay ly
Juan rf?mg vi cdc ké hd thwong hay xudt hién, nhimg birc
tuong nay can phai day hon va chic chén hon.

Nhitng nguoi Béc Au khi xem mot chinh trj gia Nam Au
trén truyén hinh thiong phan déi viée vay tay va céc dong
tac khac. Nhitng ngudi Nhit ciing vay, ho ¢6 cdu noéi: “Chi c6
con ca chét méi mo mém” gidng voi cdu ngan ngit cua Anh
“Thing rong kéu to nhat”.

Than trong v6i su hai hude, mia mai hay cach néi
giam nhe

Cac nén van hoa cling khéc nhau trong cach dua cé thé
chdp nhan duoc. Tai Anh hay My, chung toi hay bét ddu cudc
hoi thao véi mét bize biém hoa hay giai thoai budn cuoi vé cac
chit d€ chinh s thao luin. Cach nay ludn thanh céng. Vi thé,
khi t& chitc mot trong nhitng budi hdi thao dau tién ¢ Dic,
v&i sy ty tin chiing t6i da chudn bi mét birc bi€ém hoa ché giéu
cac khac biét van hoa chéu Au. Khong ai cudi, thay vae do la
khan gia ghi chép va trong rat béi réi. Tuy nhién, moét tudn
sau da 6 nhiéu tiéng cudi tai quay bar va cudi cling tham chi
la & ca trong budi thao luan. Pon gian di€u do 1a khéng dwoc
phép trong mot budi hdi thao chuyén nghiép gitta nhing
nguoi la véi nhau,
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Ngu'm Anh rat hay hai hudc d€ giai phéng cam xiic bi kim
nén dang sau “tinh than kién dinh”. Ho cung coi cach néi
giam nhe la vui vé. Néu mdt ngudi Anh néi vé vide “khéng co
an tuong” vdi bai néi chuyen cua ai d6, hay nhin né véi “su
phén khich thay d&i”, d6 1a cach kiém soat thé hién cam xuc,
trong khi cung ltc d6 chdm ngoi cho viée giai phong cam xic
bang tiéng cudi. Vi the, nguoi d6 ¢6 sy hai hudc theo ca hai
cach. Mot cdp trén nguoi Nhat, twong tu, sé khién trach cap
dudi thiéu kha ning cia minh bang su ton trong dugc phéng
dai: “Néu ban co thé thay cach 1am ctia ban gay kho khan cho
ban bang mot van dé qua nhé nhu vay, i sé chiu thua ban”.
Trong ngdn ngit cam xtic, ciu trén sé& duoc hidu 13 “Lam di
hay mudn gi khac”.

Khéng may, néi gidm nhe theo kiéu nay, cung vdi nhiing
cau chuyén dua bing quo lai thuong khéng dwge nguoi
nuwdc ngoai hiéu, ngay ca khi ho nghe néi dt 8t d6 trinh bay
mét bai dién vin binh thuong. Hai hurée 1a ngon ngir-chua-
hoan chinh va phu thuée vao do nhay bén trong v nghia cua
te ngtr. “Co ay la mdt ddu bép gioi khi so sénh véi cac dau
bép khdc, va khi cac dau bép di c6 &y cing di.” (She was a
good cook, as cooks go, and as cooks go she went). Cau trén
chi budn cudi khi ban quen thude véi thanh ngit “a
(something) goes” ¢4 nghia 14 “so sanh véi cai khac”, trong
truong hop nay “went” (di) sé lam cho ban ngac nhién. Né
khong chi khé cho nhitng ngudi nudc ngoai dé€ giai phéng
cam xuc cua ho theo cach nay, ma ho ¢on hau nhu khong thé
hiéu dugc cach néi giam nhe 13 dé gay cuoi. Thuong thi ho
hay xem tiéng Anh hay tiéhg Nhat 1a khé hidu. Bat ky cdu
noi nao cé y nghia nguoc lai véi nhitng gi ma theo vin
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phong noé thé hién sé khé khin ddi véi nhitng gidm ddc
nwéc ngoai va cin phai tranh. Néu tat ca nhitng ngudi trong
cugc déu cudi, ngudi nude ngoai sé cam thdy bi gat ra ria, bi
tudc di quyén giai phéng cam xic ma tat ca nhitng nguoi
con lai dang duge hudng.

Giao ti€p xuyén vin hoa

C6 nhiéu van dé€ trong su giao tiép gitta cac nén vin héa,
noi lén tir nhitng khac biét gitta cac cach tiép can cam xiic va
trung 1dp. Trong cac budi hoi thao ching tai thudong yéu cau
nhiing nguoi tham gia miéu ta vé khai niém giao tiép giao
thoa vidn hoa. Ho liét ké cac cdng cu - ngén ngi, ngdn ngit co
thé - va nhiéu dinh nghia chung gidng nhu viéc trao d6i cac
théng diép va y tuong. Tat nhién giao tiép co ban phai la s
trao déi thong tin, d6 1a tir ngd, ¥ twong hay cam xiic. Nguwoc
lai, thong tin chuyén tai y nghia. Chi ¢6 thé giao tiép giita
nhitng ngwot & mot khia canh nao &6 chia sé mdt hé thong y
nghia, vi thé' & day ching ta trd lai vdi dinh nghia co ban cua
chung toi vé vin hoa.

Giao ti€p bang loi néi

Xa hoi phwong Tay ¢6 mdt nén van hoa chi yéu bang 11
ndi. Ching tdi giao tiép vdi gidy to, phim anh va héi thoai.
Hai trong s& nhitng chrrong trinh mdy tinh ban chay nhat
trong thé’ gidi phuong Tay 1a xir ly van ban va dé hoa, duoc
phat trién dé ho tro giao tiép bing 191 néi. Ching t6i tré nén
lo 1ing va khéng thoai méi khi phai dimg noi chuyén. Nhung
ching toi cé nhimg phong cach thao luidn khac nhau. Véi
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nhimg nguoi AngloSaxon, khi A ding thi B bit dau. Chen
ngang la khéng lich si. V&i nhitng nguedi Latin wa néi hon, ho
hoi nhap véi diéu nay it hon; B sé cit ngang 101 A thuong
xuyén va nguoc lai dé€ th€ hién médi ngudi thich tha véi
nhiing gi nguoi kia dang néi nhu thé nao.

Kiéu giao tiép im ldng trong Hinh 6.2 véi nhitng ngon ngi
phuong Bong lam ngudi phueong Tay khong thich. Khoanh
khéc im 13ng dwoc hiéu 13 mot that bai trong giao tiép. Nhung
no la mot sw hidu lam. Hay d€ chung tdi dao nguoc cac vai
trd; lam sao ngudi phuong Tay c6 thé giao tiép mot cach 1
rang néu nhu ngudi khéc khéng cé thoi gian d8 két thic ciu
ndi clia ho, hay d€ tém tit nhitng gi ma ngwdi khac néi? D6 la
dau hiéu cla sy ton trong ngudi khic néu ban dung thdi gian
dé x1r ly théng tin chit khéng phai dé néi.

Hinh 6.2. Céc kiéu giao tiép bing I

AngloSaxon A
B
Latin A
B
Phuong dang A
B
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Giong ndi. Mot van dé giao thoa van hoa khac la giong
noi. Hinh 6.3 cho thiy cac kiéu ngdn nglt AngloSaxon, Latin
va phuong Pdng dién hinh. V&i mét s8 xa héi theo phong
cach trung 1ap, 1én va xudng giong c6 nghia 12 nguoi dién
thuyét khong nghiém trong. Nhung trong hau hét cac xa hdi
Latin cach giao tiép “phdng dai” nay cho thay ban tim huyét
voi van dé. Cac xa héi phuong DPéng hay ¢ phong cach néi
don diéu hon, ti kiém ché, nd thé hién sir ton trong. Thong
thudmg, chirc vu cia ngudi ndi cang cao, ho cang ha thap
giong ctia minh.

Hinh 6.3. Gigng noi

AngloSaxon

Latin

PhU’O’ng Déng_‘ M

Mot giam ddc ngudi Anh duoge cir dén Nigeria da thay
ring 1én giong trong nhitng van d& quan trong rat ¢6 hidu
qua. Nhitng cip dudi nguoi Nigeria ctia 6ng ta xem sy bung
nd bat ngd nay cia vi gidm ddc binh thudng vin hay tu
kiém ché la ddu hiéu clia stz quan tam hon thuong 1€, Sau
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khi thanh céng ¢ Nigeria, 6ng giam déc duoc ckr dén
Malaysia. To tiéng & dé duoc coi 13 d4u hiéu cia s mat mat;
cac dong nghiép cna 6ng da khéng coi trong 6ng va éng da
bi chuyén di.

T ngir. Qua trinh giao tiép bing 1oi néi hién hidn nhat 1
tr ngit. Cho dit &m diéu, str hai hude o nhu thé&'nao, ¢in phai
©oi trong tir ngl. Céc qudc gia néi tiéng Anh c6 loi the 16n
hon 300 triéu ngudi hidu ngén ngit cua ho. Tuy nhién, nhuw
ching ta déu biét, tham chi ngudi Anh va ngudi My con bj
“chia 1&” boi mot thi ngdn ngit chung duoc str dung hoan
toan khéc biét trong nhitng van canh khac nhau va cé nhiing
sz khdc biét nghiém trong trong nghia cua timg tte. Nhirng
nguoi ndi tiéhg Anh ciing gip mot tro ngai lén, d6 la rat khé
nol mét ngdn ngir khic; cdc dan toc do chi day cho ban néi
sau khi dd chuyén sang néi tiéhg Anh. Thé hién ban than
bang mot ngon ngir khac la didy kién cdn, néu khéng mush
noi 1a di€u kién di dé hi€u mot nén vin hda khac.

Giao tiép khéng bing 16

Nghién ctru da cho thay ring c6 it nhat 75% cac cudc giao
ti€p 1a khéng bing 16i. Con s6 nay Ia con s nhé nhat déi véi
cac nén van hda wa st dung 151 néi nhat. Tai cic x3 hé phuong
Tay, giao ti€p bang mit 1a rat quan trong dé néi lén su hiing
thu. Tuy nhién, di€u nay ding khéc biét tuy thuge vao timg xa
héi. Mot gido su nguoi Italia dén tham Dai hoc Wharton d3 vé
cung ngac nhién khi dugce chio dén béi rit nhidu sinh vién,
Ban tinh to mo Italia ctia éng cudi cung da khién 6ng tam iy
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mot sinh vién va hoi xem bon ho ¢6 biét dng la ai khong, Cau
sinh vién tra 10i 1a khong biét. “Thé tai sao cac cu lai chao ddon
t6i?” “Bdi vi ¢6 vé nhur 1a dng bidt chiing 101, thura éng”. Vi gido
sw nhan ra rang & My giao tiép bing mat gitta nhiimg ngudt la
chi kéo dai trong khoanh khdc ma théi.

Leonel Brug, mét cong sw tai Trompenaars Hampden-
Turner Group, da 1on 1én tai ca Curacao va Surinam. Khi con la
mét cau bé, anh ¢& ging tranh phai giao tiép bing mat, trong
khi ba ngoai ngudi Curacao clia anh tat vao mat anh {trong
mot s6 nén van hda, diing ngdn ngix co thé 1a rat hiéu qua) va
quat: “Nhin thing vao mat ba”. Ton trong ngudi Ién tudi hon
bao gém ca nhin vao mit ho. Leonel hoc rat nhanh, va khi anh
dén Surinam, anh nhin théng vao mit ba ndi cia minh dé thé
hién str ton kinh. Ba ndi cling tat anh; nhiing dia tré biét ton
trong nguoi 1ém & Surinam khong giao tidp bang mit.

Cham vao ngudi khae, khoang cach binh thuong gitra hai
ngudi, ton trong sy riéng tw 1a nhitng bifu hién sdu hon cua
cic nén vin hoéa theo treong phdi trung 1ap hay cam xuc.
Dumng bao giv gitip mot phu nit A-Rap ra khéi xe buyt, hanh
dong d6 cd thé sé khién ban mat ca ban hop dong.

Hoa hgp gitra cic cic nén vin hoa
theo treong phai trung 1ap va cam xic
Nhitng nén vin hda qua thién vé trung lap hay cam xic
ludn gip ric r8i khi lam kinh doanth véi nhau. Nguoi theo
tredong phéi trung lap sé dé dang bi cho 1a qua lanh lung;
ngudi theo trixdng phai cam xtc thi bi xem 1a khong thé kiém
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soat duge va khong nhét quan. Khi nhitng nén van héa nhu
vay gdp nhau, diéu quan trong dau tién a phai nhan biét cac
diém khac biét, va phai kiém ché khong dwoc danh gia dira
trén cam xuc hay tinh trung lap.

Strc manh cia sir hoa hop s& duoc thé hién khi ching ta
thay diéu gi sé xay ra néu céc gia tri ¢6 vé nhu d6i 1ap nhau
duoc tach roi. Cac cdm xtic duoc thé hién ma khéng co mdt
chiéc phanh “trung 1ap” sé dé& dang nghiéng vé phia “thin
kinh” khéng kiém sodt duoc. Mot ngudi qué thién vé trung
1ap cé thé trd thanh mot nguoi lanh limg chét vi bénh dau tim
vi nhiing cam xiic khéng thé hién ra diroc.

Nhing chuyén tiu mao hiém truyén théng bing gb da la tam
diém cda cdc cong vién giai tri trong gin 100 nam qua. Trong thip
nién vim qua, nhimg ky su di c6 ging dén nhiéu su mao hiém hon
cho tro choi bang cach thém vao “cac chuyén di gip khic mau
tring”. Ky thuit cla nhing chuyén tiu nhu vay doi hoi nguoi thiét
ké phai cung cdp mét chudi cic dé ting t6c va xoin S¢ lam ting
himg thu véi luong théi gian nghi vira di cho hanh khach héi phuc
lai truée thir thach ti€p theo. Nhimg hanh khach phuong Tiy gio
thét va vay tay d€ tham gia vio tinh thin cta chuyén tau mao hiém.

Voi sy tro gilp cda cong nghé dién o hién dai va an toan, gior
diy nganh ndy [ mét co héi kinh doanh Ién va nhimg chuyén gia
san xudt tir My va chiu Au mong muén xuit khiu cac don dit hang
cta ho. Mét cong ty ¢ California da [dp dat vai duéng tau nhu thé &
Nhat Ban. Thay vi duge chimg minh 13 mét thiét k& an toan, nhimg
nguot choi & Nhat Ban kién tyc bi thuong & ddu. Céc quan sat cho
thidy nhing nguoi choi Nhat Ban thuong git diu ho thip hay edi nia
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diu vé phia trude, vi thé hay dip diu cda ho vio thanh chin duoc

thigt ké dé giir ho & nguyén vi tri, khong dimg lén va vay tay qua

cao. Nhimg chinh st tén tién da duoc yéu cdu dé tranh cho ngudt

choi khdi bi thuong & ddu nira - dén muc ma luat an toan & Nhit

yéu cdu cic gidi phap thigt ké phai xem xét sy trung lap tuong doi

cta ho. T4t nhién, sy trung 1ap nay khéng co nghia Ia ngudi choi sé

khéng duoc hudng cdm gidc mao hiém nia! Na chi don gidn 1a ho

6 ging kiém soat cam giac mao hiém bing cich cui dau thap hon.

Ty kiém tra

Hay xem xét cau hoi sau:

Trong mét cudc hop ban ¢am thiy bj xdc pham manh mé vi mét

d6ng nghiép néi ring dé xudt cha ban la dién ro. Phin ing cua
ban 14 gi?

Toi sé khong t6 ra la ngudi d6 di lim tén thuong/xic pham
tdi, vi no sé duoc coi 13 diu hiéu cla sy yéu dudi vi sé lam
t6i dé bi tén thuong hon trong tuong lai.

Toi sé khéng to ra a tdi bj tdn thuong vi didu d6 sé lam
hdng mdi quan hé cla ching tdi. N6 s& cho phép t6i ndi vdi
ngudi déng nghiép sau nay ring téi da bj t8n thuong nhu thé
nao boi 1o nhan xét cva anh ta va d& anh ta rat kinh nghiém
chuyén d6. Téi thi thé hién cdm xdc cla minh khi ngudi
déng nghiép c6 nhidu co hdi hon dé ting cudng méi quan hé
kinh doanh ctia chdng tdi.

. Téi s& thé hién rd ring ring tdi da bi xic pham dé ngudi

déng nghiép biét duge thong digp dé. Tai tin ring sy ré rang
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cua thong diép cia téi sé cho phép t6i c¢é thé kiém sodt
nhimg ndi buén 1én hon trong tuong lai.

4. Toi sé thé hién ré rang ring toi da bi xic pham dé nguoi
dong nghiép biét dugc thong digp 6. N&u ngudi dong nghiép
khéng cu x( diing muc thi ho s& phai nhin lay hau qua.

Xac dinh “I” cho cich tiép can ma ban thich vi “2” cho sy

lya chon thir hai cda ban. Tuong tu, hdy chi ra ban tin tuwéng

cach ndo sé duoc ting hé bdi nhang ddng nghiép than tin nhit
cla ban.

Tat nhién, cu tra 161 “1”7 chi ra rin ban thién vé trieom
8

phéi trung lap va khong phan ting theo cam xtic. Cau tra 1i
“4” ro rang phan 4nh mét wu tién cho sw bung né cam xuc bat

chap hau qua ctia msi quan hé ¢6 thé' nao. Ciu tra 1oi “2” ung
ho xudt phat diém trung p d& thé hién cam xic hiéy qua

hon trong tuong lai. Cau tra 1di “3” chon xuat phat diém thé

hién nhiéu hon d€ xay ding cic méi trong tac cAm xuc tuong

lai vitng bén hon.

Nhirng 10i khuyén thiét thuc
cho viéc 1am kinh doanh trong cic nén vin hoéa
theo trrong phéi trung lap va cam xac

Nhan ra cic sw khac biét

Trung lap Cam xuc

L. Khoéng 16 ra ho dang nghi 1. L ra suy nghi va cam giac
hay cam thay gi. béng I&1 va khing béng 101,
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2. CoHthé (dososot) 16 Ta siz

cang thang trén khudn mat

va trong diéu bo.

3. Cam xuc thuong bi kim nén

sé bung phat khi co dip.

4. Hanh xir diém tinh v kiém

ché& duoc nguéng md.

5. Giao tiép bing co thé, diéu
b6 hay thé hién nhitng nét

mat manh mé la diéu
cam ky.

6. Thuong néi chuyén bang
mdt giong déu déu.

2. Thé hién 1 rang, giai phong
cang thang.

3. Cam gidc xudt hién dé dang,
dao dat, manh liét va khong
bi han ché

4. Su thé hién s8ng ddng, s6i
ndi va day stc sdng duoc
ngudng mo.

5. Giao tiép bang co thé, diéu
bd hay thé hién nhimg nét
mait manh mé 1a diéu
binh thuong.

6. Thuong noi chuyén trdt
chay va lén xuéng giong,.

Loi khuyén khi Iam kinh doanh vai:

Nhitng nguai theo trieong phai

trung lap (cho nhing nguoi
theo truong phai cam xac):

Nhitng nguoi theo trirong phai
cam x1c (cho nhitng ngueoi
theo tredng phai trung lap):

1. Yéu cau vé thoi gian nghi

trong cac cudc hop va dam
phan d€ ban c6 thé tip hop
moi ngwoi lai va nghi ngoi,

choi bai voi “nhiing ké
dung dung”.

1. Khéng d€ 16 qua nhiéu khi
ho dang dong kich; dung
thot gian nghi ngoi d€ tinh
tao lai va danh gia
ding mic.
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cang tot trurde do.

. Gilong noi don diéu ctia ho
khong <6 nghia la ho khéng
thich hay chan, chi ¢ nghia
la ho khéng thich d€'16 ban
thén minh.

. Toan bg cudc dam phan
dirge tap trung cht yéu vao
muc tieu hay d€ nghi duoc
thao luan, chiz khéng phai
vao con ngurdi ban.

2. Chuan bj tai liéu cing nhiéu 2. Khi ho thé hién thién chi,

phan (g lai ndng nhiét.

. Nhiét tinh va s s3n sang

caa ho d€ dong y hay khong
dong y khdng ¢é nghia 12 ho
da quyét dinh.

. Toan b cugc dam phén

duoc tap trung cha yéu
vao ban véi tw cach ¢
nhén, chir khong phai vao
muc tiéu hay dé xuat duge
thao luin,

Khi quan Iy va khi bj quan ly

Nhiing nguoi theo Nhitng ngudi theo

treong phdi trung lap trudng phai cam xic

1. Tranh nhimg hanh vindng 1. Tranh thai d8 khach quan,

nhiét, qua thé hién hay nhiét
tinh. Chiing sé durge hidu la
ban thiéu kifm sodt cic cam
giac cia minh va khong
xtng voi dia vi ¢ap cao.

. Néu ban chuan bi ky cang
trude d6, ban sé thay dé
dang d€ “bam chit vao

mo hd va diém tinh. N6 sé
duwoc hiéu la danh gid tiéu
cire, khinh ré, khéng hing
thi va khoang cach xa hoi.
Ban dang tach biét ho ra
khoi “gia dinh”,

. N&u ban phat hién ra cong

viéc, nang legng va sy nhiét
tinh ctia ai do 34 dem vao



Cém xiic va mdi quan h¢é

diém”, véi nghia la nhimg

chu dé can duoc thao luan.

3. Tim nhitng diém 16 ra ho
dang hai long hay gian dx
d# tan duong ve tam quan
treng caa ho.
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trong dir an, hay danh gia
cao sit kién tri cua ho.

Khoan dung cho “sit thira
thii” 16n vé cam xuc chi
ding ham doa; lam giam

nhe tdm quan trong ctia ho.



Chiing ta c6 lién quan
toi mirc nao?

G in b6 chit ché voi viéc thé hién cam xtic cua ching ta

trong cdch tmg xtt v6i nguoi khéc 1a edp d6 lién két clia
chung ta véi nguoi khac trong céc linh vire cu thé caa doi
sOng va cic cap dd don 1é ctia tinh cach, hay mét cich pha
bién la trong nhiéu linh vire cia doi song va nhiéu cap d6 caa
tinh cach ciing mét Hic.

Cac nén vin héa cy thé va phé bién

Trong cdc nén van hoa theo dinh huéng dic trung, mot
giam doc tach biét mdi quan hé nhiém vu Ong ta c6 véi cap
duoi va cach ly né khoi nhitng mdi quan hé khée. Hay néi vé
mot giam doc gidm sat ban vé clia rap xiéc. Néu Ong ta gap
mét trong nhimmg dai dién béan hang cia minh tai quéy bar,
trén san golf, trong ky nghi hay trong quay hang tw phuc vu &
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dia phuong thi hdu nhir khéng c6 uy quyén nao cta éng ta sé
thé hién duoc ra trong nhitng méi quan hé nay. Qua that, ong
ta c6 thé sé phai nghe theo nguoi dai dién ban hang vdi tu
cach la mét ngudi b kj néng trong cac quay tu phuc vy, hay
hoi y kién vé viéc lam thé' nao d€ phat trién kha niang danh
golf ctia minh. Linh vue nay duoc coi 1a téch biét véi linh vire
khac, mot treong hop cu thé.

Tuy nhién, tai vai qubc gia moi khing gian doi sdng va
moi cap dd tinh cach cé xu hudng thdm nhap vao nhau. Ong
gidm dfc 1a ngudi ¢6 quyén luc to 16n tai bat cr d4u ban gip
6ng ta. Néu 6ng ta diéu hanh céng ty, cdc y kién ctia 6ng vé
cach ndu nwéng sé dugc trong doi la t6t hon tit ca cdp dudi
cua 6ng. S thich vé trang phuc va gia tri ciia mét cdng dan
duoc tham thau vao cich chi dao ctia dng va ong ta cd thé
trong doi nhitmg nguwdi biét éng phai nghe theo ong ta, trén
dudng phd, trong cau lac bd hay tai clra hang. Tt nhién &
mét khia canh nao dé, danh tiéng lubn tran sang cac linh vuc
khac cta doi séng. Khia canh nay la thit chung t6i do luomg
sit cu thé (nho) voi sy phd bién (16n).

Kurt Lewin!, mét nha tam ly hoc nguoi My gbc Dic, da
noi tinh cach 1a mdt chudi nhitng vong tron ky di véi “céc
khéng gian doi song” hay “cac cdp dé tinh cach” giira chiing.
Khong gian cd nhan va riéng tu nhit gan véi khu trung tam.
Khéng gian duoc chia sé va mé nhat ndm & ngoai vi. LA mot
ngudi Do Thai gbc Dic nhip cu vao My, Lewin ¢6 thé d6i lap
khong gian doi sbng kiu U (M§) véi kieu G (kidu Dikc).
Chuing dugce minh hoa trong Hinh 7.1.
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Hinh 7.1 Cac vong trén cua Lewin (tac gia phodng theo)

—

Kiéu G Ban than

Nhing vong tron cua Lewin cho thiy nguoi My, trong
vong tron kiéu U, c¢6 khong gian mo nhiéu hon riéng tu, tach
biét voi nhiéu linh vuc cy thé. Cong dan My ¢6 thé c6 mot chd
dung va danh tiéng & noi lam viéc, trong cau lac bo bowling,
tai Hoi Gido vién va Phu huynh, giita ddm hacker may tinh
va trong hoi Cyu chién binh dia phuong. Nhitng dong nghiép
budc vao cac khong gian nay khong can thiét phai gan giii
hay lam ban be su6t doi. Ho ¢6 thé tu do doi héi ban néu nhu
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chi &€ khong phai 1a méay tinh hay bowling. Mét Iy do vi sao
tinh cach ngudi My la than thién va dé gan (minh hoa boi
nhiing duong chim) la chap thuin budc vao 1ép mé khéng
phai la m§t cam két lén. Ban “biét” ngudi khac chi véi nhiing
muc dich han ché.

Do lap voi di€u nay 1 vong tron kidu G. O déy, dudng
vao cac khéng gian cudc séng dwoc bao vé boi mét duong
day. 5& kho hon d€ bude vao va ban can dén sy cho phép
caa nguroi khic. Khong gian mo la twong d6i nhé. Khong
gian riéng tu la 16n va phé bién, ¢6 nghia 13 mbi khi mét
ngudi ban duoc chip thudn, anh ta s& dwoc phép budce vao
tat cd cdc khong gian riéng tu ciia ban, Hon nira, chd dimg
va danh tiéng ctia ban vit ngang qua nhitng khong gian nay.
Herr Doktor Muller 14 Herr Doktor Muller & trong dai hoc,
0 hiéu ban thit va tai ga-ra; vo ong ta ciing la Frau Doktor
Muller ¢ cho, & trudng hoc dia phuong va bat cir chd nao ba
ta dén. Ba khong rhi gan két mét cch réng rai véi dng
chdng ma con voi danh hiéu va céng viée clia 6ng. Tai My,
nguoc lai, tac gia ngwdi Anh cia cudn séch nay da duoc gidi
thiéu tai mot budi 1€ t6t nghiép 1a Tién s Hampden-Turrer,
nhung tai mot budi tiéc ciing véi nhitng con ngudi dé chi vai
tiéng ddng hd sau 14 Charles Hampden-Turner. Ong ciing
duwoc giot thiéu la “Toi mudn tat ca cac ban gdp mot ngurdi
ban rat t6t caa t6i 1a Charles... (ho cua ong la gi?)”. Tai My
mot danh hiéu la m6t nhén hiéu cy thé cho mét cong viée cu
thé tai mot dia diém cu thé.

V1 tét ca cac ly do nay ma ngudi My c6 thé nghi ngudi Dite
xa cach va kho gan. Nguoi Bic c6 thé nghi ngudi My vui vé,
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néi nhiéu, ndéng can, nhitng ngudi cho ban vao mot goc trong
doi séng mo cla ho va coi ban la ké & ngoai ria.

Ranh gidi gitta “cac khdng gian doi séng” ciing ¢6 nhiing
khia canh vat chét. Tac gia ngurdi Ha Lan cia cudn sach nay
nhé lai khi dén hoc tai trudng Wharton ¢ Philadelphia,
Pennsylvania. Bill, m6t anh ban nguwdi My, dd rat nhiét tinh
gilip Ong chuyén vao séng ¢ truong. D& to long biét on cong
viéc ngng nhoc cua anh ta trong nhitng ngay he néng nite toi
da bao anh ta & lai va uBng bia. T6i dinh di rira rdy va khi
quay lai mang cho anh ta mot chai bia trong tu lanh. Toi
khéng can phai lam nhu vay; anh ta dd mé t0 lanh va tu lay
bia ra réi. P61 v6i anh ta, chiéc tu lanh 1a khéng gian mo ma
t6i da moi anh ta vao. Mt vai ngay sau, toi lai gdp phai mot
chuyén tirong tu. Tdi dang hoi vé phuong tién di lai qua thi
tran thi Denise, mdt sinh vién khac, dua cho t6i chia khoéa xe
cia ¢d Ay va ndi rang hay goi cho ¢6 khi nao t6i xong viéc. Téi
da khong thé tin vio chuyén d6. D&i vdi t6i, chiéc 6 td chic
chin 1a mét khong gian riéng tu. Ban da bao gi¢ thirt mugn
chiéc Mercedes ciia mot nguedi Biec di da quen biét chwra?

M¥ la ddt niede ma moi ngudi hay di chuyén, vi thé'dé dac,
6 t6 va nhitng th twong tie 12 ban cong khai. Nhiing ai ban
ga-ra hay dét sé trung bay moi d6 ca nhin trén cac mit ban
trong khoanh dat dé cho tat ca moi nguedi khong chi nhin ma
¢dn mua ching. Ho c6 thé cdi mé vdi nhitng kinh nghiém
tinh 4i cd nhan. Khong hiém dé ban dugc nghe k& tai mdt bita
tiéc v& nhitng thi nhin vé nhitng xung khic tinh duc tir mot
nguoi hoan toan xa la. Tham chi ban ¢ thé nghi nguoi d6 da
quén han tén ban khi cdu chuyén clia anh ta két thiic. Mgt biee
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biém hoa kiéu My ctia Jules Feiffer 2 ¢ miéu ta nhan vt phan
dién Bernard Mergendeiler giai thich véi dam dong:

“T6i d3 gap cd gai tuyét v do. Toi da ndi vai tat ca ban be
va ddng nghiép. Toi gdp nhimg ngudi la trén dudng va ké
cho ho nghe vé cb ay. Toi da k& voi gan nhu tit ca moi nguoi
- ngoai trir ¢d &y. Tai sao lai cho 6 &y loi the?”

R& rang khéng gian md cia nhan vat nay da bao trum 1én
khéng gian riéng tw cta anh ta. Anh ta thira nhén trudce tién
d€ tranh ndi chuyén sau do.

Tinh hudng & Phap hay Duc lai hoan toan khde biét. Ban
chi can chit ¥ dén nhimg hing rio cao va cac canh cira chdp
d6 biét dwoc mdi lo ling clia ngudi Phép véi nhitng khong
gian riéng tw. Néu ban dwoc moi dén dn toi tai nha mot nguoi
Phép, 16i moi 46 chi gidi han trong cin phong c6 long mén
khach. N&u ban b4t dau di dao quanh nha ban ¢4 th€ da cé
hanh ddng xtic pham. N&u ba chu nha di dén gia sach d€ tim
cho ban cudn sach ban dang thao ludn, va ban di theo ba ta
thi didu dé c6 thé duoc coi 1a vuoet qua vao khu vire riéng tw
cha ba ta.

Nhiing vong tron dng tam khong chi don gidn nam trong
diu ma con @€ cap nhitng khong gian ching ta sinh séng.

Khéi niém vé cu thé va phd bién gitup ching ta hiéu duoc
méu thuin sau tai vin phong diu ndo cia MCC, lién quan
dén dng Johnson (nguoi M), 6ng Bergman (nguoi Ha Lan)
v cac éng Gialli va Pauli (nguoi Italia). Ca ong Johnson va
éng Bergman trong khi khong déng y vé cac cap do thé hién
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cam xuc cho phép (éng Johnson thién vé trirong phai cam
xuc), lai dong y vé sw tach bach 1y trf véi cam xuc. Nhiing
nguoi My va Ha Lan déu tin ring ¢ nhimng khoang thoi
gian, dia diém va khong gian cu thé cho Iy tri va nhitng
khoang thoi gian, dia diém va khéng gian cu th& cho cam
xtc. Lang tang va that vong, nguedi Italia da “ndi con tam
banh” ngay giita budi hop v& nhiing van ¢é nghiém trong va
chuyén nghiép.

Hay dé ching t6i tiép tuc cau chuyén,

La dai dién tir vin phong diu ndo, éng Johnson cam thay rit co
trich nhiém véi dién bién cda cude hop. Minh vi ctia nhimg
nguoi ltalia c6 vé ky fa véi 6ng. Ong Bergman chi mudn thio
luin mét khia canh quan trong trong su théng nhit cda hé théng
thudng va ho tham chi a4 khong cho éng ta mot co héi d8 gidi
thich d& nghi d6. Hon nira, nhing nguwai lealia d3 tir chdi dua ra
bdt ky 1ap luan vimg chic nao trén bin dim phan,

Khi Johnson buéc vao phong cia Gialli, éng noéi: “Paclo, vin dé
la gi thé? Ong khdng nén coi moi ther nghiém trong qui. N6 chi
la mét cudce thao luan kinh doanh théi.”

“Chi fa mét cudc thio luin kinh doanh?', Gialli hoi véi sy gidn
dir cdng khai. “Né ching lién quan gi dén mét cude thio luan
kinh doanh. Ré ring Ia ngudi Ha Lan di tan cdng ching toi,
Ching t6i ¢ nhimg cach riéng dé dat duoc hieu qua va ngudi dé
da goi ching t5i la dién rd.”

Johnson néi: “Téi khong nghe thiy thé. Don gian &ng dy chi nai
rang ong fy thiy y twéng vé thudng clia nhém cic ong la dien ré.
Toi biét Bergman v éng dy khong ¢é y dinh dé cap dén céc ong.”
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Gialli tra Ioi: “Néu chuyén la vay, tai sao 6ng ta lai xtr su thé
16 the?” :

Johnson nhén ra ring cac déng nghiép ngudi Italia da bi xic pham
nhiéu nhu thé nao. Ong quay trd lai gap Bergman, kéo éng ta ra
mot chd va k€ lai cau chuyén da néi véi Gialli. “Bi xdc pham!”,
Bergman thét lén. “Hay dé ho tu kiém soat d& phan (mg lai nhimg
Iap luén chuyén nghiép. Téi khéng hiéu vi sao ho lai néng diu dén
vay. Ho biét chiing téi da nghién cu sau hon vé vin dé nay. Hay
dé ho ling nghe trusc. Ong phii nhé ring nhimg ngusi Latin nay
khéng bao gic muén bj sy that lam phién.”

Hinh 7.2. Ving nguy hiém: sy va cham I&n chiém riéng biét

Viing nguy hiém

Tét nhién phan ng ctia nguoi Italia 1a hoan toan ¢6 thé
hi€u duoc néu ban hi€u cam gidc ctia ho vé phan thudng
nhém la déi 1ap véi phan thuong ca nhan, sy thong cam ctia
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ho véi lyc lgng ban hang va khach hang va d& xuat ma ho
dua ra la mét sw phé bién. Bao "y tudng” d6 dién rd 1a bao
ho dién 16 va nghi ngo kha ning dai dién cho quan diém vin
héa ctia nhitng nguoi Italia. Néu ho “nghi vé né” va néu né
dai dién cho “tu duy ngudi Italia” thi dé xuat nay la sy ngoai
1€ cho danh di ¢4 nhén ho.

Mot van dé voi su chdng chéo gitra kiéu U va kidu G la
kieu U nhin sy vat khéng mang tinh ¢4 nhan con kidu G thi
dé cao tinh cd nhén. Quan di€m cta ngudi vé sy hidu qua
ctia phan thirdéng nhém gan véi cam gidc phd biéh ctia ho vé
khdng gian riéng tu. N6 khong phai “chi 1a mét cudc thao
luén kinh doanh” xay ra trong linh vyc tach biét véi cd nhan
ho, ma la mét cude thao luan dung cham dén nguoi ltalia
nhay cam va hay suy nghi. Niém vui va ndi dau, su chap
nhan va tir chdi mo ra réng hon trong hé thong phé bién.
Ban khong thé chi trich nhitng nguoi Italia 1a “nhimg ngudi
tao ra mét y tudng dién r6” ma khéng anh huang siu sic
dén toan b hé thdng cia ho. Khi nhitng ngudi My “moi”
mét dong nghiép Dirc, Phép hay Italia vio mét chd trong
khéng gian doi séng clia ho va bifu 18 su cdi mé, than thién
theo phong tuc, ngurdi dé cé thé cho ring anh ta da duoc
chdp nhan vao khéng gian riéng tu phé biéh. Anh ta co the
trong doi ngudi My bdc 16 tinh ban trong te trong tat ca
khong gian doi sdng va sé bi xic pham néu nhu ngudi My
dé dén thi trdn cua anh ta ma khéong lién lac v6i anh. Anh ta
cting ¢6 thé bi xic pham boi mét 161 chi trich chuyén nghiép
ma anh ta coi la sy cong kich cia mdt ngudi ban than. Hay
anh ta c6 thé bj xiic pham khi sy ngurdng md nhu 1a gitra
nhing k¥ su dién khéng di sdu hon diéu d6.
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Mait mat

Nhiing nén van hoa cu thé, vdi cac khu vige riéng tw nho
bé ctia ho dwoce tach biét rd rang khoi doi sdng cong khai, co
tw do dang ké vdi nhitng cdu chuyén tryc tiép. “Dlng coi
nd 1a chuyén ca nhan” la mét quan sat thurong xuyén. Trong
cadc mdi quan hé véi nhitng ngudi phd bién, cach tiép can
nay c6 thé la mdt sy xiic pham. Céc giam d6c nguoi My va
Ha Lan thay xtic pham d6i tac phd bién ta dic biét dé dang
(xem lai vin d€ xay ra gilra 6ng Johnson véi nhitng nguoi
Ttalia & trén). Diéu nay la do ho khong hiéu nguyén tic mat
mit, thuong xay ra khi cé diéu gi d6 duoc phd bién cdng
khai trong khi moi nguoi lai nhan thuirc vé no la riéng tu.
Diéu quan trong ctia viéc tranh bi mat maét 1a tai 520 trong
céc nén vin hoa phd bién phai ton nhifu thoi gian hon d€
dat dugc muc dich; cn phai tranh sp 461 diu riéng tu vi
nhitng ngwodi tham gia khong thé coi né la chuyén ca nhan.
Téi 8 géng tranh yéu cdu nhém khan gia nguoi Ha Lan phé
binh sau budi héi thio, kinh nghiém twong tu nhu bi ban
béng stng lién thanh. Tuy nhién, sau cing ho ¢6 xu huéng
hoi xem budi hoi thao tiép theo sé difn ra vao lic nao.
Nguoc lai, cac giam d8c ngudi Anh va Phap sé c6 mét s6 dé
nghi nho trong khi chiic mirng, la dirng bao gio phai du hoi
thao lan nira.

Tai mét treong dai hoc qudc t€ ma toi giang day, toi da
khéng thé cho qua di€ém bdn trén mudi cho médt sinh vién
Ghana, mét that bai. T4t cd diém dugc dan 1én bang. Cau
sinh vién d6 noi rang difu d6 sé 13 mot sy xtic pham cong
khai d6i voi anh ta, mét diéu ma mdt gido su dang kinh
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nhu t6i khong thé pham phai, cho di anh ta dong v véi
diém d6. Didu t6i nén lam 1a d6 chit “I” {incomplete -
khéng hoan thanh) lén t&m bang, trong khi van dién diém
thirc vao hé théng.

Sw khac biét giita cdc qudc gia

Céc quéc gia c6 sw khac biét sau sic vé sw cy thé va phd
bién. Diéu nay duoc minh hoa béi cic phéan tng d6i véi tinh
hudng sau.

Mot gidm ddc yéu cau cdp dudi giUp ong ta son lai ngdi nha, Cip

dudi clia Ong khong thich lam didu nay Idm, thio luén chuyén do

véi déng nghiép.

A. Bong nghiép lap luin: “Ban khéng phdi son nha néu ban
khéng thich. Ong ta Iz gidm d8c & noi lam vigc. Con & bén
ngodi, dng &y khéng co thim quyén gi.

B. Nguoi ¢dp dusi Iap luan: “Cho du ti khéng thich lam, t&i s&
son ngoi nha. Ong 4y 13 cha cla t6i va ban khéng thé & di
chuyén dé duoc”.

Trong cdc x3 hoi theo treong phdi cy thé, cdng viéc va
cudc sdng rieng tu dwoc tich bach 15 rang voi nhau, cic
gidam doc khdng ¢6 xu hwéng yéu cau su gitip 5. Nhir mot
nguoi Ha Lan da tra 104 “Son nha khéng nim trong hop
dong lao déng ctia t6i”. Hinh 7.3 cho thay ty 18 cdc gidm déc
sé khéng son nha, khoang 80% hay cao hon tai Anh, My,
Thuy Sy va hau hét Bac Au. 71% nguoi Nhét ciing chon
khéng, nhung tai cac xa héi chiu A theo truong phéi phd
bién nhw Trung Quéc va Nepal va cac x3 hoi chau Phi nhu
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Chung ta c6 lién guan téi mikc nao?

Nigeria va Budckina Faso da s8 chon cd. (Ngac nhién véi két
qua ctia nguoi Nhat, ching t6t d3 phong van lai mot s&
ngudi Nhat: Ho tra 10i rang c6 thé 1a do nguoi Nhat hau nhu
khéng bao gid son nha, diéu dé minh hoa cho sy trong ddi
cia s8'lidu). Chudi khéc biét nay khong qua cao khi ching ta
nhin vao nhitng khac biét vin hoa co ban & Chuong 3 va 4,
tuy nhién rd rang no 14 mét ngudn gdc cua sy thidu hidu bist
tiém néng sau sac vé nhau.

Dam phan vé sy tach biét

van hda cu thé - phd bién
Lam kinh doanh v&i mdt nén vdn hda thién vé phd biéh
hon khién chiing ta cam thay rdt mat thoi gian. Mt s& quoc
gia tir chdi lam kinh doanh trong s chia nho tinh than goi la
“thwong mai” hay “cdng viéc”, nhitng thit bj tich ra khoi
phan con lai ctia cude sdng. Tai cdc nén vin hoa pho bién, tit
ca moi thit duoc két ndi v4i nhau. P6i tac kinh doanh ctia ban
¢é thé mudn biét ban hoc & trirdng nao, ban cta ban 14 ai, ban
nghi gi vé cudc sdng, chinh trj, nghé thuat, vin hoc va am
nhac. Day khong phai la “syr lang phi thoi gian” vi nhiimg wu
tién nhw vay bde 1§ tinh cach va tao dyng cic méi quan hé
ban be. Ching lam cho su déi tra 13 gin nhu khéng thé. Vi
vi du trong Chuong 1 vé cong ty Thuy Dién danh bai cong ty
My véi san pham vuot tri v& cong nghé trong mét ban hop
dong voi khach hang Argentina, ddu tw trude d€ xay dung
cdc mdi quan hé trong nhitng nén van héa nhu vay la quan
trong, néu khong phéi la hon, nhw ban hop ddng. Nhimng
nguoi Thuy Dién da danh ndm ngay dau tién diu tu vao
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nhitng viéc khong lién quan gt dén kinh doanh. Ho chi chia sé
cdc khong gian doi sdng phd biéh véi nthitng ngudi cha nha,
noi chuyén vé nhitng s¢ thich chung. Chi sau khi méi quan
hé “khéng gian riéng tu” da dugc thiét iap thi nhitng ngueoi
Argentina méi sn sang néi chuyén kinh doanh. Va né phai
bao gém mét 56, chir khéng phai chi 1a mét khéng gian doi
song Nguoc lai, nhitng ngudi My chi diu tu hai ngay dé biét
ring ho c6 mét san pham va mdt bai thuyét trinh vuot trdi, va
sau do bi tir choi.

N that sir 1a van d€ wu tién. Ban cé bit dau vdi dé xuit
cu th€ va trung lap va sau d6 lam quen véi nhing nguoi
hing thu véi d€ xuét d6? Hay ban bét dau véi nhitng ngudi
ban c6 thé€ tin tudng vi ban d moi ho vao cac khéng gian
doi sbng va sau d6 chuyén sang vin dé kinh doanh? Ca hai
cach ti€p c4n déu dé hifu véi nhiing ai séng trong nén vin
hoéa d6, nhitng cac céch lai d6i lap lai véi nhau. Bdi ciia cong
ty My thdy ho thudng xuyén bi chen ngang béi nhimg cau
hoi “ca nhan” va “nhitng trd xao ling xa hdi” va khi chiéc
may bay cta cong ty dén theo lich d& dwa ho vé& nha, ho vin
chwra hoan thanh xong chwong trinh lam viéc. Nhitng nguoi
Argentma déi véi nhitng ngudi My, o6 vé khoéng thé€ hay
khong sin sang dat théa thuan. Cén véi ho, nhitng nguwoi
Argentina, nhitng ngudi My 1a qua tryc tiép, qua lanh lung
va huénh hoang. Ho da ngac nhién truéc niém tin hién
nhién ctia ngudi My rang ban c6 thé st dung logic d& bét ai
d6 dong v véi ban.

N6i cach khéc, sir cu thé va phd bién 13 v& cic chiéh thuat
tiép can nguroi khac.
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Hinh 7.3. Son nha

Phén tram nhirng ngwoi trd [&i chon khang son ngdi nha
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Hinh v& bén trdi trong Hinh 7.4 cho thay chién thuat phs
bién dién hinh thuong thiy ¢ Nhat Ban, Mexico, Phap va
phan 16n Nam Au va chiu A. O day, ban “di long vong
xung quanh” ngudi la, Hép can anh ta mot cach dij dong va
no6i vé nhitng didu cu thé trong kinh doanh chi sau khi cic
mdi quan hé v€ long tin di duoc thiét lap. O phia bén phai
cta hinh, ban “di thang vio vén dé”, d6i véi nhing nguoi
trung 1ap, cac khia canh “muc tiéu” trong ban hop déng
kinh doanh va néu ngudi khic vin con dang hirng tha thi
ban phai “di long vong xung quanh”, biét v& ho d& ky hop
dong dé dang hon.

Hinh 7.4. Bi léng vong xung quanh va di thing vao vin d&

Phé bién, ngi¥ canh cao Cu thé, ngi¥ canh thap
(tr céi chung {tir cai cy thé
dén cdi cy thé) dén cdi chung)

Ca hai céch tiép cin déu cé thé tiét kiém thoi gian. Trong
cach ti€p can phd bién ban khéng bi mic ket vho mot méi
quan hé tam ndm vdi mét déi tic khong trung thuce vi ban c6
thé phat hién bat ky khia canh xau xa hr sém. Trong cach
ti€p can cu thé, ban khéng lang phi thei gian an t8i v4i mot
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nguoi khong cam két day & véi nhiing diéu cy thé ciia ban
hop dong.

Cac nén vin hoa cu thé va phd biéh d6i khi duoc goi la ngiv
canh thap va cao. Ngit canh phai lién quan dén viéc ban da
biét duiroc bao nhiéu trude khi giao tiép hiéu qua ¢b thé xuat
hién, nhitng tri thitc chung d3 duoc chia sé thé nao, bai ai
trong khi ndi chuyén véi ngwoi khac, ¢6 bao nhiéu sy tham
khao ngu y mét nén tang chung. Cac nén van héa véi nglr canh
cao nhu Nhat Ban va Phép tin ring nhimg nguoi la phai dugc
“biét day du” trude khi thao luan chinh xéc vE kinh doanh. Cac
nén vin héa vdi nglk canh thdp nhue M§ hay Ha Lan tin ring
moi ngudi la nén chia sé cach lam luat va ¢é cang it cic cdu
tric ban dau cang tot. Cac nén van héa véi nglr canh thap ¢é
xu hudng thich nghi va linh hoat. Céc nén vin héa véi ngiy
canh cao giau ¢6 va tinh t& nhung mang qua nhiéu “hanh ly”
va ¢ thé khéng bao gio that si dé chiu d8i véi nguoi nwde
ngoai, nhirg nguoi khong bao gio tré thanh ban xi. Vi dy,
ngay cang cd nhiu ching ct raing nhimg ngudi phuong Ty
lam viéc cho cac cong ty Nhat Ban khong bao gi¢ duoce coi 1a
“nguwdi minh”. N6 ciing khé khan trong tie d€ cam thay duoc
hoan toan chdp nhén trong sur giau ¢6 vé van hda ctia Phéap véi
hang nghin nhimg mai lién két phd bién clia nd.

Cé mdt xu huong d6i véi cac nén van héa cu thé la nhin vao
cac muc tiéu, nhitng thit cu thé trwde khi xem xét chiing lién
quan véi nhau nhu thé nao. Xu hudng chung d6i vdi cdc nén
van héa phé bién 1a nhin vao cic méi quan hé va lién két trudce
khi xem xét tat ca cac thanh phan tach biét. Hinh dang nay la
vong tron.
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Anh huong cia dinh hwéng cu thé
phd bién téi kinh doanh

Viéc nhitng ngudi My chon quan ly-bang-muc tiéu (MBO)
va tra lwong-theo-thanh tich la nhitng cdng cu wu tién dé thic
day nhan vién lam viéc da chimg minh phan nao cho dinh
hudng cu thé cua ho. Trong MBO, déu tién ban déng ¥ véi
“cac muc tiéu”, nhitng cdi cy thé. Gidm st A dong ¥ véi cap
dudi B rang B s& lam viée hudng dén cac muc tiéu da thong
nhét trong quy tdi va sy danh gia cong viée ciza anh ta sé lam
mdc cho cac muc tiéu théng nhat d6. Pat dugc day da muc
tiéu sé tao ra mébi quan hé t6t dep gilta A va B. Diéu gi c6 thé
cong bang va logic hon? Tai sao ca thé gidi khong dong y véi
chuyén nay?

He¢ thdng nay khong hap dan ddi véi cac nén van hoa phé
bién vi ho tiép cin van d€ tir hudng nguoc lai. D6 13 méi
quan hé giira A va B lam ting hay gidm két qua, chir khong
phii 1a gi khac. Muc tiéu hay nhitng cai cy thé ¢6 thé d3 15
th&i khi €6 s danh gia. B ¢6 th€ da khong thuc hién duoc
nhtr da hira cho dii anh ta ¢6 lam dwoc nhitng diéu gia trj hon
trong hoan canh khéc. Chi ¢4 cac méi quan hé lau bén va chit
ché méi c6 thé kiém soat dugc nhitng thay déi bat ngo kiéu
nay. Cac ban hop dong duoc coi la lac hiu trong nhitng nén
van héa nhu vay.

Vi dy, nén vin hoa cong ty Nhat Ban sir dung cac thuat
ng xa la véi nguoi phuong Tay, 1o rang <6 muyc dich dit su
pho bién trudc cai cy thé. Ho néi vé “thoi gian chdp nhan”,
thdi gian cin thiét dé thao ludn v& cac thay d6i du kiéh trudc
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khi thi hanh chiing. Ho néi v& nemawashi, nghia 1a bude cac ré
cay lai véi nhau trude khi dem trdng xudng. Né de€ cap viée
tham khao y kién rdng rai trude khi cho thi hanh nhimng thay
d6i. T4t ca nhiing diéu nay hop thanh “di vong quanh truoc
khi di ti dich” ma chiang ta thay trong Hinh 7.4.

Hinh 7.5. Vang tron cu thé-pho bién

Ngir canh thdp,
Cndt kegng cy thé bét diu tir Jay
cta sdn

phém

Ca thé dugc ‘
phit tridn vi cud j Cén phdi duoc
cang nd 1a sy phat trién

dam béo cho

Ngir canh cao.,
phb bién bt diu tir day.

Tra heong-theo-thanh tich khong phd bién 1im trong cac
nén vin héa phd bién vi né chia ré cac mdi quan hé mét cach
tuy tién. N6 néi rang “ban chi chju trach nhiém véi nhimg gi
ban ban vao thang nay” trong khi thit ra ¢6 thé nhiing nhan
vién ban hang khac da giap d& ban, cAp trén da truyén cdm
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hing cho ban hay huréng dan cho ban hanh ddng theo
nhting cach hiu qua hon. Tuyén bd hau hét hay tat ca phin
thudng 1a cua ban d4 phd nhéan tdm quan trong ctia cac méi
quan hé, bao gém ca nhing cam xiic yéu mén va tén trong
ddi véi cap trén va dong nghiép, nhitng ngudi ban cé cic
moi quan hé phd biéh va cac khéng gian doi sdng riéng tu
dwgc chia sé.

Nhfmg quy tic nhw “khéng két hep kinh doanh véi nidm
vui” va “khéng néi chuyén cong viéc’ " chitng minh cho mong
mubh gilt cdc khong gian doi song riéng tach biét tai mot s6
qudc gia. Ngudi ta c6 the cho ring sé khé hon dé ép budc hay
ha thap ai néu nhu cudc séng clia ho bi phén chia thanh nhiéu
phén khac nhau. Trong tinh hudng nay, mét khu vuc doi
song co thé bi xam chiém vi ho c6 the yéu cau cac ngudn luc
ho ¢6 trong cac khu vie khéc. Nhfrng nén vin hoa phé bién
cé “tat ca trimg trong mét chiée gio”. Mat 1an nita, chiing ta
noi vé sy phan biét twong ddi chi khéng phai hoan toan.
Ludn c6 mét ki€u hang rao gitta céc khong gian doi song
trong héu hét cc nén van héa.

Cac nén van hoa phé bién 6 xu hwéng ha thap thu nhap
va st di chuyén cua nhan vién vi tdm quan trong ctia “su
trung thanh” va vd s§ cic quan hé con nguoi. Ho cd xu
huéng khong “san dau nguoi” hay thu hut nhitng nhan vién
tir cac ¢dng ty khac voi muc hrong (cu thé) cao. it nguot nhin
duoc dé nghi hon trong céc nén vin héa phé bién vi s¢ ph4
v& cac quan hé va vi nhimg o8 déng (thuing 1a cac ngan
hang) c6 méi quan hé lau dai va cé ¢8 phan trong cong ty cha
nhau va {t bi thic d&y bai gia cac ¢8 phiéu.
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Kho khin trong danh gia

Céc nén vin héa cu thé thay dé dang hon trong viéc chi
trich nguoi khac ma khéng phai huy hoai toan b khong gian
doi sdng, muc tiéu cua 1di chi trich d6. Co it nhat hai trudng
hop cbng ty gap tham hoa khi nhiing 10i chi trich trong danh
gia thanh tich boi cac cap trén ngurdi phuong Tay da dan téi
viéc ho giét chét nhitng muc tiéu cong kich minh.

Trong truong hop the nhat, mot bac sy nguwoi Ha Lan véi
nhiém vy danh gid cdp dwdi nguoi Trung Qubc trong mot
cong ty da c6 mét “budi néi chuyén thing thian” vé& nhiing
thiéu sot cia 6ng nay. Theo quan diém cua bac si, nhimg sai
sét nay 6 thé dé dang stra chiva bang nhitng khéa dao tac
ctia cdng ty. Tuy vay, d61 vdi bac s§ nguot Trung Qudc, nguoi
da lam viéc gan ghi vdi bac sy ngudi Ha Lan va coi la “nguoi
cha tinh than”, 1oi phé binh la mét ban cdo trang gay gat, mot
s phta nhéan hoan toan va mot sy phan bdi sy tin tieong lan
nhau. Sdng hém sau, bc s§ nguroi Trung Qudc da dam chét
ngudi chi trich minh. That dé dang twong twong ra béng ma
clia dng béc sy nguoi Ha Lan phan d8i chuyén ong chua bao
gi0 noi dong nghiép nguoi Trung Qudc ctia minh la mot
nguoi tuyét hao, ong chi lo léng vé thudc udng cia ngudi
Trung Qudc ma thoi.

Trong treong hop thir hai, mdt nhan vién & Trung Phi da
dau ddc Oong giam d6c ngudi Anh dd sa thai minh, c6 vé nhu
cung vdi s dong lod chia nhing nhén vién chdu Phi khéc.
Gia dinh ctia nhén vién nay c¢6 nhiéu dira con dang chét doi
va ong da an trom thit tir cang-tin cGa ¢dng ty. Trong mot
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nén vin héa phd bién, “an trom” khéng dé dang duoc téch
roi véi cac diéu kién gia dinh va phuong Tay khéng c6 théi
quen phan biét mét “tdi dc chinh thire” véi mét “van dé cua
gia dinh”.

Tuy nhién, chting ta phai cdn than khong xem cic nén van
hoa phd bién ia “c8 16”. Cac cong ty Nhit Ban tra lwong nhiéu
hon cho nhitng nhan vién ma gia dinh ¢ nhidu thanh vién
hon, gitp d& tim kiém nha cra va thuong cung cap cac
phuong tién giai tri, nghi ngoi va cdc san phim cua cong ty
voi mirc gid wu dai. Ching téi s& dung hai cau hoi sau dé&
kiém tra sy phd bién vin hda.

A. Mot s8 ngudi nght ring cong ty phai lo chuyén nha cta cho
nhén vién. Vi thé, cong ty phai tro giip nhan vién tim kiém
nha &.

B. Nhing nguoi khac nght riing trach nhiém tim kiém nhi cta 13
cta nhin vién ma théi. Néu céng ty gidp 5, d6 chi 13 viéc tét
cua cong ty.

Hinh 7.6 cho thdy phan trdm nhitng giam doc khong nght
ring tim nha cho nhan vién la tréch nhiém ctia cong ty. Chi ¢6
45% giam ddc ngudi Nhat nghi rdng d6 khong phai 14 tréch
nhiém ctia cong ty, déi lap voi 85% s6 giam d6¢ nguoi My
nghi nhw vay. Da 56 giam déc Bic Au khéng nghi ring cong
ty sé gilp d6, nhung tai cdc qudc gia chau A, da s ngudi lai
lam chuyén nay. Ngoai 1& la Singapore, noi cac nguyén tic
phuong Ty da trd nén phd biéh. Ciing tha vi khi dé y réng
anh huéng clia cac ché d6 Cong san tai nhifu nwde chau Au
xuat hién ngay & phan trén cling ctia bidu d6.
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Cac khach hang nguwoi Nhit c6 thé tir chéi nhimg hang hoa
nhap khau ctia phuong Tay vi gia trj clia ho 1a cu thé: cac
¢ong ty Nhat Ban san xuat hang hoa véi loi ich phé bién trong
toan bd xa@ hoi. Vi thé, cai ching ta mua duoc 1a nhiéu hon chi
mot chiéc xe may Honda; chiing ta “mua” sy phat trién kinh
té'va xa hdi cho xa hdi chiing ta, mot khai niém pho bién cao.

Hinh 7.6. Céng ty ¢ nén cung ¢ip nha &7

Phan tram nguwoi tra 161 khang déng .
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Su két hop gitra cdm xiic va lién quan

Tat nhién, c6 nhiéu su két hop céc cdp dd xam xic hay tinh
cam (tir cao dén thdp, hay trung lap) v6i “pham vi” cta né
{phé bién mot s¢ khong gian doi sdng hay gift nguyén caj
riéng). Mot doi tac doanh nghiép ¢6 thé cé nhidu cdm xtic hay
dd thé hién ra ngoai cho di ho khong lién quan déh ban. Anh
ta c6 thé trdm tinh va trung [ap mic dit vin lidn quan chit ché
vdi cac khong gian doi sdng ctia ban. Anh ta ¢6 thé thé hién ra
ngoai va ¢o lién quan, hay trung lap va khéng lién quan. Ban
kiéu két hop nay dwgc Talcot Parsons® miéu ta, tao ra bon
ki€u phan tng co ban trong Hinh 7.7.

Hinh 7.7. Cung phan tw ¢am xic

Trung lap

Ung hd (SN) Quy trong (DN)

Cu thé Phé bién

Théng cam (SA) Yéu thuong (DA)

Tinh ¢Am

Ngudn: Talcot Parsons, Hé thing xa hii, The Free Press, New York 1951.
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Trong mdi tuong tac phd bién - tinh cam (DA), phén
thiong lién quan duoc trong doi 13 sy yéu thwong, mdt niém
vui thich dugc thé hién manh mé, lan truyén trong nhiéu
khéng gian doi sdng. Trong méi twong tac phd bién - trung
lap (DN), phéan thudng duoc trong doi 1a sw quy trong, mét
st kham phuc dwoc thé hién it manh mé hon nhung cling lan
sang nhiéu khong gian doi séng. Trong méi trong tac cu thé -
tinh cdm (SA), phan thudng dugc mong doi la s thich thi,
mot ni€ém vui thich dwge thé hién manh mé danh riéng cho
mét dip cu thé. Trong méi tuong tac cu thé - trung lap (SN),
phén thudng dugc mong doi la sy ang hd, mot cdng viéc,
mdt nhiém vy, hay su thé hién tich circ trong mét dip cu thé,
cho dit 12 sit iing hd trung lap. T4t nhién, bdn phan tu nay
cing c6 thé bao godm cac danh gia tiéu cuc: thit ghét (DA),
that vong (DN), tir chdi (SA) va chi trich (SN). Quan trong la
phai nhé ring st yéu thuong va théng cam ¢ mit trai ca nd
la thu ghét va tir chdi, trong khi cac nén van héa trung lap
hon khéng mao hiém véi nhimg cam xiic cye doan nhu vay.

Chiing t6i &4 ¢8 géng do liong nhitng wu tién fwong déi
cua cac quic gia d6i vai sy yéu thuong, thdng cam, s thich
thii hay ing h bing cach héi cdu hoi sau, cau hdi duoc 1y tix
cong trinh trude day cha L. R. Dean?t.

Loai ngudi ndo sau diy ban mudn ¢é & xung quanh ban! Boc ky

nhing doan miéu ta vi khoanh tron vio lra chon gin nhit véi
uu tién thir nhidt va thit hat cda ban.

A. Chip nhin hoin toin con nguti ban va cam thiy c6 trach
nhiém voi cac vin dé ca nhan va sac khoé cda ban (két hop
phd bién va tinh cam: sy yéu thuong).
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B. Lam viéc cia ho, tap trung vao cong viéc cla ho va d8 cho
ban tir do lam diéu tuong tr (cu thé vi trung lap: Ung hé).

C. Cb ging phat trién ban than va c6 nhimg ly twéng va myc tidu
cu thé trong cudc sdng (phé bién va trung lap: quy trong).

D. Than thién, séi ndi va thich gip g& d€ ndi chuyén hoa nhap
(cu thé va tinh cam: thich tha).

Hinh 7.8 cho thiy két qua ciia mét s8 qudc gia trong bai
tip nay. Ching ta thiy cach ti8p can dién hinh cta ngudi My
la hoan toan gén gii véi cim xtic va su can bang giita cai cu
thé va céi phé bién. Nhitng nguoi Déng va Tay Dic gidng
nhau trong cdc cdp d6 cam xuc, nhung nhiing ngudi Déng
Dt ddnh gid cao hon su cu thé, néy nhu khéng mubn nai 13
cu thé nhu ngudi Ba Lan hay ngudi Nhat. Mt 1an nita, khoéng
€0 mot mdt quy luét o rang nao cho cac chau luc, mic dit néu
chung téi ¢6 géng tao ra cac khac biét vin hda theo vung
quan trong nhat, ching ta sé c6 su phan chia nhu sau.

Nhiét tinh cia nguoi My (bd bién phia tdy) c6 xu hudng
xuat hién trong cc van dé va nguyén nhan cy thé va thude
vao nhiing chiéc hip tach biét, nghia la bao t8n cac cdy quy
hiém, sir dau that, cbng nghé nano, hién thuc 4o0... Cic nén
van héa DA tran sang cac khéng gian dvi song. Khong ton
trong mdt thanh vién trong gia dinh 14 su 6 nhuc cho ca gia
dinh va can phai tra thii. Ban cé thé khéng lam viéc trong mot
cong ty vi chii ctia ban da c6 mét médi thit tr muedi nam trudc
v6i mét nhan vién ctia cong ty dé.

Co mét 1an, mét gidm dde ngudi Ha Lan va mot giam doc
nguoi Bi khéng ddng ¥ vdi nhau vé& van dé tai chinh trong
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chinh tri. Vi gidm d6c ngudi Ha Lan d€ cho sy bat dong dimg
yén, tach biét va c& gang hop téc trong céc van dé kinh doanh
khac. Nhung véi giam d8c ngudi Bi, bit déng cia ho da phn
kin 1&n moi chuyén. Vi giam ddc nguoi Ha Lan khing thé 1a
mot d8i tac tin cdy néu nhue quan diém ciia dng ta v€ van dé tai
chinh sai léch dén vidy. Mong mudn cta ngwdi Ha Lan chuyén
sang cac van d€ kinh doanh khéc 1a sy coi thuong cam gidc ctia
ngudi Bi vé sw bat dong sdu sic trong méi quan hé ctia ho. Cac
hop dong kinh doanh gitra hai bén da bj huy.

Hinh 7.8. Ban thich ai & xung quanh ban?

Trung lap

“Han Quéc
-Secbi +Etiopia
-PhdnLan | -Canada -Argentina
s+ A - Philippines
. -Nhat Ban
Th‘-‘%ﬁ)a'ﬁg ‘Halan  .pgc °Indonesia
Cuy thé o — Nigeria=s  Phé bién
- p . )
-y owait - S00%%
*Ireland  *Anh  -lIsrael -Nga @
- New zelang *Baranh
Tinh cam

Nhitng nguroi Bic Au, dic biét 1a vung Scandinavi, ¢ vé it
cu thé hon nguoi My, nhung lai ung hd cam xtc cdng khai
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nhiéu hon. Tuy nhién, giéng nher ngudt Nhat, ho cim rwou
d€ giai phong nhimg kim nén. Thidu cam xtc rd rang khong
co nghia la moi nguodi khong thong cam véi nhau. N6 6
nghia la “mot ban dap mém” duoc dung d¢€ lién lac gitra cac
cam xic nhung tat nhién nhitng dau hiéu nhé nay néi mot
thit am lugng chi cho ngudi tiép nhén c6 thé hidu.

Hinh 7.9. Cac khac biét van héa theo ving

Trung lap

My {bér bién phia

déng), Scandinavi,
Bac Au

Ung h, khang ung hé
{(xung quanh cac nguyén
nhan cy thé)

Cu thé

Nhat ban, Béng Nam
A, Béng Phi

T3n trong sau séc, quy
trong, khdng tén trong

Phd bién

My (b& bién phia
tay), Canada

Thong cam, Xac pham

Latin, A-Rap,
Nam My, Nam Au

{(xung quanh céc Yéﬁ"] ‘thL;o:?g,
nguyén nhan cy thé) ughe
Tinh cam
Hoa hop giira cac

nén vin héa cu thé - phé bién

C6 thé ddy la linh vyc ma su can béng 1a quan trong nhat,
tir ca khia canh cd nhén va cdng ty. Théi cure cu thé c6 thé din
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tdi sir chia ré va thai cire pho bién téi sy thiéu tAm nhin; mot
sy va cham giira ching tao ra su té liét. Su tac dong 1an nhau
gitra hai cich tiép cdn nay la c6 loi nhat néu biét ring su riéng
tur 1a can thiét nhung tach biét hoan toan ctia cude sdng riéng
tr c6 thé dan toi sw xa lanh va tinh thién can; rang kinh
doanh 1a kinh doanh, nhung cdc mdi quan hé &n dinh va gan
b6 cing mang nhitng tinh cam sau dam.

Sir cAn thiét cho si tic déng lan nhau dwoc thé hién trong
trudng hop tiép theo.

Vao cuéi nhimg ndm 1980 va ddu nhimg nam 1990, xu huéng fién
két ndi len manh mé trong nganh céng nghiép hang khong. John
Perrish cua British Airways dang ngdi tai ban lam viéc va tur hdi nén
lam gi trong cic cude thio ludn gan day vé lién két voi US Air. La
Giam déc marketing éng lo lang réng két qui cda cac nghién clu
khach hang sé& huy hoai su phat trién dai han cda hang hang khong
phuc vy khich hing trén toan cau: cic nghién clru cho thiy cac khach
hing ngudi My ngay cang it mong muén trd gia vé cao hon. Canh
tranh gita cac hang hang khong cia My la vé gid hon la vé chit juong,

Tai chau Au, ghé danh cho thuong nhin vin co gid cao va canh
tranh nham vac su thodi mai, chdt luong bira an va sy linh hoat
trong viéc thay di tuyén dudmg bay. C6 vé 1a dich vu dugc nhin
theo cic cich rit khac biét bdi cac hanh khich My vi chau Au.
Toan ciu hoa, két qua cla cic lién minh, sé buéc cac d6i tac suy
nghi lai diéu gi mdt khach hing toan cau dich thyc trong doi.

Peter Butcher, dong nghiép cda John & US Air, nguoi bay so
sinh cay doc va thudmg néi: “John, éng cé thé néi rang tai My ching
ta ¢6 xu huéng phuc vu khach hing nhu “mét miéng thit” can phai
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bay tir New York dén Los Angeles, vi tai chau Au nguoi ta sin sing
tinh dén da diy cGa ho v6i them 300 dé la trong mét chuyén bay
kéo dai mét gior ddng hd”. Qua that, tai British Airways, hanh khach
bay tir London d&n Amsterdam dugc phuc vu mde bim in nhanh
trén chuyén bay chi kéo dai khong qua 40 phit. Ciu tra 101 cua
John ¢aing chua cay khéng kém: “Téi nhé ¢é 1n t6i bay trén chuyén
hang nhit tr Detroit t& Chicago, chi hon mét gio déng hd. No
khé&i hanh lic 6h30 va gin 7h, rit (au sau khi diy an toan cua chung
toi da long hét ra. Toi tr hdi bao gio bim sang sé duoc phuc vu. Téi
khéng thé ngii thdy mui gi. Toi héi tiép vién trén chuyén bay bao
gior t6i ¢6 thé cd mét bia sang. Tdi da lam ¢ ta ngac nhién véi cau
hdi d6. Hai phat sau ¢6 ta quay lai véi mot ny cudi va hoi: “Thua
ong, chung t6i cé banh quy va khoai tdy chién, éng thich loai nio?”
T6i néi rang mét cc ca phé 13 dd réi”

Khi mong muén cda cic hinh khach 1a rit khic nhau trén toin
thé giéi, ban s& khuyén John va Peter nhu thé nao d& ti€p cin chién
dich marketing toan cu cda ho?

Hién nhién 1a hanh khach va cac hang hang khéng My
cung chia sé mdt nhan thirc vé mai quan hé rit cu thé. Ban la
ngudi cin phai di tt A déh B mét cach an toan, dang tin ciy
va ré tién. Tai chau Au va chiu A sw lién quan dugc nhan
thire 1a vuot qua ca d6 an toan va tin cdy. Vi dy, khi bay véi
Singapore Aitlines, chiing ta c6 thé thdy mét nhu cdu chung
lién quan dén tat ci moi ngudi. M8i quan hé phd bién nay
duoc thé hién boi dich vy, thiec 3n v thai d6 phuc vu tuyét
voi. Tai nhiu hang hing khong My va mét s6 hang hang
khong chéu Au, ci hanh khich va hing hang khong déu
khong thay nhu c4u phai lién quan vuot qué mot chuyén bay
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an toan va nhanh chéng véi gid cang thap cang tét. Diéu d6
phu thuéc vao quyét dinh ciia khach hang,

Tuy nhién, trong truong hop cua British Airways va US
Alr, diéu d6 khong don gian thé. D& phuc vu mét khach hang
toan cau, ho can quyét dinh cdp dd hop nhat nao 1a cin thiét.
Vi dy, KLM va NorthWest Airlines da quyét dinh két hop cac
ké hoach va cac by phan ctia hé thong dat vé va tai chinh lai
voi nhau. Nhung dich vy cia KLM van rit khic so v6i dich
vu ciaa NorthWest Airlines.

Hinh 7.10. Cac khoanh khéc sip thit

o, 10/10 )
Gia thap, “céc khodnh khic s that™
miéng thit dich vu ng thé suy ra

tr mot sd sy cb nhd

Bang tin va
ré tién (s cy thé)

Bra sang khdng
thé ra ndi

Gia cao {sy pho bién}

Ban sé lam gi néu nhu lién minh vugt qua van dé chuyén
moén va bao gdm ca dich vu trén may bay? Mét sy thoa hiép
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1a khong mong muén vi khéng nhiéu hanh khéch thich banh
quy hay nhiing bira sang bat dac di. SAS da c& ging dua ra
gia vé doanh nhan d€ khach hang cho thém sy lya chon.
Nhung ¢on viéc phtic vu mét khach hang toan cau? Cau hoi
day thir thach nay tro thanh: sy tuyét hao clia nhitng dich vu
cu thé ca chiing ta c6 thé lam ting chat luong trong cach tiép
can cua khach hang nhu thé nao? Hinh dnh hoa hop c6 thé
duoc thdy trong Hinh 7.10.

T kiém tra

Xem xét cau hoi sau:

Mot nhém cdc gidm ddc va nha phan tich tai chinh dang tranh
ludn xem mé&i quan hé giir loi nhuin va nhing ¢ dong, dic biét
la gitra cong ty va khach hang, ¢ tao ra cich gidm sat hiéu qui
t8 chire tét nhit khong. Cac vi tri sau duoe wu tién:

Phan héi trong cic méi quan hé khach hing gin gai 1a 1&i khuyén
kip thoi nhit vé su hiéu qua doanh nghiép. Gia tri cta nd 13 sur
gidi han. Loi nhuin do duec nhing gi ma méi quan hé tao ra,
chtr khong phai nhimg gi ma n6 duoc dong gop hay gép van.

Phin héi trong cic m6i quan hé khach hang gin gii 1 I&i
khuyén kip thot nhit vé sur hidu qua doanh nghiép. Vi khach
hang tao ra cac quy mang lai loi nhuan, chit luong cda nhimg
quan hé ndy quyét dinh dén loi nhuin,

. Gia tri lot nhuin hay ¢8 déng 1A tiéu chuin co ban cda sy higu
_ qua doanh nghiép vi n6 12 két qui cua sy do lwdng chinh xac

vé tim quan trong va gid tri cda tit ci cic hoat déng cua
nhimg c3 déng khic.
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4. Gia tri loi nhuin hay cé déng |3 tiéu chuin co ban cda sy hiéu
qua doanh nghigp vi nd Ja két qua cla su do luong chinh xac
ring ngudi lao déng tam viéc vi tr bin va doanh nghiép ton
tai d& lam gidu cho cac 6ng ch.

Xic dinh “1” cho cich tiép c¢in ma ban thich va “2” cho sy lua

chon tha hai cta ban. Tuong ty, hiy chi ra ban tin twong cach nao

s& duoc ing hd bdi nhimg ddng nghigp than tin nhit cda ban.

Cau hoi nay cho thay rét 13 rang bon cach ti€p can ciia mot
tiéu chudn can duoc dung dé xac dinh hiéu qua doanh
nghiép. Néu ban nghi mét t8 chirc vé co ban 1a mét cd may
kiém tién, ban sé chon cau tra 1oi s§ 4. Cau tra 101 s6 1 phu
dinh su cy thé, trong khi cfu tra 161 86 2 1a sy hoa hop bat dau
tir xudt phat diém phd bién. Cau tra loi s6 3 hoa hop trach
nhiém phd bién, bit dau tir xuat phat diém cu thé cla gid tri
loi nhuén hay ¢6 dong.

Nhitng 16i khuyén thiét thuc
cho viéc lam kinh doanh trong cic nén vin hoa
theo trudong phai cu thé va phé bién

Nhan ra cac sw khac biét

Cu thé Phé bién
1. Truc tiép, c6 muc dich 1. Gian tiép, loanh quanh, ¢d
trong quan he. vé “khong c6 myc dich”
trong quan he.
2. Chinh xac, théng thimg, 2. Hay lan tranh, lich thiép,
ditt khoat va minh bach. mo hd, tham chi la khong
rd rang,.

189



CHINH PHIJC CAC LAN SONG VAN HOA

3. Céc nguyén tic dao dirc

nhét quin dung dgc lap véi
nguoi dizge noi dén.

3. Nguyén tac dao dirc phu

thudc nhiéu vao tinh huéng,
phu thude vao ngudi va
hoan canh gap phai.

Loi khuyén khi lam kinh doanh véi:

Nhing ngudi theo hudng ey

thé (cho nhiing nguoi theo

hwdng phé bién)

Nhing nguéi theo hudng phé
bién (cho nhitng ngudi theo
hwdng cu thé)

1.

Nghién ctru cdc muyc tiéu,
nguyén tic va cic muc dich
cua td chire cu thé ma ban
dang dam phén.

Nhanh chdng, ¢6 muc dich

va hiéu qua.

Sap x&p budi hop theo thoi
gian, co gio nghi va git hop.

Khéng sir dung cac k¥
ning nhic dén tén tudi
hay chitc danh khong lién
quan dén van dé dang
dwoc thao ludn.

1. Nghién ctu lich sit, hoan

canh va vién canh tirong lai
cua t6 chirc phé bién ma
ban mong di sé ciing

lam an.

. Kién nhin va nhé rang cg

nhiéu con dirdng dan t6i
Roma.

. D& cho budi hop tie tréi di,

thinh thoang méi téc déng
dén né.

. Ton trong danh vi, tudi tac,

cac méi lién két, cho dit van
dé dang thao ludn cd la gj.
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Khi quan 1y va khi bi quan ly

Nhimng nguedi theo hudmg Nhitng ngudi theo hudng

cy thé phd bién

1. Quénly la syrhién thuchda 1. Quanly la qua trinh cai
cac muc tiéu va tiéu chuin thién lién tiép trong do chat
voi cdc phan thirdng luong dirgc cai thién,
kem theo.

2. Cong viéc canhan vadoanh 2. Céc vin d& ca nhan va
nghiép dugc tach biét doanh nghiép lién quan
véi nhau. véi nhau.

3. Xung @6t gitta cac lgi ich 3. Xem xét toan bd hoan canh
khéng dugc tan thanh. cua nhan vién trudc khi

phan xét anh ta,

4. Cécchidanrdrang, chinh 4. Cac chi dn mo hd va
xac va chi tiét duoc xem la khéng r6 rang duge xem la
bac dam cho su phuc tiing cho phép hi€u phan ting
t&t hon, hay cho phép nhan tinh té' qua d6 nhéan vién cé
vién bt dong quan diém thé phan xét ca nhan,
trong nhitng gioi han
1d rang,

5. Bat ddu ban bao cdo véi 5. Két thic ban béo cao véi

tong két ctia lanh dao.
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Chung ta chap nhan
dia vi nhw thé nao?

M i x& hoi déu ban cho mét 56 thanh vién nhat dinh dia

vi cao hon céc thanh vién khac, véi nghia rang nén tap
trung s chu y vao nhitng ngudi d6 va hanh déng cta ho.
Trong khi mot s& xa hdi chap nhén dia vi con nguoi dua trén
thanh tich cta he, nhitng xd héi khéc lai dya vao tudi tac,
tang 16p, gidi tinh, trinh dd gido duc... Loai dia vi dau tién
dugc goi la dia vi dat dwgc, loai thi hai la loai dia vi quy gén.
Trong khi dja vi dat duoc dé cap dén hanh dong, dia vi quy
gan lai dé cap tdi trang thai.

Khi nhin vao mdt con ngudi cu thé ching ta bi anh hudng
phan nao bai thanh tich cta anh ta (nhan vién ban hang gioi
nhat coa Chi nhanh mién Pdng trong nam ndm lién tiép).
Chung ta cfing ¢4 thé bi anh huwang boi:
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* Tubt tac (nhéan vién ban hang kinh nghiém hon)
* Gidi tinh (rat co bap va hiéu chién)
* Quan hé xa hbi (c6 ban bé & dia vi cao)

" Trinh 46 gido duc (hoc gia gioi nhat & Trudng Bach khoa)

Nghé nghiép (dién tr 13 tuong lai).

Trong khi nhiing thtt quy gan nhu giéi tinh, mau da hay
ngay sinh khong dugce két ndi mot cach logic v6i hiéu qua kinh
doanh, c6 mdt s& quy gan cd thé tao ra nhimg dy doan tot vé
kinh doanh nhw tudi tic va kinh nghiém, trinh d6 gido duc va
pham chat chuyén nghiép. Hon nita, trinh d6 gido duc va cac
phdm chat chuyén nghiép lién quan dén viéc hoc hanh va dio
tao tir sOm clla mot cd nhan va vi thé khéng dinh déng téi
thanh tich dat duoc. Mot nén vin hoa cé thé gan mot dia tdicao
hon cho nhén vién duoc gido duc 6t hon véi niém tin ring
thanh cong trong hoc vdn s& dan tdi thanh céng cho doanh
nghiép. Day la mét mong doi chung va ¢6 thé xuat hién nhu 13
“dwong dua nharh” hay chwong trinh “dao tao gidm ddc”,
hudng dén viée tuyén dung céc lanh dao cho t8 chic,

V6i van dé€ vé dia vi trong dau, hay cing ching toi quay
tro lai v6i cac thir nghiém cua 6ng Johnson, ngudi dang c6
van dé vdi nhiing giam déc ltalia. Ong Gialli va ong Pauli da
roi khoi cdn phong trong su tize gian khi dé nghj sira d6i cta
ho v€ k& hoach tra luong-theo-thanh tich duoc ong Bergman
nguoi Ha Lan goi la mot “y tudng dién r6”. D& civu vin tinh
hinh 6ng Johnson da phai thue hién ngoai giao con thoi.
Gidng nhu Henry Kissinger khi con tré (Johnson méi chi 35
tudi), ong phai néi chuyén voi ca hai bén d& dan x&ép méau
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thuan. Ong nhanh chéng bit dau cam thay gidng Kissinger va
con thay gidng Don Quixote nhiéu hon.

Nhimg giam déc nguoi [talia con lau mdi ngudi gidn. Mt ngudi
thim chi da dé cap mot cach khd chiu toi “vin hda thanh nién My:
nhing cdu bé c nght ho biét tit cd moi chuyén”. Vi thé, khi Giam déc
nhin sunguci Tay Ban Nha, dng Munoz, @8 nghi hoa gidi, dng Johnson
nhanh chéng dong y. Hoa ra nén vin hoa Tay Ban Nha c6 thé gin giii
hon véi nén vin héa ltalia, khéng ké sy that ring Munoz ¢é 20 nim
lam quan Iy, vi thé€ khong thé néi 6ng ta thidu kinh nghiém duoe.

Cho du hy vong ring Munoz sé thinh cong, Johnson da rit ngac
nhién khi thay 6ng ta dua nhimg ngudi ltalia quay tré lai phong hop
chi trong vai phit. Trong con mit cda Johnson, Munoz khéng phai
la gidm d&c nhin sy chuyén nghiép nhit, nhung éng ta ré rang la
mét chuyén gia hoa giai. Tuy nhién, rd rang 1a gio diy Munoz dang
ung hé 161 kéu goi stra d8i k&€ hoach trd luong-theo-thanh tich cda
nhimg nguoi ltalia. Van dé ma ong ta nhin thdy duoe, v duge nhimg
nguoi Italia déng ¥, 1a véi ké hoach hién tai nhimg nhan vién ban
hang gidi giang sé kiém dugc nhiu tién hon cac 6ng chu cua ho. Ho
tin ring cdp dudi khéng nén dugc phép lam suy gidm su vugt troi
clia ho theo cich nay. Ong Munoz gidi thich ring don gian & Tay
Ban Nha lyc luong ban hang cta éng sé ¢6 thé tur chéi lam éng chi
béi réi nhu thé nay, hay co thé mét hay hai nhan vién thidu trung
thanh vai t8 chirc sé xin tir chire d€ lam b& mat 6ng chi cla ho.
Hon nim, khi ma gidm déc ban hang c6 trich nhiém tén trong viéc
hoat dong vuot lén mirc trung binh cla déi ban hang, ¢é ky fa khéng
khi néi rang, it nhit, cong ty sé thudng cong cho tit cd moi ngudi
ngoai trir ngudi linh dao? Budi hop tam dimg d€ 4n trua, bira an ma
Johnson chang cam thiy ngon miéng chit nio.
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Chung ta c6 thé thay cdc xd hdi khic nhau trao dia vi cho
cac ¢a nhén theo nhimg cach khéc nhau. Ong Munoz thong
cam vgi nhitng nguoi Italia hon Johnson, ho tdn trong tudi tac
va kinh nghiém hon cdc thanh tich ¢y thé 43 dwa Johnson tién
nhanh trong cong ty. Nhiéu ngudi AngloSaxon trong d6 ¢6 ca
6ng Johnson tin rang nhiing dia vi quy gan ¢6 dwoc do nhiing
thi khong phai la thanh tich la qué lac héu va khong thich
hop véi doanh nghiép. Nhung liéu dinh hudng thanh tich <6
that sy la mot ddc diém can thiét cua thanh cong vé kinh 8?

Dia vi do thanh tich va phat trién kinh té&

Hau hét cac tdc pham vé dinh hudng thanh tich xem né la
mdt phin cua “hién dai héa”, chia khoa dan téi thanh cong
trong kinh t& va kinh doanh. Ly thuyét cho ring mét khi ban
bit ddu thudng cdng cho nhimg thanh tich kinh doanh, quéa
trinh nay sé duy tri mai mai. Moi nguoi lam viéc chim chi dé
bao dam rang ho duoc quy trong trong nén vin hda cia minh
va ban ¢ Xd hdi Thanh tich nhu David McClelland, giao su
Harvard da xac dinh nén van hda cta chinh 6ng vao cudi
nhirng nam 1950%. Chi ¢6 nhirng din tdc thé hién minh dua
trén nghién ciru theo kinh nghiém “cai gi 1a t6t nhat” va trao
dia vi cho nhitng ai tmg dung ching trong kinh doanh, mdi
c6 the trong doi vao thanh cong v& kinh t&. Dy 13 difu quan
trong d6i véi dao Tin Lanh: theo dudi sy cdng bang théng
qua cong viée tir 1au da cho nhitng nguodi thanh dat mot hinh
phat tdn gido va chit nghia tu ban tinh thin hoat ddng cfia né.

Theo quan diém nay, cac xa hdi c6 nhimg dia vi quy gan
thuong lac hau vé kinh t& vi nhimg ly do dia vi duge trao
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khong tao ra thanh cong trong thuwong mai. Cac qudc gia theo
dao Thién Chua gan dia vi theo cac cach bj dong hon, theo dao
Hindu két hop nhitng thanh tich thyc tién véi ao tuéng va
theo dao Phét giang day v€ sy thoat tuc 1a cic dang dia vi quy
gan duoc coi Ja can trd phat trién kinh t& Quy gan dugc xem
la mét ddc diém clia nhitng qudc gia hoac 14 chim phat trién,
hodc la chira phat trién. Trong thuee €, dia vi quy gan dugc coi
la “nguy hiém cho sttc khoé cia nén kinh t& ctia ban”.

D€ do luong mirc d§ ctia dinh hudng thanh tich va quy
gan trong nhiing nén vén hda khac nhau, ching t8i st dung
nhiing 101 tuyén b sau, mdi nhitng ngudi tham gia danh dau
theo thang difm niam (I=hoan toan déng y, 5<hoan toan
khong dong ).

A. Biéu quan trong nhit trong cuéc¢ séng la suy nghi va hanh
déng theo cach thich hop nhit véi con ngudt that sy cia ban,
tham chi néu ban khéng hoan thanh céng viéc.

B. Str tén trong ma mét ngudi o duoc phu thude rit nhiu vao
hoan canh gia dinh cia heo.

Hinh 8.1 va 8.2 cho thdy phan trdm nhitng nguoi tham gia
khong dong y vi mot trong nhitng tuyén bd trén. Cdc qudc
gia trong Hinh 8.1 cé thigu s0 ngudi khong déng ¢ v6i “hoan
thanh cong viéc” ndi chung la cac nén vin héa quy gan - rat
dai thé - vi thyre ra ¢6 it hon mudi xa hdi, cdc quic gia noi
tiéng Anh va cac qudc gia Scandinavi ¢6 da s8 ing hd hoan
thanh cong viéc tham chi danh d6i ca tir do séng ca nhan khi
ban nghi la ban nén lam nhu vay. Nuoc My r6 rang la nén
van héa trong d6 dia vi cd duoe cha yéu la do thanh tich, nhu
trong Hinh 8.2; 87% ngueoi M§ khéng dong y voi viéc dia vi
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phu thude chi yéu vao hoan canh gia dinh. Mot s x3 héi
mang tinh quy gan trong hinh dau tién (vi du Céng hoa Séc)
thét ra lai ¢6 da s6 chong lai v kién cho réng dia vi c6 duoce
phu thude chi yéu vao gia dinh; cac khia canh quy gan biéh
doi rat lon tir quc gia nay sang qudc gia khc.

Ca hai hinh d€u cho thdy sy twong quan gita dao Tin
Lanh va dinh hieéng thanh tich, véi cac nén vin héa theo dao
Thién Chua, dao Phat va dao Hindu co két qua theo hudng
quy gan dang k€ hon. Diéu bat ngo 1a khong co s tuong
quan giira sy ung ho thanh tich hay quy gan va tudi tac, gidi
tinh hay trinh d6 gido duc clia ngudi tra 15i trong tdng thé co
s¢ dir lieu caa chiing t6i, mic dix cing co sy twong quan cta
nhitng nhén t6 nay tai mét s§ qudc gia.

Nhin heét qua biéu d8 ta thiy rang ¢6 nhimg khé khin
ngay cang nhiéu voi ludn diém rz“ing dinh hudng thanh tich 1a
chia khoa t6i su thanh cdng vé kinh t& Trude tién, cic nén
van héa theo dao Tin Lanh khong phat trién nhanh hon cac
nén van héa theo Thién Chila giao hay dao Phéat, Vi dy, nudc
Bi theo Thién Chua gido ¢6 GDP trén d4u ngudi cao hon mot
chut so véi Ha Lan theo dao Tin Lanh. Nudc Phap va nuwde
Italia theo Thién Chila gido phat trién nhanh hon niede Anh
hay cac nuéc Scandinavi theo dao Tin Lanh. Nhit Ban, Han
Quéc, Dai Loan, Singapore vi Hong Kong bj anh huong bai
dao Phat va dao Khdng. Hién nhién la théi quen thiéu sé tao
dong luc clia Nhat Ban da khong gist chét cac cong ty ca
nuée nay. N6i tém lai, khong c6 bang chitng nao cho thay
mdt dinh hudng thudc vé mot cap dd “cao hon” cta su phat
tri€n nhu cac nha ly thuyét hién dai héa da tuyén ba.
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Ching ta chidp nhin dia vi nhw thé nao?

Hanh déng phu hgp véi ban ngay ca khi khéng dat

dwee gi

Phan tram nhimg ngudi trd 1&1 khong déng ¥
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Hinh 8.2. S tén trong phu thudc vao hoan canh gia dinh

Phan tram nhizng nguai ira 10i khéng déng ¥

% b 20 40 By a0
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Diéu c6 ve da xay ra la mét s6 nén vin hda kinh doanh rét
thanh cdng dang trao dia vi cho con nguoi, k thuat hay cac
nganh cOng nghiép ma ho trong doi sé tro nén quan trong voi
nén kinh t& twong lai cia ho, véi ly do d6 nhimg ngudi va
khu v kinh t&' nay nhan duogc su khuyén khich dac biét. Noi
cach khdc, gdn cong viéc véi thanh tich bing cach tao ra dong
lre kinh & va xa héi hudng toi nhitng muc tiéu ¢ thé nhin
thiy duoc.

Quy gan va sy thé hién

Andrew, mét giam d6c va nha dia chat da dwoc dao tao
nguoi Anh, da lam viéc cho mot cong ty ddu mo cua Phap
duroc 20 ndm va van dang bdi 16i béi mot hanh vi ctia déng
nghiép. Ong thay ring nhitng dong nghiép dia chit nguoi
Phap don gian khong chiu dung dugc nhiing chi trich tir bén
ngoai vé nghé nghiép ctia hg. Trudc dy, dng sé cam thay boi
161 va kho chiu khi phai thira nhén éng khong biét cau tra 1o
cho mét cau haéi ky thudt trude mét ddm déng. Mot lan, dng
néi ring dng phai “tra c@u”, cac déng nghiép nguoi Phap da
cdng khai tizc gian voi ong. Ong da rdt boi r6i vi theo quan
diém cia Ong cac nha dia chat thuong bi hoi nhitng ciu hoi
ma ho khong thé c6 ngay cau tra 10 dang, hay con khong co
cau tra 1oi. Nhung nhiing ddng nghiép nguoi Phap sé khién
trach néu ong thira nhén diéu nay mot cach cdng khai. Ho tin
rang dng dang ha thip nghé nghiép cia minh.

Kinh nghiém nay dutgc nghién cttu ciia André Laurent tai
trrong Kinh doanh INSEAD thira nhan. Ong da thay ring cac
gidm d8c nguoi Phap va nguoi Italia nhan manh hon nhiéu
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V& “biét tat ca moi cdu tra 16i” hon cac gidm dde déh tir nhidu
nén vin héa khac.

Tuy nhién, hay d¢ y anh huong ctia sy quy gan d6 lén
thanh tich thé hién. Cdc nha dia chat hoc ngwoi Phap quyét
tam séng dang vdi dia vi gan cua ho, nguoc lai, ¢6 thé dan
dén thanh tich cao hon. Vi thé, né c6 thé 1a mot 101 dy dodn ti
hoan thién: thong qua viéc sdng ding vdi dia vi gan cho ho,
ho “dang” duwoc huong dia vi da trao cho ho trudc khi ho
thuze sur ¢6 duge nd. Vi thé, trong thure té, dia vi thanh tich va
quy géan co thé duoc d8i chd cho nhau.

Lién minh chau Au 1a mét vi du rat t6t v& dy dodn ty hoan
thién dia vi quy g4n; sit quan trong va quyén hyc ciia né trén
thé gidi duoc tuyén bé trueée khi lién minh nay dat dwoc bat
ky diéu gi.

Sw d6i chd gitra cae dinh hudng quy gan va thanh tich 13
mot ddc di€m ctia nhimg nén kinh t& hang dau thé gisi, Nhat
Ban va Diic. Ca hai nén kinh t& nay déu ¢6 xu hudng han ché
thanh tich khi cic ca nhan dén tredng. Thanh tich khong phai
1a mét nhiém vu cho cac ¢4 nhan canh tranh véi nhau, ma né
1a nhiém vu cho cd nhém, duoc din dit boi nhitng ngwoi da
to ra xudt sic véi tu cach ca nhan trude do.

Chiing ta phai ghi nhé nhimg khac biét nay khi kiém tra s6
liéu dugc dua ra trude day. Quy gan va thanh tich ¢6 thé tich
biét v6i nhau, nhung khéng can thiét phai nhu vay. Thanh
tich ctia ban ¢6 thé diéu khién cho quy gan, khi ban 14 * nguoi
chi€ém dugc dat”. Hay quy gan ¢6 thé diéu khién thanh tich
khi cdc nganh cong nghiép chui chét duge hudng téi trude dé
va sau do dugc “nhitng nha v6 dich quéc gia” chidm lay.
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Ni€m tin cho rang nhimg thiét bi dién tir do Olivett,
Bosch, Siemens hay Alcatel san xudt la quan trong hon dai
vai EC la y kiéh chia cac chuyén gia ndi bét trong viéc phan
phoi banh hamburger hay dong chai cola khéng hoan toan Ia
sai lam. Ban ¢ thé gan su quan trong 16n hon cho nhing
nganh cng nghiép duoc coi Ia “cht chdt” dya trén s phan
x6t tot hay xdu. It ra né cang dang gay tranh cii rang mot nén
kinh t& can phai lam cha v& cdng nghiép dién t& néu nhu néd
mudn tiép tuc canh tranh trong san xuat vi may moc dang
ngay cang dugc giam sat, diéu khién va duoc 13p rédp bing
dién tr. Sau d¢6, ban <6 thé lya chon gén dia vi cho nganh
dién tir hoc tride khi nhitng thanh tich ctia nganh san xuat
suy d0i, hay sau d6. Mét nén vin héa kién quyét cho doi cac
két qua tham khdc trude khi thay ddi 6 thé tr lam hai ban
than né. Trong doi théng minh ddi héi gan sw quan trong cho
nhimg du an cu thé, nhu cac céng ty lién doanh, lién minh
chién thuat va cac cdng ty doi hoi chiing ta ddnh gid mét méi
quan hé triroc khi no thanh cong.

Pam phan cta cic nén vin héa
theo dinh hwéng thanh tich va quy gan

Céc giam ddc tir nhitng nén van hda thanh tich co thé ke
gidn cuc d6 khi mot ddi dam phan quay gan c6 mot s& cd van
chi quan tim & hoan canh, nhimg ngudi ma ho phai dé
trinh nhitng y kién hay d& nghi thay d6i. Tham chi khéng thé
biét r& nguoi nay lam gi. Anh ta sé khong néi anh ta muén gj,
nhung lai trong doi khéng chi ban ma con ca d6i cua anh ta
ton trong va ludn phai theo déi nhitng dau hiéu nhé nhat xem
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anh ta dong ¥ hay khong déng y. T4t nhién, tuong tw cac nén
van héa quy gan cling sé cam thay phién long khi mét “dai
thanh tich” véi nhitng ngudi hiing hd bin ra kién thie nhu
thé no6 1a mot loai dan trude khi d6i bén kia dau hang. N6
giong nhu la phai choi mét trod choi voi mot diva tré méi bidt
di va khiu sting d6 choi; ¢6 rat nhiéu tiéng déng phét ra tir
nguoi khong hé cé quyén luc hay dia vi gl.

Qua that, giri nhitng ngudi thanh dat nhanh chéng dén
dam phén véi nhilng ngudi ¢6 tir 10-20 ndm kinh nghiém
thuong xtc pham nén vin héa quy gan. Phan tng c6 theé la:
“Nhitng nguoi nay cé nghi 1a ho da dat dén mic dé kinh
nghiém nhw cta ching ta chi trong mdt nira thoi gian? R.:?mg
mot nguoi My 30 tudi 1a da du d&€ dam phéan véi mot ngudi
Hy Lap hay nguoi Italia 50 tudi?” Cac nén vin hda thanh tich
phéi hiéu rdng mot s6 nén vin hoa quy gan, dic biét I3 vin
héa Nhit Ban, danh nhiéu théi gian cho viée dao tao va huan
luyén trong ndi bd t8 chirc d€ bao dam ring ngudi 1on tudi
hon that sir 1a khén ngoan hon véi nhitng nam thang ma he
da cdng hién cho cng ty va vi s§ cp dudi ma ho chi din. Sé
la xic pham mdt nén vén héa quy gan khi lam bat ky diéu gi
ngan can ban chat tiw hoan thién nifém tin cia nd, Nhiing
ngoi nhiéu tudi hon duoc coi 13 quan trong hon, vi thé ho s&
duge nguoi khac ton trong. Mot nguoi la duogc trong doi [a 8
tudn theo co ché'nay, cht khong phai thach thic né.

Hay xem xét mdt budi dam phan Nhit Ban - Ha Lan. Khi
cic chuyén gia tai chinh, marketing va nhan lyc Ha Lan gip
nhimg déng nghiép Nhét Ban, cach tiép cin cia ngudi Ha
Lan la c& gdng lam séng to sw that va xac dinh xem ai nim
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gilt quyén duwoc ra quyét dinh. Véi ngudi Ha Lan, ngudi Nhat
s€ ¢4 vé lang tranh hay bi mat, khong tiét 16 bat ky diéu gi.
V&i nguoi Nhat Ban, nhitng diéu nay khong phai 1a “sy that”
nhu ta nhitng hiéu biét v&€ nhau gifta 1anh dao hai bén, diéu
ma nguedi Ha Lan coi 1a mét sy toc mach. N6 ¢6 thé trd thanh
sur thi€u tén trong. Dl thé nao di nita, nd 1a vi nguoi 13nh dao
cia doi dam phan c6 quyét dinh néi nhimg méi quan hé nay
1a gi hay khéng.

Tai mét héi nghi cua céng ty lién doanh Nhat - Ha Lan t8
chizc tai Rotterdam, mét ngudi tham gia ngeoi Nhit bi ém.
M&ét thanh vién cia doan dai biéu Ha Lan tiép cin ng Yoshi,
mét dai biéu Nhat Ban thanh thao tiénhg Anh va 6 kién thirc
k§ thudt sdu rong, hoi xem ong ta ¢6 thé thay thé ngudi da bi
om trong difn dan duoc hay khéng. Ong Yoshi ngan ngai
khién dai biéu ngudi Ha Lan buc tite vi khong o6 mét chu tra
loi thzfmg thin. Mot ltc sau, 1anh dao cta doan dai biéu Nhat,
6ng Kaminaki, tuyén bd rang éng Yoshi sé thay thé nguoi bi
6m vi 6ng Kaminaki da b& nhiém 6ng Yoshi vao vi tri d6.
Ching ta co thé thay rd rang quyét dinh da duoc ai dua ra
trong triong hop nay.

Vai tro ciia nguoi phién dich

Trong cac cudc dam phan rd rang nguoi phién dich ti nén
van hoa quy gan thuong cu xir “khéng chuyén nghiép” theo
tiéu chuan ctia nén van hda thanh tich. Theo céc gia tri Anh,
Drrc, Bc My, Scandinavi va Ha Lan, ngudi phién dich ciing
giong nhu nhitng ngudi tham gia khac vh miec d6 thanh tich
cua anh ta la tao duoc uy tin dich chinh xac va khéng thién vi
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tlr ngon ngir nay sang ngdn ngt khdc, Nguoi phién dich duoc
coi la trung lap, mét hop den, phuc vu cho loi ich cta s linh
hdi ngdn ngiv hién dai, chi khéng phai cho loi ich cia mot
bén mudn bép méo ¥ nghia cho cac muc tidu ctia minh.

Tuy nhién, trong cac nén vin héa khac, ngudi phién dich
lai lam cong viéc khdc. Vi dy, mét phién dich Nhat Ban
thuong s& danh mot phiit hay nhiéu hon d& “dich” mét cau
tiéng Anh dai 15 gidy. Va ciing c6 su kéo dai twong duong
gitta nguoi phién dich va ddi anh ta phuc vu v& difu ma doi
bén kia vira néi. Nhiing phién dich ngudi Nhat 13 nhitng
nguoi thong ngdn, khong chi thude vé ngdn ngx ma con
thugc vé ctr chi, ¥ nghia va hoan canh, Vai trd cua ho 13 giup
d& cho déi caa ho va ¢ thé bao vé ho khéi cach ung xur déi
dau boi nhitng nha dam phén pheong Tay. Ho c6 thé bao vé
cap trén khoi nhimg 1o thé 16 va khuyén ddi ctia ho lam the
nao d¢ phan cong. “Ngudi phién dich” ang hé manh mé cho
doi quy gan, va néu déi theo hudng thanh tich tim kiém sy
phién dich hoan hao, chinh x4c ra ma ndéi, ho nén mang theo
nguoi phién dich cta ho. Diéu nay cd thé khong thét su cai
thién méi quan hé vi cac ddi chau A toan quen ndi chuyén véi
nhau, tin ring ngudi nude ngodi khong hiéu. Néu ban mang
theo mot nguoi thanh thao ngon ngit cua ho, ho sé phai rut
lui d& hoi y. “Sur déng gdp” clia ban d& hifu nhau c6 thé
khong dugc danh gia cao.

Vai tro caa chitc danh

Cach str dung va dé cap chize danh cung cic tim danh
thi€p va gidi thigu chinh thirc c6 thé rat phie tap. Ca hai téc
gia clia cudn sach nay mang theo dén ba loai danh thiép d¢ tu
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gioi thiéu. Tai Trung Déng va Nam Au nhitng chic danh
chinh thttc ¢6 dwoc do hoc van duge phd bién thong qua mét
s0 hoan canh khac nhau d€ dénh gia dia vi ctia t6i. Tuy nhién,
& Anh, tu gidi thiéu ban thin 1a “tién si” co thé lién hé dén
mot xu hudng qua hoc thuat cho mét ¢ van kinh t& N6 co
thé duoc coi 1a thich hop cho mét ¢8 van @€ ¢6 duoc bing tién
si va néu sy tap trung dwoc hudng vao didu do, dia vi co
dwoc la khong chinh xac cén thiét. Thanh tich dat dwoc trong
trudng dai hoc tham chi cé thé ha thadp phdm chat cia mot
nguoi tir mot thanh tich phit hop trong cong ty.

Chung ta ¢6 thé tréng doi mét tinh hudng tuong ty & My,
mét xa hoi cu thé theo dinh hwéng thanh tich khac. Tuy
nhién, “sy lam phat” bing cap & My khién viéc chu ¥ téi cac
bing c&p cao hon & cde trudng dai hoc t6t tro nén hop ly, vdi
diéu kién né thich hop véi nhidm vu trudc mit. Dic trung
dién hinh dugc nhdc dén 1a MBA, xa héi hoc...

Tai cac nén van hda phd bién, quan trong 13 phai lam phu
hop dia vi ctia ban véi t6 chitc. Qua that, thanh tich caa ban véi
tir cdch cd nhan sé bj ha thap khi so sanh véi dia vi ma t8 chac
gan cho ban. Vi the, diéu quan trong khdng phai ban la nguoi
lanh dao, ma la ban la lanh dao cia bd phén nao: marketing, tai
chinh, nhén sy... Nhiéu hop dong d3 bi bo 16 vi ngudi dai dién
khong dugce coi la cd dia vi cao tai cong ty. Cac nén van hoa
quy gan phai dugc bao dam réng t0 chitc clia ban danh s ton
trong lon cho ban va ban phai & vi tri cao.

Quan hé véi cong ty me

Trong hé gia tri cia nhitng nén vin hda theo dinh hudng
cd nhén va thanh tich, “ti” cu thé cho ngudi dai dién hita hen
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cdng ty sé& thuc hién bat ky cam két ndo. Ngudi dai dién sé
duoc str dung cac nhan xét mang tinh cd nhin. Trong nhimg
nén van héa quy gan, trd ngudi dimg dau to chire, hdu nhu
nhimg nguoi khic khong bao gio 6 tu do 1am theo y minh &é
thire hién nhitng cam két ctia céng ty ma khong phai hoi y
kién tir bén ngoai. Mot cé nhén tir nén van hoa quy géan co thé
kiéhg thét su tin réng dai dién ctia nén vin héa thanh tich cé
thdm quyén nay. Vi th& nhitng théng nhat la dé tham do va
d€ “6 nha” thong qua. N6 la mdt phan cho ly do ring chirc
danh va quyén luc “& nha” cua ban 1a quan trong doi véi nha
dam phan theo van hoa quy gén. Lam sao ban ¢é thé thuyét
phuc duge cdng ty cua ban néu nhu ban khéng ¢é vi tri cao?
Néu ban gii mét thanh nién hang héi, thong minh di dam
phan, ban khong thé dang nghiém tiic. Néu ban dang thim
mét nén van hda quy gan, quan trong 1a phai gi mét nguoi
I6n tudi di, thdm chi néu ho khéng biét nhifu vé san pham.
Ciing ¢6 thé quan trong khi yéu cdu mdt nguoi ding tudi
trong nén van hoa quy gan gip g& ca nhin v gip nhing
nguoi phia bén kia. Ban cang & dia vi cao, &9 tin ciy r%ng cac
101 hita 88 durgc thure hién trong cude dam phan cang cao.

Diu hiéu cho thiy dia vi quy gin dugc sip xé&p
can than

Chiing ta bay gid bit ddu thay duoc tai sao tra luong-theo-
thanh tich va phan thudng cho nhitng nhan vién xuét sic,
khong quan tdm dén dia vi cta ho lai khéng hiéu qua trong
nén van héa quy gan. Theo dinh nghia, cdp trén 6 trach
nhiém ting cudong thanh tich, vi thé dia vi twong ddi khéng bi
anh huong boi cdc nhém ban hang cao hon. Néu phan
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thuirong tang 1én, phan thurdng sé phai duoce chia déu theo dia
vi quy gan, chir khéng phai cho ngudi ¢6 thanh tich cao nhat.
Néu nha lanh dao lam diéu gi anh huéng dén dia vi ctia éng
ta, hdu qua la tit ca cap dudi cing sé bj ha thap dia vi.

Mot Tdng giam ddc ngurdi Anh lam viée tai Thai Lan da tir
chéi khéng dung chiée xe ca ngurdi tién nhiém. Sau d¢6, Gidm
ddc tai chinh nguoi Thai da hoi vi Téng giam dbéc méi ré“mg
ong ta thich di loai xe Mercedes nao. Vi Tong gidm doc da
yéu cdu mat chi€c Suzuki hay Mini, bat ctr loai xe nao ¢6 thé
xoay tror dé dang trén céc dudng phd dong nghit & Bangkok.

Ba tudn sau, vi Tong gidm d6c goi Giam doc tai chinh dén
va héi vé chuyén chiéc xe cta éng. Ngudi Théai mat di sy de
dat ctia 6ng va kéu lén: “Ngay mai ching ti ¢ thé mang cho
ong mot chiéc Mercedes mdi, nhung v&i mot chiée Suzuki thi
cdn nhiéu, nhiéu thoi gian hon”. Vi Téng gidm d6c héi ong
xem Ong ta ¢6 thé gitp gi dé ddy nhanh qua trinh én duoc
khong. Sau bon tuan, vi Téng giam d6c yéu cau xem ban hop
déng mua chiéc xe. Phong mua ban tra 16i lai réng vi mat rat
nhiéu thoi gian d€ cd dwoc mot chiéc xe nho, ho phai quyét
dinh mua mét chiéc Mercedes.

Vi Tdng gidm ddc da mat hét kién nhan. Tai cudc hop Ban
giam ddc, dau tién ong da dua van d€ ndy ra va yéu cdu co
mot 161 gidi thich. Véi déi chit nguong ngling, gan nhu ca
Ban giam dGc nguoi Thai giai thich ring ho khé c6 thé dén
chd lam trén nhiing chiéc xe dap.

Trong truong hep nay, dia vi ctia timg thanh vién 14 doc
l4p. Néu vi Tong giam ddc ngudi Anh dat mét chiéc xe dit
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tién hon, tit ca nhitng giam ddc khac cé thé da quyét dinh
dugc ngay. Trong cac xa héi quy gan, ban “la” dia vi ctia ban.
NOo cling tw nhién d6i v6i ban nhu ngay sinh hay trinh dé hoc
van, va théng qua dé cac quyén lue bam sinh cta ban dwoc
bi€u 16. Dia vi quy gan don gian chi “12” va khéng doi hoi
mot bién minh duy 1y nao, cho dii nhiing bién minh nhu vay
€0 ton tai. Vi duy, vu tién cho nam gi6i, nguoi lon tudi hon hay
cho cac méi quan hé x4 hoi thuong khéng duoc ching minh
hay bao v€ boi nén vin héa quy gén sy quan trong cho nguot
lén tudi hon tir nhirng gia dinh “t6t”. N6 khéng 6 nghia la
phi ly hay thi€u loi the canh tranh, nguoc lai, né chi don gian
1a si bién minh khong duge dua ra va khong dugc tréng doi.
N6 ludn la nhue vay, va néu diéu nay c6 nghia 1a mot nd hxc
lon d€ gido duc nhan vién cling véi thoi gian, do 1a diéu tot
hon 3, nhung né khéng phai 1a co ban cho viée danh wu tién
cho nguoi 1n tudi.

Cac td chic theo dinh huténg thanh tich minh chirng cho
trdt ti cia ho bing cach tuyén bd ring nhitng nguoi 16n tudi
“cfng hién nhiéu hon” cho t& cht’rc;‘quyé'n lwc ctia ho duoc bao
vé boi k¥ nang va kinh nghiém, 1am loi cho t3 chite. Cac t6
chire theo huéng quy gén minh chitng cho trét ty ctia he bing
“quyén lic d€ hoan thanh cong viée”. Diéu nay c6 thé bao gém
quyén lic vuot trén moi ngudi va trd thanh ép budc, hay
quyén lyc théng qua moi ngudi va tré thanh tham gia tich cue,
C6 su phan nhénh cao trong néi bé cic nén vin héa quy gan
va quyén lye tham gia c6 duege loi the dwoc nhidu ngudi biet
dén. Cho dut quyén luc c6 dang gi, viéc gan dia vi cho moi
ngudi duge coi la sy thye thi quyén lwe va quyén lue duoc cho
1a thuc day sy hiéu qua cta t8 chire. Cac ngudn dia vi quy gén
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¢6 thé droe nhan 1én nhifu 1an va ¢& ging thay thé né boi
thang tién dura trén thanh tich ¢o thé tré thanh nguy hiém.

Mot giam ddc ngudi Thuy Dién theo dinh hudng thanh
tich dang quan 1y mét di an & Pakistan. Can phai tuyén thém
mot nguoi va sau khi can thian danh gia, giam ddc nguoi
Thuy Pién did chon mét trong hai nhdn vién hira hen nhét
nguoi Pakistan dé cho thang tién. Ca hai tng vién déu cd
trinh d& gido duc cao, véi bz‘?mg tién si co khi, va & Pakistan ca
hai déu cé tiéng trong linh vizc ctia ho. Méc di1 ca hai déu ¢d
bang thanh tich hoan hao, 6ng Khan da duoc lya chon dia
trén mét sO thanh tich gan day.

Ong Saran, ting vién khéng duoc lira chon, da rat budn véi
két qua d6. Ong dén gip 6ng chi ngudi Thuy Dién dé nghe
101 giai thich. Tuy nhién, tham chi mét 1oi giai thich duya trén
nhitng nhu ciu cu thé ctia doanh nghiép ciing khéng lam 6ng
diu lai. Lam sao dé viéc mit mat nay t0n tai duoc?

Gidm d8c nguoi Thuy Dién 8 ging lam cho ngudi ki swe
hiéu duwoc rang chi c6 mét trong hai ngudi dwoc thing tién
vi chi ¢c6 mot vi tri cin tuyén. Mot trong s6 ho sé bi tén
thwong, thim chi dit ca hai nguoi déu 1a nhitng nhén vién
gioi. Ong da khong thanh cong. Ly do ma cudi cling 6ng biét
duoc la su that rE"mg ong Saran nhin duoc béng tién si hai
nam trueoc ong Khan tir cing mot truwdng dai hoc & My.
Saran dwgc mong doi ¢6 dia vi cao hon dong nghiép cla 6ng
ta vi chuyén nay. Gia dinh clia dng ta sé khong bao gid hiéu.
Céach phurrong Ty d6i x véi dia vi quy gan qua nhe nhang
nay la gi? Liéu nhitng thanh tich trong nhitng thang qua co
nén dugc xem xét it di khdng?
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Quan trong 1a thdy dugc sy khac nhau giita hai logic
thanh tich va quy gan va khéng coi bén nao 1a vé dung. Tai
cdc qudc gia thanh tich moi ngudi duge dénh gid bang viée
ho thé hién chitc ndng ctia minh nhu thé nao. Cac méi quan
hé 1a cu thé theo chirc ndng. Téi lién quan dén ban nhuw la
mét giam doc ban hang. Vai trd cia t6i dwoc chitng minh
trong bang thanh tich ban hang. Mot ngudi khac trong vai
tro d6 phai dugc so sdnh véi tdi va ngwoc lai. Thanh céng
duoc xac dinh chung la doanh s§ ban hang ting 1én. Méi
quan hé cua tdi véi san xuat, R&D, ké' hoach... chi mang tinh
phuong tién. Hoédc la t6i sé ban nhiing thir ma ho phat trién,
san xudt va véi 1én k& hoach, hosc 1a khéng. Téi gitk vai tro
chirc nidng cta toi.

Trong cdc nén van hda quy géan, dia vi duoc gan cho
nhimng ngudi tao duoc sw khim phuc tir nguoi khac “mot
cach tr nhién”, nghia la nguoi 16n tusi, kha ning cao va/hoic
nhimg nguoi ¢6 kj ndng trong mét nganh k§ thuat hay mét
dir 4n dugc coi la ¢6 tdm quan trong ¢ qudc gia. D& thé hién
st ton trong dia vi, cAn phai giup d& ngudi cao quy d6 hoan
thanh nhiing trong doi ma xa hot danh cho anh ta. Dia vi
nhin chung d6c lap véi nhiém vy hay chitc néng c thé. Ca
nhén la dic biét va khéng dé so sanh véi nguoi khac. Sy thé
hién cua anh ta duege quyét dinh phan nao bai sy trung thanh
va tinh cam ctia cap dudi. Anh ta 1a t6 chuc theo nghia c4
nhan héa to chitc va thue thi quyén lyc ciia t8 chire.

Cac cbng ty theo hudng thanh tich tai cic quéc gia
phuong Tay thuong giri nhivng giam déc tré, hita hen di
thue hién nhimg nhiém vy khé khan dén cac quéc gia xa xdi
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khac ma khong nhan thite duoc rang nén vin hoa ban dia sé
khéng chdp nhan ngudi thanh nién va/hoidc gidi tinh cla
nguwoi do cho du nguwoi dé ¢é thanh tich thé nao. Mot ni
gidm ddc marketing tré (34 tudi), tai nang, da ting lam viéc
cho mét cdng ty cua M§ tai ca My va Anh. C6 da rat thanh
cong trong nam thir hai clia sw nghiép va da duoc bau lam
nir giam ddc trién vong nhét ¢ Anh. L4 phiéu tin nhiém nay
da anh hudng téi quyét dinh clia ¢d trong viée chdp nhan
mot 100 dé nghi ludn chuyén véi tu cich la Giam déc
Marketing t6i chi nhanh cong ty clia ¢d tai Ankara, Thd Nhi
Ky. C0 biét rang cd ludn ¢é thé cé dugce sy tng hd vi niém
tin ca cdp dudi va ddng nghiép.

Nhimg tuan dau tién ¢ Ankara 13 binh thudng, véi cong
viéc moi, lam quen véi doanh nghiép dia phuong, nhéan vién
va cdch lam viée. May mén cho ¢b 1 ¢b biét mét trong nhiing
giam ddc marketing ¢ ddy, Guz Akil, ngudi da lam tro ly
marketing cho ¢6 & London. Ho di lam viéc rat tot cling nhau.

Lam viéc chiim chi hét minh trong vai thang dau tién, ¢d
nhén ra quyén lyc cia minh din dan tréi tudt di mat. Ngudi
Thd Nhi Ky kinh nghiém nhat, Hasan (63 tudi), khéng chinh
thirc, nhung ¢6 chi y, da 14y ngay cang nhiéu quyén luc cta
¢6 hon, lam xong nhiing viéc ma nhitng nd lec ciia ban than
¢d khdng €6 higu qua, cho dit kién thitc marketing ctia éng ta
khéng bang c6. C6 budc phéi nhin éng ta sir dung anh hudng
ctia minh, thtt thuong dan toi cac két qua khdng nhu y.
Thong qua Gruz, 6 biét dwoc rang vin phong dau njo da
d6ng ¥ véi s s3p x&p nay, lién lac ngay cang nhiéu hon véi
Hasan chir khong phai 1a cd. Cb cling biét ring mudi 13m
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trade, mdt gidm ddc ngudi My bing tudi véi o bay gio da
duoc rit vé vi sy thidu kha ning ra lénh cho cac giam doc dia
phuong lam viéc hiéu qua. Hién gid, 6ng dang 1am viéc rat
hiéu qua cho mét d6i thu canh tranh tai M¥.

Khi duva trieong hop nay ra trwede budi hdi thao tai San
Francisco, chi ra cdc méi nguy hi€ém cia mdt hé thdng phé
quat cho viéc 1én k& hoach nhan sy, mét nit giam déc da bay
td su lo ngai. “Ban khdng nén loanh quanh trong vén dé nay.
Ban dang khuyén ching toi phén biét ddi xt: dya trén gidi
tinh va tudi tc, hay cho phép nhiing chi nhanh ctia ching toi
lam nhur vay. Tai qudc gia nay ban sé bi kién khi 1am viée 4",

Qua that nhimg wu tién van héa thudng c6 ludt phap va ca
nhimg tap quan. Tir chdi g cac nit gidm ddc t6i Thd Nhi Ky
vi ho tré va ho la nit ¢6 thé sé pham luat, cho di viée gui ho 14
d6i déu véi nhimg kho khin ma ho co thé khong 6 di ban
[inh d€ virot qua, khéng vudng phai sai sot gi. Ho cang dat
dirgc nhiéu, ho cang phé hoai qua trinh quy gan. Sach lugc
t8t hon cd thé 1a biéh nguwoi phuy nir tré trdy thanh ngudi phu ta
hay c§ vén cho cée gidm d6c dia phuong. C6 sé bu dip cho
nhitng thiéu sét vé kién thitc ma ho cd, trong khi sir dung
kinh nghiém ctia ngudi dia phwong d€ hoan thanh cong viéc.
Vi tri nhu véy cé thé duoc tra luong va dénh gia gidng nhue
nguoi ding dau trong nén vin héa theo huéng thanh tich, cé
th€ thém phan thudng cho viéce bj s&c vé van héa. Ban khong
th& thay thé cac chudn muc vdn héa Thd Nhi Ki véi chuan
muyc van hdoa My néu ban mudn thanh cng & Thé Nhi Ki.
Diéu nay s& khéng hiéu qua trong thoi gian dai, va trong
ngén han sé 6 thé phai tra mot gia dit.
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Hudng toi s hoa hop

Cho dir ¢6 nhdn manh dén quy gan hay thanh tich trong
cdc nén van hoéa nhit dinh nhu thé nao, quan di€ém cua toi la
ching phat trién cling véi nhau. Nhitng ngwoi “bat dau” véi
quy gan thudng gan khong chi dia vi ma con ca thanh cong
hay thanh tich trong tuong lai va tir d6 gitp cho nd xay ra.
Nhiing nguoi “bat du” véi thanh tich thudng bat dau gan sur
quan trong va uu tién cho nhimg ngudi va dw an da thanh
cong. Vi thé, tat ca xa hdi déu 1a quy gan va tat ca xa héi déu
1a thanh tich mét cach twong ddi. Mot 1an nira, ciu hoi lai 13
dau 12 noi ma vong ludn quan bit dau.

Vao nam 1985, Belly Electronics (BE) bat dau sin xuit tai Han
Qudc. Su thay d8i vé gia qui nhanh trong d8 tiéu diing dién t&r di
budc cdng ty ¢ tru sé tai San Francisco nay phan tan nhimg co s&
san xuit cda nd. Sau mot sé su khdi diu thua (& hoin toidn, BE bit
ddu héi phuc va vao cudi 1989, cong ty da cé thé bio cio vé mot
s& loi nhudn trién vong. Ddu nam 1991, ¢é 4p lyc 1én loi nhudn vi
xudt hién sur canh tranh tir Thai Lan va Viét Nam. BE di quyét dinh
tai thi€t ké lai qua trinh kinh doanh theo nhimg d&i thu canh tranh
chinh cda ¢éng ty trong khu vue.

Lan ddu tién BE ¢6 nhimg giam ddc kinh nghiém nguéi My tir khu
vuc vung Vinh, Cach tiép can cda ho [ théng nhit va da bién ho tré&
thanh cac giam d8c¢ cda nim tai BE véi nhimg dir an cing thay d&i
hoian toan tuong ty & California va Massachusetts. Trén co sé cla
mét chuong trinh phat trign lién tép, cic giam ddc nguoi Hin
Qudc bj dit dudi sic ép dé “phéi hop hanh déng cung nhau”. Giam
déc ngudi My dau tién da ndi nhimg diéu ma gid day & Seoul ngudi
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t@ van con nhé: “Thua quy éng quy ba, ching ta dang ding trén
mét nén dit bSc chay. Cac 8 ligu néi voi ching ta ring khang con
nhiéu thoi gian. Cac d6i thi canh tranh trong khu vuc dang lam t&¢
hon ching ta rit nhiéy; trong thuc t& nghién ctu so sanh cho thiy
ring trong linh vuc chit heong cac cong ty chuin cda ching ta tai
California va Thai Lan dang vuot qua chung ta 35% vé chit lugng vi
42% vé s8 luong trén mdi céng nhan. Vi thé, tdi cho cac ban siu
thing d& cdi thién tinh hinh va sau d6 tré thanh mot cong ty tao ra
loi nhuan. Hay d¢ ching ta cho thiy riing chiing ta xiing ding la mét
cong ty trong BE bing nhimg thanh tich chir khéng phai chi bing
nhimg l&i hira suéng.”

Sau nhing két qué rit dang thit vong, gidm d6c ngudi My thir
hai dugc ¢ dén, nhung cich tiép cin cta 6ng ndy cing khéng
khac gi. Céc cudc néi chuyén voi nhirng nhan vat Han Quéce chi
chdt khéng gidp ich gi. That bai ké tiép thit bai va duoc bio chin
bing: “Chung t6i dang c& ging, nhung né khéng dé & Han Qude.
Canh tranh manh mé da ly giai rdt nhiéu. Nhung ching téi can
phii gidm thu nhip nhin vién lai d& ching toi c6 thé tin tudng
nhau nhiéu hon.”

JeRoma Don duoc yéu ciu dén dé ciu BE Han Quéc. Ong duorc
biét dén la ngusi dio nguoc tinh thé cho cac cbng ty voi ky ning
xudt sac cd & Nam My va chau A, Ong da bit ddu bing cich néi voi
nhing gidm d6c ngudi Han Qudc ring nhimg nguti tién nhiém cla
ong da hodn toan dung trong cach tiép can cla ho: “Ching ta dang
dimg trén mot nén didt béc chiy, nhung t6i yéu ciu cac ban gilp
ching t&i clu vdn co s& ndy vi nd rit quan trong déi voi BE. Téi sé
cho cic ban ba nim d&€ phéi hop dugc véi nhau va toi sé giup céc
ban bit cir khi nao cac ban cin toi.”
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Trong véng sau thang, BE Han Quéc di ¢b loi nhuin. Chit
luong vi tinh thin duoc nang len din t6i két qua 13 t6c 46 thay thé
nhén vién gidm xudng 60%. Ong Don khéng biét dich xac chuyén gi
da xay ra, nhung ong da lam diéu tuong ty voi Narn My va bay gior 1
& chau A.

Tai sao jeRoma Don lai thinh céng & Han Quédc trong khi
nhimg ngudi tién nhiém cla éng thi khong!

Hinh 8.3. Hoa hop gitea thanh tich va quy gan

Thénh tich

Chung s céin
phai thardng cho
nhlng gi mgi
gudri dat duer

dira trén ki
nang, nhung...

i

Ton trgng didu ma

Chung 161 khéng mudn gap t, mol ngu) co vi thi Chiing 181 mudbna tranh
\rér ngal trong thanh tigh cia | ching ta ¢é thé sir bit dn dbn tir vibe
minh bang cach khing lhach tin dyng tdt hon | danh gia thanh lich

thirG sy nguyén frang, vi the. "§ nhirng gi ho larm - gén day nhét, vi thé
13 - . chung i phéi., .
SO ; s
Tén Irong
mQi nguei
dira trén
kinh nghiém
cua hg,
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Nhirng hanh dong dau tién cta cc giam ddc nguoi My 1a
phan tac dung. Theo truyén théng clia My, nhimng gidm ddc
lam thay d6i tinh hinh bt dau tai phan trén cung trong Hinh
8.3 va tap trung vao phan thurdng ma moi ngudi c6 thé dat
dwoc voi thanh tich caa ho. Nhimg ngudi Han Quée da trd
nén lo ldng hon treée khi nhiing giam d8c nguodi My can
thiép, vi c6 vé nhu thiéu di su tin tudng co ban. Ho so bi phén
xét vé thanh tich trong qua khit.

JeRoma Don cho nhitng ddng nghiép Han Quéc ba nam dé
phéi hop véi nhau. Lam nhw vay 6ng da gén dia vi cho t3
chitc Han Qudt nay bang tryc gidc. Difu nay mang lai cho
nhitng nguoi Han Qudc niém tin ho cén vi ho dang cam thay
ho duge ton trong vi nhimg ndm ho da cong hién cho BE.
biéu d6 1am cho ho lam viée chim chi hon. Dia vi quy gén d3
tao ra thanh tich.

Tuw kiém tra
Xem xet cau hdi sau:

Cé nhiéu ty do d€ chip nhin dia vi cda cic nhan vién, dua trén
viéc moi ngudi dd lim diéu gi thanh cong hay dua trén viée ho
¢ nhing phim chit gi theo hé théng xa hoi. Xem xét nhimg
tuyén bé sau:

I. Dia vi nén phu thusc vao nhing thudc tinh lau dai cta nhin
vién, nhur trinh d hoc vén, kinh nghiém lam viée, twdi tic, vi
tri va cfp dé trach nhiém quy gan. Dia vi khéng nén thay ddi
theo hoan canh hay chi vi nhing thinh céng gin day. Né
phan énh ban chat gia wi, chir khong phai la nhing dbt pha
moi diy.
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. Dia vi nén phy thugc vao nhing thude tinh liu dai cda nhin
vién, nhu trinh d6 hoc vin, kinh nghigm 1am viée, tudi tac, vi
tri va cip d6 trach nhiém quy gin. Nhimg dia vi nhu viy ¢6
xu hudng tu hoan thién v&i thinh tich va kha ning linh dao
c6 dugc tir nhing gia tri cong ty ¢6 trong ban va trong doi
vio ban.

. Dia vi phy thudc vao nhimg gi ma nhian vién thuc sy dat
duoc, vao bang thanh tich cda anh ta. Cho du véi thai gian
diéu nay danh tiéng ximg dang nay tré thanh mét thudc tinh
lau dai, cho phép ¢ thém nhimg thanh céng méi va nhimg
thanh tich mai.

. Thanh tich hay thanh céng 1 nguén hop Iy duy nhit cia dia vi
trong kinh deoanh. Thanh tich cang méi, su lién quan dén cic
thir thich hién tai cang nhiéu. Thanh tich mang ¥ nghia tir ban
chit binh thuéng cda dong doi v hoan c¢inh ci nhan, va tir
viéc vuot qua nhing thi thich,

Xac dinh “1" cho cach tiép cin ma ban thich vi “2” cho su lya
chon thir hai cGa ban. Tuong tu, hiy chi ra ban tin twdng cich nao
sé duoc ung hd bdi nhimg d6ng nghiép thin tin nhat cda ban.

Néu ban chon 2 hay 3, ban ¢4 thé hién niém tin trong viéc

hoa hop dia vi quy gan va thanh tich. Cau tra 1di s& 2 xac
nhén v€ mit xa hoi dia vi quy gan dan téi thanh tich va thanh
cong (treong hop chi nhanh & Han Qudc dya trén mét
nguyén tic teong tw). Ciu tra 10i 56 3 xdc nhén dia vi thanh
tich duoc tin 13 dan dén su quy gan xa hoi. Trong ca hai
trirong hop, sur thdng nhiat nam trong cam giac ty hoan thién
ve€ gid tri ban than. Cac cu tra 101 s6 1 va s8 4 14n lugt phu
nhéan dia vi thanh tich va quy gan.

219



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

Nhitng 10 khuyén thiét thuc
cho viéc kinh doanh trong cac nén vin héa
theo huéng quy gan va thanh tich

Nhan ra cac sw khac biét

Hudng thanh tich

Hudng quy gan

1. S dung chirc danh chi khi
no lién quan dén kha nang

giadi quyét nhiém vy ctia ban,

1. Sir dyng rong rai cac chizc
danh, ddc biét khi nhitng
chite danh nay xac dinh
dwoc dia vi ciia ban trong
t8 chite.

2. Ton trong c&p trén, duatrén 2. Tén trong cdp trén duoc coi

viéc anh ta lam viéc hidu
qua thé nao va kién thirc
cua anh ta dén dau.

3. Hau hét cac giam ddc cdp

cao ¢6 s khac bidt trong d¢

tudi, gidi inh va thé hién
dugc sy tai gidi trong cac
cong viéc cu thé.

la cach do ludng sy tan tim
ctia ban véi t8 chite va
nhiém vu ctia t8 chite.

3. Hau hét cic gidm ddc cap
cao la nam gidi, trung nién
va dugce tuyén hza dya trén
lai Yich ¢ia ho.

Lai khuyén khi lam kinh doanh véi:

Nhitng nguroi theo hudéng
thanh tich (cho nhitng ngui
theo hueéng quy gan)

Nhing nguoi theo hudng quy
gan {cho nhirng ngudi theo
hudng thanh tich)

1. Dam bao rang d6i dam

phan cda ban cé du sd liéu,

1. Pam béo ring d6i dam
phan clia ban ¢6 du nhitng
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6 vén ki thuat va nhitng
nguoi cd kién thire dé
thuyét phuc cdng ty d6i tac
réng di 4n ma hai bén theo
dudi sé thanh céng.

2. Tén trong tri thire va thong

tin cua cac dong nghiép
tham chi néu ban nghi ngd
rang ho cé it anh huwong &
qué nha.

St dung chirc danh phan
anh khéa nang ¢a nhan

cua ban.

Dimg danh gia thap nhu
cau cta cac dong nghiép
ctia ban lam viéc t6t hon va
nthiéu hon su trong doi.

2.

3.

nguwdi 1on tudi nam giit cac
vi tri cao cip chinh thirc d¢
gay an tizong voi cong ty
déi tac rf?mg ban coi trong
cudc dam phan nay.

Tén trong dia vi va anh
huong cta cac ddng nghiép,
tham chi néu ban nghi ngo
ho thiéu kién thize. Khéng
lam ho xdu ha.

St dung chizc danh phan
anh cdp d6 anh hudmg cia
ban trong t& chiec.

4. Khdng danh gia thap nhu

cau ctia dOng nghiép khién
nhirng quy gan cta ho tr&
thanh sir thue.

Khi quan 1y va khi bi quan ly

Nhitng nguoi theo hudng Nhitng ngudi theo hwrdng
thanh tich quy gan
i. Tén trong giam ddc duwa vao 1. Ton trong gidm ddc dua vao

tri thire va k§ ning ciia
ong ta.
MBQO va tra luong-theo-

thanh tich la nhitng c6ng cu
hiru dung,.
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3. Cac quyét dinh dugc the 3. Céc quyét dinh duoc th

thach boi nhirng ly do ky thach béi nhimg nguai cd
thudt va chirc nang. thim quyén cao hon.
Nguon tham khao

1. McClelland, D., X hgi thanh tich, Van Nostrand, New York, 1995.

2. Laurent, A, ov.cit. xem 1. vaec 180.
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Quan ly thoi gian
nhw thé nao?

€u chi vi cdc nha quan ly cAn phai phdi hop cac hoat

déng kinh doanh, ho phai ¢6 nhitng dir tinh phan chia
vé thoi gian. Vi nhimg nén vén héa khac nhau 6 nhamg gia
dinh khac nhau vé viéc moi ngudi lién quan téi nhau nhw thé’
nao, cho nén con ngudi c6 nhitng cich tiép cin thoi gian khac
nhau. Chitong ndy néi vé€ tim quan trong twong d6i ma
nhitng nén van héa quan niém vé qua khur hién tai va tuong
lai. C6 phat mot nén van héa hudng thanh tuu cho ring
twong lai phai tot hon qué khit hay hién tai vi trong tuong lai
nhitng khat vong da duoc dinh 15? Nguoe lai mot nén vin
héa hudng quan hé cd nhin nhan trong lai nhue mét méi de
doa, c6 thé lam giam di nhimg quan hé tinh cam hién tai hay
khéng? Chung ta danh gia nhir thé nao vé thai gian 6 trinh
tir caa riéng nd. Biéu dic biét quan trong la liéu ching ta nén
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quan niém thoi gian mang tinh trinh tw, 12 mét chudi cac sur
kién xay ra hay thoi gian mang tinh déng bé, véi qua khu,
hién tai va tuong lai, tit ca du lién quan téi nhau dé nhing y
nghi vé twong lai va nhitng hodi niém vé qua khi dinh hinh
cho nhitng hanh ddng ¢ hién tai.

Khai niém vé thoi gian

Nhiimg xa héi so khai c6 thé ty xdc dinh thoi gian bang
nhiing thudt nglx don gidn “trudc” va “ sau” nhitng lan tring
tron, nhirng vu mua, nhitng khi mét tréi moc rdi lan. Trong
xa hoi phét trién, khai niém vé thoi gian ngay cang phic tap.
Trong tét ca nhitng y kién cha con ngudi vE€ thdi gian cé hai
quan difm trai ngueoc thoi gian nhi mdt chudi cic sw kién,
phut, gio, ngay, thang, ndm riéng lé, mdi mot chudi néi tiép
nhau khéng bao gio két thae, va thoi gian nhe mét chu ky,
quay vong d€ nhitng phat trong gio 3p lai va nhitng giod
trong ngay, nhitng ngay trong tuan v.v... cing lap lai nhu thé'

Trong truyén thuyét Hy Lap, Sphinx, mdt con quai vat véi
grong mat caa mot ngudi dan ba, minh sw tir va canh cua
chim, da héi tat cd nhitng nguodi khach bo hanh d¢éh Thebes:
“Sinh vat nao di bang bdn chan vio budi sang, hai chan vio
budi chiéu va ba chin vao budi t6i?” Nhitng ai khéng tra 1oi
dwoc s€ bi mu ta &n thit. Va r6i Oedipus d3 tra 16 “con
nguwdi” va Sphinx da bude phai két liéu doi minh. Chang da
ndm bit duoc cau dd nay 1a mot 4n du vé thdi gian. Ban chan
la mét dira tré dang bo, hai chan la khi da trirdng thanh va ba
chan la khi mot nguoi gia phai dua vao moét cai gdy. Nho viée
suy nghi mé réng vé trinh tu thoi gian, cdu d6 da duoc giai
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dap. Chang Oedipus biét trong pham vi cdu dd, nhitng dinh
hudng théi gian da bi thu hep lai hay bi dong bo hoéa va hiéu
rdng ngon ngi cho phép ta lam duoc didu dé.

Nhimg nha nhan ching hoc tir ldu da cho rdng cach thiic
ma mot nén vin héa danh gia va quan Iy thoi gian la mot dau
mdi vé nhimg y nghia ma nhitng thanh vién trong nén vin
hoa dd tim thady trong cudc sdng va ban chat gia dinh vé su
ton tai ctia con ngudi. Kluckhohn va Strodtbeck da phan ra ba
loai vdn hoéa: vén héa huwéng hién tai, loai van hda nay khéng
rang budc boi thoi gian, khong theo truyén thong va khing
dé y dén twrong lai; vin hoa hudng qua khir cha yéu quan tam
dén viéc duy tri va gin gik nhiing gid tri truyén thong hién
tai; va vdn héa huéng tuong lai muong trong vé mot tuong
lai dang khao khat hon va dua ra ké hoach dé dat dwrroc diéu
dd. Phan lén nhitng ngwdi thudc vé loai vin hoa thit ba nay la
nhitng nguoi trai nghiém qua qua trinh phat trién kinh t& va
xa hoi.

Thoi gian ngay cang dwoc xem nhir mét nhan 6 ma cac t6
chite phai quan ly. Nhitng nghién cttu vé thoi gian va chuyén
ddng cta no, thoi gian dén thi treong, thoi gian kip thoi luén
di kem vdi nhitng y twdng lién quan dén tudi tac va sy chin
chin va c6 chu ky sdng tuong tu nhu con ngudi. Duy nhat
trong gidi dong vét, con nguoi ¥ thirc vé thdi gian va o8 ging
kiém s0at nd. Phin Ién moi nguoi tin rdng thoi gian chia
thanh thoi gian ¢ qua khi, hién tai va trong lai nhung mdi
khoang thoi gian ¢o tdm quan trong khac nhau. Quan niém
ctia chung ta vé thoi gian bi anh hudng manh mé béi van héa
boi vi thoi gian 1a moét y niém hon la mét vat thé. Viée chung
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ta quan niém thoi gian nhu th& nao <6 lién quan téi cach
chung ta 1ap ké hoach, chién lwge hoa va két hop hoat dong
cua minh voi nhiing ngudi khac. D6 1a tiéu chi quan trong
trong viéc tO chirc kinh nghiém va nhitng hoat déng.

Khi chiing ta tao ra nhirng ¢ong cu do thoi gian, ching ta
dinh hinh quan ni¢m clia minh v& thoi gian. Ching ta c6 th&
thdy duwgc sy khac biét gifta khoang va chudi thoi gian va co
thé phan biét o rang thoi gian trong vong com-pa cta thdi
gian thién vin, thoi gian tinh theo chu ky quay cuaa trai dat
quanh mjt troi. Bdng cach nay, ching ta ¢6 thé gquan niém
thoi gian la c6 dinh do chuyén déng cua trai dat hoic ching
ta c6 thé coi thoi gian mang tinh trai nghiém khach quan, trén
mét mdy bay phan hyc, vi tri ciia may bay déi khi duwoc chidu
trén ban d6 thé gidi. Duong nhw ching ta dang bd vé cing
cham chap téi dich.

Trai nghiém vé thoi gian nghia la ching ta c6 thé xem xét
mot si kigén trong qua khit tai thoi ¢iém hién tai {ngoai trinh
tir nhu nd von ¢d) hodc nhin nhan mét sy kién trong tuong
lai. Theo cach nay qué khit, hién tai va twong lai tat ca déu bi
nén lai. Chung ta cé thé xem xét sy chuyén déng mang tinh
canh tranh nao tao ra ngay hom nay dya vao nhimg kinh
nghiém trong qua khtr va nhig ky vong cho twong lai. Day
la cach st dung cd y nghia 16 rang cua thoi gian.

Thoi gian 6 y nghia khong chi véi timg c4 nhan ma véi tat
ca nhitng cong déng hay vin hda. Emile Durkheim, nhi xi
hoi hoc ngwoi Phap, da coi thdi gian 13 thir dugc tao ra mang
tinh xd@ héi cho phép céc thanh vién caa mét nén vin héa cé
thé phéi hop cac hoat déng ctia minh. Diéu nay ¢6 ¥ nghia
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quan trong trong boi canh kinh doanh. Thoi gian cho mét
cudc hop cé thé tuong d6i hodc chinh xac. Thoi gian dugc an
dinh d€ hinh thanh mét nhiém vu ¢ thé toi quan trong hodc
chi 1a mét dinh hudng. C6 thé du tinh duoc thoi gian chinh
xac dé€ mét may tinh va bd vi xiz ly thich ttng v&i nhau sau khi
1ap rap, hodic ¢ thé 1a mot diéu khoan thua 13 hang nghin d6
la mdt ngay do bén A dinh vao bén B. Thoi gian tam nghi
gitta nhimg lan thanh tra c6 thé 13 nhing chi s§ vé mic do
trach nhi€m ctia mot nguwroi quan ly. Anh ta con ba thang hay
ba ndm dé hoan thanh cong viéc? Nhitng t8 chizc ¢6 thé tiép
tuc hudng vé twong lai hodc c6 thé bi 4m anh boi thoi gian
bao cao hang thang.

Nhitng dinh hwdng vé hién tai,
qua khir va twong lai

Thanh Augustine da chi ra trong cudn Nhigng tuyén bé cia
minh r%mg thoi gian véi tur cach 1a mot hién tuong chu quan
co thé rat khac khai niém thoi gian trén 1y thuyét. Trén ly
thuy€t, chiing ta khong thé biét trude tuong lai vi twong lai
chua xay ra va qua khit cling khong thé biét duoc. Chung ta
¢o thé c6 nhitng hdi e, bd phan hoic chon loc, nhung qua
khir d3 lui xa. Thit duy nhat ton tai la hién tai, cach duy nhat
dé tiép can véi qua hodc tuong lai. Augustine da viét; “Do
vay hién tai ¢6 ba chiéu... hién tai clia nhimg gi thudc qua
khat, hién tai cia nhing gi O hién tai va hién tai cua nhitng gi
thudc tuong lai”.

Y kién cho ring tai bat ky thoi ¢iém nao, hién tai chi 13 the
duy nhat ¢6 thuc con qué khi thi da qua con tuong lai thi
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chwra dén chic chin ludn di kém bai thue t&'1a ching ta nghi
vé qué khir va twong lai trong hién tai. Mdc dl nhitng y kiéh
cua chung ta vé qua kht hay teong lai chwa hoan chinh
nhung né anh hudng rét lom dén suy nghi cia ching ta.
Nhing thoi gian chil quan nay da tirng la hién tai trong viéc
danh gia va quyét dinh clia chiing ta. Cho du cudc séng cha
chiing ta cd thé dwroc dinh hudng mot cach ¢6 ¢ thike theo sy
thanh cong trong tuong lai caa doanh nghiép, nhitng diéu
timg trai trong qua khit van anh hudng siu sic dén sy cam
nhan ctia chiing ta vé tuong lai cling nhu trang thai hién tai.
Luén c6 mét su gidng co tiém an giita ba khoang thoi gian
nay, cung véi nhitmg cau hoi da tirng duoc ddt ra nhw la lidu
twong lai ¢6 thé ¢6 loi tir nhimg trai nghiém trong qué kht va
hién tai hay khong (méc du nhitng cbng ty nay thuong durge
ghi nhan la khéng cd trai nghiém). Ca ba quang thoi gian nay
déu hop nhat trong nhitng hanh déng cia chiing ta. Hoan
toan dtrg khi néi rang nhitng ky vong ctia ching ta vé twong
lai quy#ét dinh hién tai ctia chiing ta, ré’mg hanh ddng hién tai
quyét dinh tuong lai va ciing ding khi néi rang kinh nghiém
hién tai quyét dinh quan di€m cua ta vé qué kh, r?mg qua
khit da tao nén cho chiing ta cai ma ching ta cé hién tai. Pay
khéng don gian la sdp xép cic cum tir ma 1a mo ta cach chiing
ta nght. Chung ta c6 thé tir lam minh khén d6n trong hién tai
néu khong cé tién lrong lau dai cho twong lai. Chung ta ¢6
thé nhdn ra trong hién tai mét thuc t& khién nhitng diéu
ching ta da lam trong qua khit 12 khéng thé bién hd dugc.
Thue t&, mdt phan quan trong cla tinh sang tao 1a ldp ghép
nhitng hanh ddng trong qua khu va hién tai cfng véi viée
phong doan vé tuong lai trong nhitng sy két hgp méi.
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Nhirng ca nhan khac nhau va nhitng van hda khic nhau ¢6
thé it nhiéu quan tdm téi nhimg dinh hudng trong qua khit,
hién tai va trong lai. Mgt vai ngudi sdng hoan toan vdi hién
tai hodc ¢ gang lam nhu vay. Nhir Henry Ford da ndi, “Lich
st 44 qua r6i” va viéc chat van vé nhimg gi da qua la viéc
khing nén lam nhat, Vai nguoi mo udc v& mot thé gidi chua
bao gi&r xudt hién va kiém tim d€ tao ra thé gidi ay tir chinh
nhitng tuéng tugng va khao khat ciia minh, hodc ho c6 thé
tim moi cich dé quay lai thoi hoang kim, quay lai thai ky
Napoléon, mft gidi han moéi giéng nhue nhitng thir thach di
tdi mién Tay hoang da. Ho tin tuong lai sé dén véi ho, nhu
mot dinh ménh hoic tin rf'mg ti ho phai tim ra né. Nhimg
nguoi khdc lai sdng trong su luyén tiéc qua khit theo d6 moi
th nd luc trong hién tai phai xuat hién.

Nhitng hoat dong dugc t6 chirc
theo trit tw va dong bo

Ching ta da thay rang c6 it nhat hai hinh anh ¢6 thé tach
ra ttr khai niém thoi gian. Thoi gian ¢6 thé duoc quan niém
mét cach hep 1y nhur mot chudi cac sy kién tuin tue d3 trdi
qua tai nhitng khoang théi gian déu din. Thoi gian cing cé
thé quan niém nhu chudi qua kht, hién tai va teong lai tuin
hoan va ldp lai trong d6 ching c6 nhitng diém chung: nhing
mua va nhitng giai diéu. Dién hinh 3 mdt ngudi quan niém
thai gian nhue mét dudng chdm chadm véi nhimg khoang cach
déu din. Cac su kién duge sip x€p dya vao s6 khoang thoi
gian trude va sau khi ching xay ra. Moi thit déu cé théi gian
va dia diém ctia n6 cho dén tin khi nhitg ngudi suy nghi
theo trinh ti quan tam dén. Bat ky sy thay ddi hay dao Ion
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nao trong chudi trit t sé lam cho ngudi hudng tudin tu bat 8n
dinh hon. Hay thir xen ngang vao mét dong nguoi xép hang
0 Anh. Ban s& nhén thay dong trat ty nay gom nhitng ngudi
bao vé nghiém nghi. Moi ngudi phai doi déh lwot minh;
nguoi dén triede phuc vu triede. No la mét phan caa “phép cu
xtr ding mue”. O London, t5i da tung chimg kién mét dong
nguoi dai dimg cho xe buyt khi troi bat ddu mua to. T4t ca ho
van dimg than nhién trong khi bj wét, mic di chd ban 4o
mua 0 gan do6 vi ho s mat vi tri x&€p hang cua minh. Ho thich
1am mot viéc theo dung thir ty hon 14 lam diéu ding dén. O
Ha Lan, ban c6 thé ta Hoéng Hau nhung néu ban dang & mot
clra hang ban thit vdt s§ 46 va ban tién 1én dé€ mua hang khi
s6 12 dwoc goi, ban van gip nhiéu ric r6i. Dit ban dang trong
tinh trong khan cap, trit ty van la trat tr.

Di tir A dén B theo mdt dudng thing véi nd luc nhd nhat
va hiéu qua cao nhat dwoc xem la tinh hiéu qua. Didu néy o
anh huorng 16n dén viéc trién khai kinh doanh & Tay Bic Au
va Bac My. Sai ldm trong quan diém nay la “duimg thing”
khong phai lic nao ciing 14 cach 6t nhat d€ lam mot viec gl
do, cach nay khéng thay duoc hiéu qua ciia nhimg hanh dong
duoc chia sé va lién két vdi nhau.

Trong mét clra hang ban thit ¢ Italia, tdi da ching kién
nguoi ban hang béc chiée xic xich theo yéu ciu clia mét
khach hang va néi to “ai ¢dn xtic xich nira khéng?” Quan
di€m theo thit tyw khong phai hoan toan khéng ¢6. Mot nguoi
van tra tién theo thit tir khi ho mua xong, nhung néu mot
khach hang c6 tat ca nhitng thit ho cin, ho ¢6 thé tra tién va ra
v&€ sdm hon rthitng ngudi mudn mua thém. Phuong phép nay
phuc vy duge nhiéu nguoi hon trong thé gian ngén hon.

230



Quidn Iy théi gian nhuw thé nao?

Ctra hang thit & Amsterdam hay & London, nguti ban
hang goi s6, boc gidy boc, cit va goi lai tieng thit ma khach
hang mudn va sau dé goi ngudi tiép theo. Mjt ngudi trong
chung t6i da timg danh bao dwa ra goi y “Khi ban cdt xue
xich ra, hay cat cho tdi mot pound.” Khach hang va nhan vién
ban hang da bi soc. Hé thdng nay co thé khong hiéu qué
nhung ho sé khong dé cho mét ké khon ngoan nao dé thay
d&i no.

Tuy nhién, phuong thitc dong bd doi hdi moi ngudai phai
lam song song nhifu hoat ddng, gidng nhu moit nguodi tung
hting tung va bat nhip nhang sau qua béng trén khong. Déi
voi nhiing nén van hoéa khong quen vdi phurong thire nay thi
khong phai dé dang. Edward T. Hall, nha nhan ching hoc
nguoi My, da mijéu ta cai ching ta goi fa dong bd nhu mot
chudi lién tiép, tip trung vao s8 luong cac hanh ddng dién ra
song song. Chi ¢6 mét muc cudi cing dugc dit ra nhung ¢o
nhiéu budc ¢6 thé thay ddi cho nhau € dat dwoc muc dich d6.
Mot nguoi c6 the “di tat” trén dudng téi muyc tiéu cudi clng.

Nguoc lai, nhitng ngudi hudng trinh tie ¢é mét “16i mon
toi quan trong” dugc dinh hinh trudc thoi gian dé hoan tat
moi giai doan. Ho ghét phai tir bé lich trinh hay chwong
trinh nghi sir nay do nhitng sy viéc khdng duoc bao trudc.
Trong cudn Ngén ngit im lgng, Hall cho biét rdng nhitng nha
thuong thuyét Nhat Ban sé nhuong bo nhitng hgp déng ldn
ctia minh sau khi ho biét chic ring nhitng d8i taic My da &
trén chuyén bay tré v€ tir Tokyo. Phia d6i tac My thuong
chdp thudn nhitng yéu ciu ciia phia Nhat hon 1a lam anh
huwong cho lich trinh.
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Phong cach lam viéc dng b 1a rat ky la vdi nhimg nguoi
khong quen véi né. Tac gia ngudi Ha Lan da timg mua mét
vé may bay cta mét nguoi phu nit tai quiy ban vé &
Argentina. Ngurdi phu nit ndy vira viét vé (m6t cach chinh
xac) vira noi chuyén véi ban qua dién thoai va dang khen
ngoi dita nho con nguoi ban déng nghiép ctia minh. Nhitng
nguoi lam nhiéu vige mdt lGc c6 the xic pham, dit 1a khéng
cd ¥, nhimng ai thuong chi 1am moi mot viée.

Tuy vay, nhitg nguoi thudng lam timg viée mot ¢6 thé
cling xuc pham dén nhitng ngudi ¢d théi quen lam nhidu viéc
mot lde dir khéng cd ¥ gi. Mot nha quan ly ngudi Han Quéc
giai thich vé ca sfc va su that vong cua minh khi tré vé Ha
Lan d€ gdp éng chul.

“Ong ta dang néi chuyén dién thoai khi toi budc vao vin
phong va dén khi toi bude vao trong phong dng ta gio tay trai
nhe nhang vé phia téi. Sau d6, dng ta vAn thé 15 tiép tuc trd
chuyén nhuw the khéng o6 t6i & trong phong véi éng ta. Chi
nam phut sau khi da néi chuyén xong éng ta méi ding day
va chao t0i véi sy thong cdm nhung ching hé thanh kink,
‘Kim, rdt vui duoc gép anh’. Téi khong thé tin dwoc didu ¢o.”

Déi véi mot ngudi theo hudng dong bg, khong durge chao
hoi ngay lap tic, thim chi khi dang noi chuyén dién thoai, la
mét sy coi thuong. Quan niém tong thé vé “dién bién” nhitng
cam xuc cta ban va viéc kim ham né cho dén tan khi nhitng
van dé khac da ndm ngoai tim tay goi ra su khéng thanh kinh.
Ban thé hién cach ban coi trong con ngudi nhw thé nao bing
viéc “cho ho thoi gian” ngay ca khi dén khong bao trude.
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Nhitng nguoi theo hudng tudn tu thuong 1én lich trinh rat
chit ché bang cach chia nhé giita cac diém thoi gian. Tham
chi chi cham mét vai phut cling la chwa hoan thanh bai vi lich
trinh cac sy kién trong ca ngay sé bi anh huong. “Toi sé chay
muon mat...” nguoi lén k& hoach sé phan nan nhu thé chinh
anh ta la chiéc tau lira hay cii may bay vay. Thoi gian dugc
quan ni¢m nhir hang hoa dugc s dyng hét va viéc mudn gio
18y di nhitng gidy phut quy gia ciia ngudi khac trong mot thé
gioi ma & 46 “thot gian la vang”.

Nhiing nén van héa hudong déng b it chu y dén viée ding
gio, chinh xac nhue mét ngwoi dén vao thoi diém mudn hon
cho phép. D6 khong phai théi gian tréi di la khong quan
trong ma la nhitng gia tri van hdéa khdc lién quan tdi viée
dung gio. Thuong rdt quan trong khi “dwa ra thoi gian” cho
nhitng nguoi ma ban c6 quan hé thin thiét (xem phan thao
luan vé tinh phé bién so véi chii nghia ca biét trong Churong
4). C6 thé ban phai bay t6 niém vui suéng khi gip mot nguoi
ban hodc mét nguoi quen khong mong doi (xem phan thio
luan vé cach ti€p can hiéu qua so vdi cich tiép can thong
thuong o Chueong 6). Lich trinh ctia ban khong phai 1 161 bao
chita cho vi¢c ban bo qua ho. Me, vo chura cudi hay ban clia
ban c6 thé v6 cung tie gian. Raymond Carroll, mét nha nhan
chung nguoi Phdp, ké vé mot ¢o gai nguoi My da dé€ lai 1oi
nhin cho anh chang ngudi yéu ngudi Phép ca minh. Anh ¢6
thé cho ¢6 biét anh c6 mudn hen cd t6i nay khong, nhu thé 1a
cd khéng mudn thuc hién nhitng k& hoach khac. Anh chang
nguoi Phap da rat buc minh. Lich trinh ctia ¢d khéng nén dit
trong m6i quan hé riéng cd anh huong titc thdi ctia ho.
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Nhitng ngudi cd dia vi quan trong ciing phai duge “danh thoi
gian” néu tinh co gip (xem cap béc do thanh tuu so véi cap
bac do thira nhan trong Chuong 8). Vi tat ca nhitng 1y do nhw
thé, thoi gian gap mit c6 thé la tuong d6i trong nhitng nén
van hoa huéng ddng bé. Khoang xé dich 1a tir 15 phit & chau
Au Latin déh mot budi hoéc c& ngay & Trung Péng va chau
Phi. Thyc t€'14 nhimg ngudi ¢ hen sé lam song song nhiing
viéc khic, bt k€ cé phai cho doi di nita ciing khéng hé giy
kho chiu va viéc dén mugn thudong tham chi la didu thuan loi,
cho phép danh mét it thoi gian cho nhitng hoat dong khéng
nam trong k& hoach.

Tham chi viéc chuan bi d8 3n cing bi anh hudng béi
nhtng dinh hudng thai gian. Trong nhitng nén vin héa tén
trong gid gidc va trinh ty, d6 an sé thuong duge chudn bi da
veé s0 luong, va béng cach nay do 4n cd thé bj héng hodc bi
ngudi néu khich khong dén duing gio. Trong nhitng nén vin
héa huong dong bg, db &n thuomg duge chuin bi nhifu hon
mitc cin thiét phong khi nhiéu khach dén dot xust va cling
khong c6 chuyén d6 an bi hong hoac phai nau thém Khi cin.

Tinh todn nhitng khac biét vin héa
trong mdi quan hé véi thoi gian
Phuong phép hoc diing d€ tinh toan nhimg céch tiép can véi
thoi gian trong cudn sach nay la ctia Tom Cottle, ngudi di dua
ra “Bai kiém tra dueong tron”. Cau héi duoc dit ra nhu sau.
Hay nghi dén qui kha, hién tai va twong lai dudi dang nhimg
dudng tron. V& ba dudng tron trén khoing khéng sin cé thé
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hién cho qué khir, hién tai va twong lai. Sp xép ba dudmg tron
ndy theo bit cr cich ndo ban muén d& thé hién rd nhit sy cam
nhan cua ban vé mdi quan hé gilm qua kha, hién tai va tuong lai.
Ban cé thé dung cic duéng tron kich ¢& khac nhau, Khi ban di
hoan thanh, hiy dit tén cho mdi dudmg tron d& chi ra mot
dudmg tron 13 qua kha, mét [ hién tai va mét la tuong lai.

Cottle cudi cling dua ra bdh cach sip xép ¢6 thé. Diu tién
ong tim thay khong ¢6 sw lién hé gitra cac vung. Hinh 9.1 chi
ra ring theo cach tinh todn ciia ching ta, day 13 céch tiép can
thoi gian dién hinh cta ngudi Nga; khong hé c6 s lién hé
gitra qua kht, hién tai va twong lai cho dii ho quan niém ring
tiwong lai quan trong hon hién tai va cing quan trong hon ca
qua khir. Cach xe“ip x&p thir hai caa Cottle la su to hop vé thoi
gian, cach thit ba thi cac vong giao véi nhau con cac vong tron
trong cach thir tu ti€p xic voi nhau nhung khéng giao 1én
nhau, vi thé¢' ma khong “chia sé” viung thoi gian nao gika
chiang. Hinh 9.1 cho thdy cach tiép can cudi cing la déc tring
ctia nguroi Bi, ho coi khoang dan xen giira hién tai va qua khtr
la rdt nho con gitra hién tai va twong lai thi chi tiép xdc véi
nhau. Nguoi Anh ciing kha gidng voi cach xép x8p nay, ho cé
stz lién hé manh hon véi qua khir nhung xem noé khéng quan
trong, trong khi d6 ngudi Bi lai quan niém ca ba vong thoi
gian déu quan trong nhu nhau. Ca hai cach quan niém nay
déu kha la khac voi nguoi Phép, vdi ho ca ba vong cé 46 giao
nhau dang k& va ho ciung chung quan diém voi nguoi
Malaysia. Nguoi Pte cho rf?mg hién tai va tuong lai ¢o lién hé
rat khang khit. Cai ma hinh anh nay khong thé hién d6 1a mét
ntra s& dan Nhat Ban coi ba vong tron nay la nhimg duong
tron dong tam.
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Dong thdi gian

Bai ki€m tra dudng tron da do duoc nhitng nén vin hoa
khac nhau danh gia y nghia ctia qua kht, hién tai va tuong lai
khac nhau nhur thé nao. Ching toi di st dung mdt bai kiém tra
khac do Cottle phat trién d&€ xem moi ngudi cé cling chia sé
dong thoi gian ngén han va dai han hay khong. Ban ké khai
thoi gian kiém dinh theo cdch moi ngudi thira nhan ranh gidi
chia cach cic ving thoi gian cling nhu su mé rong clia nhitng
ving nay. Ching t8i da tém lugc lai bang ké khai cho ngin gon
hon vi chiing t6i chi quan tdm dén 58 ving trong bang cau hai.

Cau hoi duge xem xét nhur sau:

Xem xét sy lién hé dang ké git qui khu, hién tai va tuong lai.
Ngudi ta s& yéu cau ban chi r6 mdi lién hé vé thot gian trong qua
kha, hién tai va tuong lai bing nhimg con 58 sau:

7 = nam
6 = thang
5 =tuln
4 = ngay
3 = gi&r
2 = phit
I = gidy

Qud khur cla t&i bit diu.....trude va két thae. ...trudc,
Hién tai cta téi bit ddu......trude va kée thac....dén bay gid.

Tuong lai cda t6i bit ddu.....wlr bay gidr va két thic. ....d&n bay gid.
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Hinh 9.1. Qua khi?, hién tai va twong lai

Bi

Canada

Trung Québc

Phap

Birc

Hong Kong

AnBo

Nhét Ban

Han Qubc
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Ching ta 1y muc trung binh clia méi diém trong 6 diém
va tinh diém trung binh trén mét nudc, tir d6 ¢é thé im duoc
nhimg khac nhau ¢d y nghia (xem Hinh 9.2). Dong théi gian
dai nhét 13 6 Hong Kong v ngan nhat ¢ Philippines.

Hinh 9.2. Muyc tiéu ngan han va dai han: théi gian
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Dong théi gian cta chung ta anh hudng 16n dén cach
ching ta kinh doanh. R& rang la tam nhin dai han teong di
cua ngudi Nhat trai nguoc voi “cdch suy nghi hang quy” cua
nguoi My. Diéu nay thé hién qua cach lam an tuong cia
ngudi Nhat khi ho ¢& ging mua gidy hoat déng cho céng vién
qudc gia Yosemite & Califonia. Thir dau tién he dé trinh 13
ban du 4n kinh doanh trong 250 nam. Hay twdng tuong phan
ung cua nhimg nha chirc trach Califonia: “Troi, d6 Ia ban bao
cao hang quy day 1.000 trang.”

Dong thoi gian dai cia ngudi Thuy Pién duoc giai thich
do mua dbng cua ho dai. Ban phai lap ké hoach cho ¢a nam
chi trong vai thang.

Tuy nhién, cé vai sir khac biét rd nét gifta dinh hwdéng qua
khir dai han, sy m¢ réng hién tai dugc thira nhan va quan
niém dai han vé twong lai. Viéc lya chon nhitng diém thoi
gian durge thé hién trong Hinh 9.3 va 9.4.

Bang cau hoi thoi gian dong thoi cho phép chung ta kiém
tra d6 giao nhau cta cac vung thoi gian, chéng han nhu mic
d6é d6ng bd. Méi trong quan tim thdy 1a kha 16n va ¢6 y nghia
quan trong so voi d6 giao nhau cia nhitng dudng tron dugc
noi dén & trude.

Nhirng dinh hudng va quan 1y thoi gian

Cac t§ chttc doanh nghiép duoc co cdu phit hop véi cach
ho quan niém vé thoi gian. Nhitng tap doan c6 nhitng phong
ban tdng thé chiu trach nhiém 1&n k& hoach, xem xét moi
trrong cho xu hudng mdi, tung san pham ra nhanh hon, rit
ngan thoi gian tiép can thi trieomg, d6 13 khoang thoi gian tam
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ding khi mét khach hang véu cdu mét san pham va san
pham d6 duoc thiét ké, san xuat va cung ting.

Hinh 9.3. Déng théi gian trung binh: qua kh

Thé Nhi Ky
An o
Usa

Brazil

Ma uy

Ba Lan
Ausiralia
Intdonesia
Hatan
Anh

Nga

TAy Ban Nha
Nhat

[ali

Thyy 51
Singapore
Phap
Trung Gudc
Thyy Bidn
Han Quéc
Israel
Hong Kong

Chién luoc, muc dich va muc tiéu tat ca déu dinh hudng
cho tuong lai. Nhimg cong ty lién doanh va quan hé ban hang
la nhitng thoéa thudn vé viée twong lai bi rang budc nhu thé
nao. “Dong luc” 13 thir ma bay gio chung ta ¢é thé cho mat
nguoi dé ngudi dy lam viéc tdt hon trong tuong lai. Su tiéh
bd, nhitng diéu hoc hoi va viéc phat trién tat ca déu khang
dinh duoc sy 1on manh theo thoi gian, cling giong nhu théi
quen tra thém tién cho nguoi lam viée 1au nidm vi nhitng kinh
nghiém tich luy duoc theo thoi gian. Khi nhitng dinh huéng
vé thoi gian khéac nhau trong pham vi nhiing tip doan c6 nén
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van hoa khac nhau thi tinh trang 16n xén ¢ thé xay ra. Hay
tré lai ndi budn ctia anh chang Johnson tré tudi cia MCC. Mot
bita trwa tuyét voi lam cho nhitng hiéu 1dm 1an nhau co ban
nhat v& vén héa duong nhw nhing lan song trén mat ha.
Johnson da d€ nghi mét nhém sé hop lai vao ding 2 gio chitu
vi ho d3 ¢6 mét chuong trinh chit ché cho budi chiéu.

Hinh 9.4. Dong th&i gian trung binh: twong lai

.00 1.00 20 300 400 500 £.00 ]

Singapare

{ndonesia
Canada
Bic

Thuy SF
Nhat

Thiy Dién
Phap

Han Quéc
Sec

Trung Crude
israel
Hong Kong

Lae 1 gio 50 phat chiéu, hau hét nhimg ngudi tham du déu quay
tré lai phong hop. Lac 2 gie 5 phat chiéu, johnson bit diu dimg
ngdi khéng yén, Munoz vi Gialli vin & bén dudi héi trudng goi dién.
Ho vao hop lic 2 gio 20 phat, Johnson noi, “Nao, thua cac vi, cudi
cung ching ta c6 thé bit ddu cude hop.” Hai ngudi dai dién cda
Singapore va chiu Phi trong rit bSi rdi. Ho nght ring cudc hop da
bit ddu réi.
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Biém dau tién trong chuong trinh nghi sw hém d6 13 khoang thoi
gian, cdi quyét dinh tién thudng va chim cang, Tit cA moi nguoi
ngoai trir dai dién My, Ha Lan va nhang dai dién Tay Bic Au khic
déu phan nan ring khoang thoi gian nay la qua dai. D8 véi Johnson
va hai déng nghiép ngudi Ha Lan va Scandinavi thi khodng thoi gian
ndy la hop iy. “Nhimg khoan thuéng phdi gin lién véi cach ing xir
ma chiing v&n duoc dua ra @€ cing cd, néu khéng thi ban sé& mat sy
lién he.” Ngudi quan ly cia Singapore di néi:

“Song, ¢& |& triét ly lam viéc vi tién d3 lam chung ta mit khich

hang. Ho khéng thich 4p Irc ma ching ta tao ra vao cudi quy.

Ho muén nhimg ngudi dai dién clia ching ta phuc vy ho chir

khong phai vi muc dich riéng. Ching ta cin giir khach hang lau

dai, khong bude hg mua hing d€ mét nhan vién ban hang ¢6 thé
danh bai mét déi tha.”

Quan niém ctia ngudi My vé tirong lai d6 1 mdi c4 nhan
c6 thé chi dao twrong lai bang thanh tich ¢4 nhéan va sy nd luc
tir ¢hi dao. D6 la ly do tai sao Johnson va hai quan ly nguoi
Ha Lan va Scandinavi mong mudén dua ra chinh sach tra tién
dé hoat dong vao nhimg thdi gian dinh ky. Tay nhién, do c4
nhan nglrm thanh cong khéng thé lam qua nhiéu vé tuong lai
trude mat - don gian c6 qua nhiéu sy v1ec cd thé xay ra - tu
tudng ciia nguoi My vé tuong lai 1a ngin han, 14 cai gl do ¢o
thé diéu khién durge & hién tai. Chinh vi thé sy budc t8i cla
viéc “lam viéc vi ti€n” va su t6i quan trong d8i véi nhing
hinh anh s3p t6i hang quy. N&u twong lai tét dep hon d¢ 1a
nho viéc taing déu doanh s§ ban hang va lgi nhuan. Chua
tirng ¢ 101 bao chita nao cho viéc khong lam t6t hon & hién
tai vi thanh cong & hién tai s tao ra thanh ¢dng 16n hon trong
twong lai.

242



Qudn ly thoi gian nhw thé nao?

That tha vi khi so sanh nhitng ngudi dirge hoi & Phap véi
nhitng ngudi duoc héi ¢ M. Trong van héa Phap, qué khir
chiém khoang 16n hon nhiéu va duoc st dung nhu mét bdi
canh dé hiéu hién tai. Qua kht, hién tai va teong lai dan xen
mét cdch dong bd dé qua khw thong béo cho hién tai va qua
khtt, hién tat cing thong bao cho tuong lai. Téc gia ngudi Ha
Lan di timg dén thdm La Défense & Paris. Vi nguoi dong
nghiép Phap dén mudn, toi ¢ chon mot cudn sach tai ban tinh
tién. Cuén sich viét vé nhimg thanh tich clia cong ty suét
nhimg nam 1980. Téi thich thu doc cudh sdch va vi ngudi dong
nghiép van chua déh, t6i dé nghi ngudi thu ngin cho xem
cudn gan day, C6 ta dua cho tdi mét cudn giong hét nhw cudn
t6i vira doc. Co ta noi ré’mg né mdi duoc in cach diy hai théang
do la cudn mét nhat hién cé. Nhirng co hdi trong tong lai d6i
cong ty nay 10 rang la lién quan t&i thanh cdng ctia qua khtr.

Nhitng méi quan hé con ngudi
va nhitng dinh hwéng cho thoi gian

Nhitng dinh hudng khac nhau cing dwoc phan chiéu
trong chét lugng ctia cac mdi quan hé ctia con ngudi trong
pham vi t& chire, giira tap doan va cdc ddi tac. Bat ky méi
quan hé hién tai nao cling két hop qua khi, hién tai va tuong
lai v6i nhimg quan hé lan truyén v héi tudng. Méi quan hé
nay la minh chimg cta chinh né va dwge yéu thich nhu mét
thit ddng hanh lau dai ca triede va sau. Vin héa ma co tue duy
dbng bo vé& thoi gian thi dinh hwéng chiing ta hon (cong
déng) va thudng dic biét hon khi danh gia nhitng nguoi
duoc xem la dic biét.
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Van hoa quan tam t6i thoi gian theo trinh tr ¢6 xu hudng
xem cac moi quan hé nhu mot ¢dng cu hon. Tach roi gitra cc
khoang thoi gian duong nhu ciing phén tach cac phuong tién
khoi nhimg diém cudi, d¢ tién luong cao hon 1a phurong tién
hudng téi viéc van hoat déng tot hon va viéc khich hang mua
hang 1 phuong tién nho d6 i sé nhan dugc tién thuong hau
hinh hon. M&i quan hé nay khéng phai vi lgi ich cta chinh né
ma dé€ cang c§ thu nhap clia mdi nhém va loi nhuén cia t8
chirc. Tuong lai sé rat mit mit vi hanh déng hién tai khéng
phai la phuong tién nhan dién ra nd. Két qua quan trong
(trede mit) 1a trong tirong lai. Tién thu lao sé bi hodn lai vi nd
s€ som gia tang.

Liéu nhimg quan hé khong duoc dan xép b:?mg tinh todn
vé nhitng gi dat dugc trong twong lai sé khong than thiét va
khong dé tudn theo viéc ddi thoai hay khong, chic chén la
mét cau héi rét thi vi. Sw phac tap cua kinh doanh hién dai
va luong thong tin ngay cang 16n duoc dua ra phai dwoc trao
d6i, moi quan hé dong b 1au dai ma trong dé qué khi, hién
tai va tuong lai ctia ¢dc d6i tac bi gi6i han vdi nhau trong sy
d6ng hoa c6 thé tro thanh mét cach hiru hiéu hon dé quan ly.
Chic chdn quan niém cho ring nhimg nén vin hoéa theo
hudng déng bd hoi “nguyén thuy” vi lich trinh ctia ho long
leo la khong phat sinh. Trong nhitng nén vin héa mang tinh
trinh tir not ma nguén lye con ngudi dugce coi nhu mét su da
dang ctia may moéc co hoc thi cong cu va tién bac cang dé tao
nén nhitng méi quan hé chung ta - ho hay tdi - né nhu Martin
Buber trich dan.
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DPinh huéng thoi gian va thim quyén

O nhitng quéc gia khodng coi trong qua khit va nhitng dinh
huwéng dan chong 1én nhau, thin thé dé ¢4 kha niang hop
phédp héa hon nho viéc thira nhan dua trén nhitng dic diém
lau bén nhu d9 tudi, tang 1dp, gidi, ton gido va trinh d6 nghé
nghi¢p. Nhitng trinh d6 trong quéa kht, ch’fmg han nhw hoc
tai cac truong 16n, giai thich cho dia vi hién tai va nhiing
tuong lai hita hen, tit ca nhitng diéu d6 lién hé va déng bd
héa mét cach chit ché.

Mat khac, khi sz nghiép cua mot nguoi ¢ Hollywood “chi
tot dep nhu budi biéu dién cubi cung”, twong lai 1a mdt chudi
cac canh thanh cong va that bai tuong ximg. Ban thin moi
ngudoi sé khong bi ganh ning clia nhiing mdi quan hé va
nhitng rang budc vo ich trong giai doan tiép theo cha sy
nghiép, cling gidng nhw nhitng ngwdi nhap cur g&c My cit dit
gdc ré cia minh. Quyén Iwc cia mdi ca nhén sé phy thude vao
thanh tich gan ddy nhat; nhiing thit hdm nay chra 6 thi ngay
mai s& 6. Tuy nhién, quyén lyc cia mot ca nhan ¢6 thé dé
dang bj thir thach va danh gid. Ho da lam gl trong khoang
thoi gian gan day? Ching t4i tim thdy mdt phan anh caa diéu
nay trong t0 chizc theo nhém dur 4n do Nasa di dau va rat noi
ti€ng & Bac My va Tay Bac Au. Nhimg phan khéc cta 8 chize
nay dugc xac dinh va trao thuong dya theo nhirng van may
cua du an trong tuong lai, nhitng dy an dang dugc trién khai.
Thanh cdng cang 16n manh, that bai cang giam bét. Nhimng
ngudi trong nhém déng gbp chii yéu cho dw én ciing dwoc
tang thuong.
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Nhitng chinh sach thang tién va danh gia

Nhiing nén vin héa mang tinh trinh ty hoic tinh déng bg,
va nhitng nén van héa quan tam nhiu hon dén qua khi hay
dén tuong lai ¢6 18 cling danh gia va thac dé&y khéc nhau. O
nhitng nén van héa mang tinh trinh tu, nguoi giam sat hoi
nhan vién d3 lam viéc nhu thé ndo trong toan bd thoi gian
trede. Nguodi nhdn vién o6 thé cang phai chiu nhiéu trach
nhiém hon cho nhing 14n thing trdm may i vi nguai giam
sat s& cd xu huedng lam t&i thidu héa vai trd caa ho, hoiac vai
trd cia méi quan hé gitta ho véi nhan vién boi vi didu nay
khéng gitip ngudi nhan vién nhin ra thanh tich gan day cua
chinh ho tach roi nhu mét sw gia ting cai dat dwoc hoic bi
mat. O nhirng t6 chire theo hudng déng bé hon, mit khac, cic
nhan vién c6 thé dugc danh gia va thing cdp théa mai vi mdi
quan hé tich cuc thiét 1ap dugc véi nhitng nguoi giam st
nguoi ludn xem méi quan hé d6 phat trién qua thoi gian, tich
ldy tri thic va déi bén cling ¢6 loi. Nhimg nguoi gidm sat
thira nhin mét cach vui vé vai trd ctia ho trong viéc tao ra
viéc cho nhan vién gidng nhir hé thong chu - thg & Prc,

Quan ly sy thay d6i trong nén vin héa
theo hieong qua khir

Tac gia ngudi Anh gin day trong cudh Ethiopia viét vé mot
quan ly nguoi Ha Lan da v6 cling that vong vi nhimg no liec
bat thanh dé t3 chitc mdt cude hoi thao Qudn 1y sy thay 461 v&i
nhimg nguoi quan ly Ethiopia. T4t ca ho déu quay tro vé qua
khtt, vé cai ky nguyén thinh vuong cua vin minh Ethiopia ma
khéng dé cdp nhiing nguyén tic phét trién vén khong dua

246



Quan 1y thoi gian nhw thé nao?

trén qua khit. Sau mot cude thao luén véi nhirzng déng nghiép
Ethiopia, chiing tbi quyét dinh nghién cttu vai cudn sach lich
st ctia Ethiopia, xem xét chiing duwedi goc 40 quan ly hién dai.
Nguoi Ehtiopia d& lam nhiing gi trong thoi ky dé dé€ phat
trién phén thinh cac thanh phd va méu dich? Cong ty cling ¢
moét lich str giau ¢o & Ethiopia va nhitng ky luc nay ciing duoc
nghién ctu. Ong quan Iy ngudi Ha Lan lai lan nita dit ra
thach thirc. Twong lai git ddy duge xem nhir con duong dé
tai tao lai mot s8 nhang huy hoang trong qua khit; va dot
nhién cudc hdi thdo Qudn Iy sw thay ddi da thu hut duoc su
ung ho nhiét liét cha moi ngueoi.

Diéy khéng phai 1a treomg hop xa voi chi ¢é thé ap dung ¢
Ethiopia. Tat ca nhitng thay ddi bao gom tinh lién tuc, d6 la
nén gilt nguyén trong vai khia canh nao dé d€ gitt vimg ban
sac cta ban. Nhigu nén vin héa khéng chip nhan thay d6i
theo chi thi ca nhimmg ¢§ van phwong Ty néu ho biét chac
réng nhitng thay d6i sé bao tén dwoc ban sic cta ho. Nhimng
nén vin hoa theo huéng déng bd mang qua khir thong qua
hién tai vao trong twong lai va sé khong chap nhan tinh dén
viéc thay d6i trir khi ho bi thuyét phuc ring di sén cia ho
duroc an toan.

Mot cong ty truyén thong lon ca My vita duwra ra mét san
pham cong nghé cao trén thi truong thé gioi. Cong ty 1én ké
hoach sé tip trung vao viéc gia ting doanh s8 ban hang &
chdu My Latin, noi ma truwdc day cong ty khdng thu duoc
nhiéu thanh cdng. D8i thii canh tranh gay git duy nhat la mét
cong ty cua Phap, cong ty nay cé loai san phdm kém chat
lugng hon nhung phan hé trg sau ban thi rat c6 tiéng.
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Nhitng nguoi My da rat trén tro dé chuan bi budi thuyét
trinh dau tién coa ho & Mexico. “Ngay phan xét” sé bit dau
bang viéc thuyét trinh qua bang video vé& cdng ty va tiém
nang ting truoéng cha cong ty trong thoi glan trung binh va
dai han. Sau dd ph¢ chd tich cta doan sé tryc ti€p thuyét
trinh trude bé trudng bd thong tin cia Mexico. Bong thoi
cing lén ké hoach ti mi cho bira tria kéo dai hai gio. Biét 1o
vé van hda Mexico, ho tin re‘“mg day la noi chién tran sé nd ra.
Thoi gian budi chiéu s& danh d& hoi va tra 16i. Sau 4, cong ty
sdn sang roi thanh phd Mexico trong “diém” khéi hanh cudi
cung. Phai ching k&' hoach rét chit ché, hiéu qua va hop ly?

Khéng hé; nhdom bén phia Mexico d3 tam héng lich trinh
do ho dén mudn mot tiéng. Sau dé, ding ltic bén phia My
gi6i thiéu chuong trinh trong ngay, 6ng bo truong duoc goi
ra khoi phong vi mét cude dién khan. Lat sau, Ong quay tro
lai va thay ring cude hop van ti€p tuc khi 6ng khéng ¢6 mit.
Bén phia Mexico khong hai long khi bugi thuyét trinh da tiép
tuc, hop dong dich vu sau ban thi tach rdi véi hgp déng ban
hang va budi thuyét trinh chi tap trung vao hai nim dau tién
sau khi ky két hon 1a néi vé trong lai 14u dai.

Nguoc lai, ngudi Phéap lai chudn bi chwong trinh nghi su
hét sirc don gian. Ho quyét dinh ban dén mot s& muc dich
chinh vao cudi chuyén viéng thim kéo dai hai tuan. Tho gian
0 dau va nhu thé' ndo phu thude vao nhimg yéu t5 nim ngoai
st kiém sodt cta ho nén ho dé thoi gian ty do. Mot bai phat
biéu dai v€ nén tang lich s& cla ¢ong ty nha nuéc ¢ Phép
duoc chuan bj dé trinh bay triede bd truong va phai doan cua
ong. Cong ty da hop tac lam cling véi hé thdng dién thoai ctia
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Mexico tit nhitng nam 1930 va mudn tai thiét lap quan hé ddi
tac mang tinh lich str. Theo nhu ngwoi Phap da noi, dich vu
sau ban dwroc mo rong khong gidi han 1a moét phan caa hop
ddng, Chinh ngudi Phap 1a nhimg nguoi da nhan duge don
dat hang cho loai san pham cong nghiép duoc xem la it tinh
tinh xdo ¢cong nghé.

Vay nguoi My co sai sot gi? Sai 13m co ban la da duwa ra
mot chuong trinh nghi sie tudn ty chit ché ma chic chin
nhitng quan chic ciia Mexico sé khéng tuan theo, ho da cd'y
tri hoan nhimg thu tuc va chuong trinh nghi sw da dugc 1én
ké& hoach, nhitng tht phirc tap va rac ri (d6i véi ngudi My).
Su tin tuong rang san pham cng nghé cao sé gianh duoc hop
déng la mo6t phan thanh kién vin hda ti xwa trong d6 mai
doan trong chudi tich roi nhau. Nhimg ngudi Mexico quan
tim dén san pham nhu mét phan cia mét moéi quan hé dang
phat trién, mot van dé ma nhirng nguoi Phap theo khuynh
huong dong b rat quan thm chad y. Tuong ty nhu vay, nguoi
My tach roi hop dong dich vu sau ban véi phan con lai, vi
diéu d6 xay ra vao thoi gian mudn hon. Van héa Phép va
Mexico coi nhitng khoang thoi gian nay la mot.

Ngudi Phap tap trung vao ddi méi quan hé lich st Phap-
Mexico dong thoi ciing tao hidu qua tai mdt nén vin hda cd
nhitng dac thu chung véi Tay Ban Nha va mang ddm géc chau
Au. St trinh ty cta nguoi My hoan toan di nguoc lai voi vin
hoa theo hudng dong bd vi ho qua doc dodn, thiéu kién nhin
va ludn tim céch stt dung khach hang nhw nhtmg nac thang dé
dat dwoc loi ich cd nhan. Néu thue st d€ duy tri va mudn duy
tri moi quan hé thi sy nong véi & day la gi? Vi nguoi Mexico
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khdng ddng ¥ rang sw hoan hao vé céng nghé la van dé chinh
nén ho khdong mudn nghe doan cudi clia bai thuyét trinh chi
ti€t duoc két thace ngay trude khi phia My khai hanh. Ho mudh
€6 duge mdi quan hé ma ho cé thé diéu khién mot phan. Trong
khoang thoi gian dong b, nguodi Mexico khéng thich thai d6
cua tap dodn My trong sutt budi dién thuyét khi 1én trizée ké
hoach trién khai cua tap doan trong tuong lai. Tuy nhién, wu
diém lén nhét ctia nguoi Phap 14 ho sén sang danh hai tuan d&
di déh thoa thuln va d€ tuy ¥ chi nha st dung hai tuan d6 cho
mét churong trinh linh déng nhim vao nhitng nd luc déng b
hai phia hon la ¢& gang thoa thudn mét lich trinh lap trude. Véi
ngwoi Phap va ngudi Mexico, di€u quan trong 1a ho di téi tan
cung, khong theo mét 16i mén cu thé hoic tuan ty dé dat dén
dich. Ciing tuong tw thé, vdi ngudi Mexico nhimg chi tigt vé _
cong cu khdng quan trong bing tréch nhiém ctia nha cung cap,
vi vay ho khong thé biét rac r3i gi c6 thé néi lén trong tuong
lai. T4t ca ho thue sy mong mudn la mét ai d6 sin long thay
d6t lich trinh tao thudn tién cho ho va ngudi Phap cho thiy ho
6 thé lam durge didu do.

Hon nira, ngudi My c6 mdt dinh nghia hep hon vé céch két
thac dam phan. S€ di dén doan cudi khi ngudi Mexico ndi
“vang”. V&i ngudi Php va nhitng nén vin héa theo huong
dong bd noi chung, khong co s “két thiic” thuc su nao vi
quan hé déi tac vin ti€p tuc. Thay vi hiéu suit di tir A dén B
trong thoi gian ngan nhét c6 thé 1a hidu qua caa viée phat
trién moi quan hé chat ché 1au dai, nguoi My cling mac mot
16i trAm trong hon. Khi dugce du bao truede 13 phia Mexico sé
quay tré lai mudn sau biva triza vi ho d3 vai 1an nhwe vay phia
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My d& hop kin trong nira giv. Viéc lam nay khong thé hién su
ton trong d6i voi ban hang. Ban hdy “cho ho thoi gian” ba\'ing
cach doi ho quay trd lai. Ban ding st dung thoi gian dé theo
cach ma khi ho budc vao trong phong ban khéng hé sén sang.
“Mbt cach san sang dé dong bd hoa” phai dugc thé hién, gan
nhu twong phan vai thoi gian cham tré theo trat tu.

Chubi trinh tw 1én ké hoach trudc
hay s héi tu 1én k& hoach tredc?

Trong nhimg nén van héa duge t& chic tuan ty, 1ap k&
hoach bao gom chu y&u nhiing du bao, d6 la viéc mo rong
nhitng dong xu hwdng hién ¢d trong twong lai va coi 46 nhu
“nhitng difu trrong tw”. Nhitng chién lugc bao gom viéce lya
chon nhitng muc dich mong mudn 1i sau d6 phét hién bang
cach phan tich nhitng phuong tién hop ly va hiéu qua nhat dé
dat dugc ching. Ngudi ta thueong tin r%mg hién tai va tuong
lai lién hé hé qua véi nhau dé nhitng phan thuedng hién tai tao
ra nhitng thanh tich trong tirong lai, diéu nay sé tao ra nhiing
thanh tich vi dai hon, tao ra nhitng phan thuéng 16n hon.
Nhitng diém t&i han rat quan trong bdi vi ching bao hiéu giai
doan cudi ctia mét lién két trong chudi nguyén nhan - hé qua
va sir bat ddu cua lién két tiép theo va gilr ban “ndm trong
lich trinh”.

Viée lap k& hoach kha khdc nhau gitra nén van hda theo
huéng tudn tu va theo hudng déng bd. Trong khi 1én ké&
hoach theo huwdng trét tu can phai thie hién tt ca cac phuong
tién hodc giai doan chinh xdc va hoan thanh dang lac. “O
Anh”, mét nit nghién clru nguoi Italia da ndi vdi tdi, “moi tha
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can duoc lén k& hoach tir khi bat dau dén khi hoan thanh. Khi
moi truong thay ddi moi thi can tinh todn lai tr dau.” D6i
voi nhiing nguoi Italia mang tinh déng bd hon, muc dich 13
cai quan trong nhat va ban cang c6 thé nghi ra nhiéu cich d&
dat durgc chiing thi ban cang d6i phd t6t hon trwdce nhitng sw
viéc khong luong trirde khién cho cach nay hay cach khac bi
bé tic.

Mundialito 1990 (giai bong da thé gidi) o ltalia 1a mot vi duy
tha vi vé cach td chire ctia nguroi [talia. Thach thire 1a phai
hoan tat giai v6 dich vao mét ngay ¢& dinh ma cac tran chung
két sé& duogc t6 chize. Trwede su rut ré cua nguoi Anh va cac
nuée tay bic chiu Au, ngudi Italia da téi 16 chire dinh ky toan
b0 chuong trinh d€ dat duoc két qua nay. Mic di trude su
ngac nhién ctia nhitng nén vin héa khdac, Italia ¢ thé thanh
cong. The vén hdi Olympic 1992 & Tay Ban Nha ¢6 nhiéu
diém twong tw nhu céch lap k& hoach cta Italia. Tai Atlanta
1996, duong nhu nhitng ngudi My mang tinh trat t da gap
phai rat nhiéu van dé dé thich tng vdéi nhitng tinh hudng
khong mong muén.

C6 bing ching tich luj cho thay qua trinh lap k& hoach
theo trat tir lam viée kém hiéu qua hon trong méi treong bi
dao 16n. Ching qué dé d8 v&, dé bj rdi tung bdi nhimng su
viéc khong dur tinh trude. Thye t§'1a ching 6 xu huéng tap
trung vao twong lai gan truéc mit ching to tinh dé bi tén hai
cua nhitng chudi trat tu dai. Nhitng ké hoach dong bd cd xu
hurdng hoi tu hay “huéng vao” nhitng muc dich da dé trudc,
tinh dén nhitng t5 hop va nhimg lién két c6 hudng gitta cac
xu hudng ma cach 14p ké hoach theo trat tw chi xem qua.
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Vi du tha vi nhat vé su chuyén hudng sang cach lap k&
hoach mang tinh déng bd clia mot tap doan 1én &4 la viéc lira
chon cach 1én k& hoach tinh dén nhirng bién ¢& trong tuong
lai cua Tép doan xdng dau quéc t& Shell. Trong bai tap nay,
viéc dyr doan vé cac bién cd cho ba tuong lai thay thé duge
viét ra nhu thé tac gid 1A nguodi binh luén dwong thoi giai
thich viéc doanh nghiép dat dwge diéu a6 nhur thé nao. Noi
cach khac, qua kht, hién tai va twong lai dugc dong bd hoa
trong sy tudng tuong, ba vién canh dwgc vach ra tir trong qué
khu théng qua hién tai vao tuong lai theo nhiéu hudng khac
nhau va duoc viét ra dwdi dang nhimmg ciu chuyén hay
nhitng bai tuong thuat. Vi du nhu s du doan vé twong lai
trong nam 2003:

“Nh¢ lai trieée day California chic chin sé tung ra san pham
xe 6t6 dién. Do ving Los Angeles bj 6 nhiém nghiém trong
nén nhitng tiéu chuan vé khi thai khat khe nhat trén thé gidi
¢6 ngudn goc tir nhimg ndm 1980 mang toi su ra doi caa
nhitng chi€c xe 6 td chay mét phin bing dién vao nim 1995
va chay hoan toan b?mg dién tam nadm sau. Mot cach cham rai
tdm vai phu ngoai bat dau dugc kéo 1én. Budc ngoit cudi
ciing 14 ’binh dién di dwgc 1.000 dim’ v6i binh &c quy c6 thé
nap dién qua dém. Cudi ciing, day ¢o6 phai la giai doan cham
diit ctia ddng co 4ot trong?”

Trong thé loai lap k& hoach nay chiing ta thdy suy nghi
theo trat tu va déng bd két hop véi nhau. N6 chitng minh ¢
thé tai thiét 1ap nhimg du bao trede trong et truyén, dé cho

-y

moi “canh dong bg” co mbt chudi su kién khac nhau.
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Mot lan nita, chiing ta nhin ra rz?mg nhitng khéc biét vé
dinh hudng vin hda khong phai la nhimmg hra chon thye sy
nhung co thé duoc str dung d€ lién két. Nha quan ly khén
ngoan vuot qua yéu td vin héa b?mg cach thita nhan tat ca
nhitng cich duwgc wa thich boi nhitng van hoéa khac nhau.
Trong viéc 1ap ké hoach tinh dén nhimg bién cd trong tuong
lai, tinh trat ty hoa va d6ng bo hda ciing ton tai véi nhau.

Hoa hop tinh trit ty va tinh dong bé

Nguoi ta thudng cho rdng khé c6 thé hop téc kinh doanh
voi nhitng ngudi theo hudng déng bo boi vi ho ¢ xu hudng
bo qua rhitng ky han va khdng ding hen, Hay xem vi dy sau.

Jan Kuipers, mét nha quan ly nguoi Ha Lan lam cho hing
phan phéi dai Iy clia nha ché tao thoi trang Italia, v6 cung lo
l&ng vé nhiing l4n giao hang muén cho khach hang Ha Lan.
Miia he ngan ngui cia Ha Lan khdng cho phép giao hang gi4
cao cham mét tudn, von la khoang théi gian cham tré trung
binh tir phia Italia. Kuipers da ¢6 lam nhiéu cach d& giai
quyét van dé nay nhung khong c6 két qua. Ong c& ging dit
hang sém nhung phia Italia khéng may quan tam. Ong g
gang ky hop déng véi ho 4 ho s& nhan lai quan ao v diéu
kién, Kuipers vin dang dau tranh v&i chi nhanh van tai cta
Italia bdi vi phia déi tac thoi trang chdi bé bat ky trach nhiém
nao. Ban sé khuyén 6ng 8y nén lam gi @& giai quyét van dé
giao hang mugn?

Nhitng ngudi thiét k&€ miu cda Italia & Milan da ra diu
bang viéc giao hang mudn. Didu d6 6 nghia 14 ho khong hé
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ton trong quan hé lam an. Bén phia Italia c¢6 th€ giao hang
dang han nhung ho thich lam theo thoi gian chi quan cua
mdi quan hé hon la theo thoi gian khach quan clia d6ng ho.
Trong khi ngueoi Bire va ngudi My theo hudng trat tu sé tuan
theo ddng hé thi ngudi Italia khién ban phéi v6 ciing lo ling
v€ viéc giao hang ding gid cho ban. Jan Kuipers da dén Milan
va di quen véi tu twéng logic hoc nay. Ong nhan ra ring
trong quan niém ctia ngudi Italia, hop dbng tha von dé bao
dam cho viéc giao hang ding hen lai la mét ly do cla viéc
giao hang mudn. Van dé nay ching bao git bi bé lai.

Tuw kiém tra
Hay xem xét van dé sau:

Mot vai nha qudn ly dang tranh ¢di vé8 nhimg cach t6t nhit dé
nang cao thdi gian quay vong va d€ tung sn phim ra thi truéng
khi can thiét.

Cé bén quan diém co thé xay ra nhu sau:

l. Ddy manh sin xudt va rat ngin théi gian ti€p can thi truéng
1a rit quan trong. Thoi gian & vang. Nhimg ddi thd cda nhimg
lich trinh chit ché hon vi nhimg 1an giao hang nhanh chéng
hon tién hanh trao d6i va lién hé véi nhau qua nhiéu,

2. Dy manh san xuit va rat ngin théi gian tiép cin thi trudng
la rit quan trong. Céng [Am viéc nhanh hon, ban cang co thé
“truyén sy tin cay” sém hon cho nhimg ngudi ddng nghiép/
nhimg khach hang trong doan dudng tiép surc.

3. PBong bé hoéa kip thoi nhimg quy trinh va cling véi nhimg
khach hang 13 chia khéa &8 rdt ngin hon nhimg lin quay
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vong. Cing nhiéu nhimg qua trinh chéng x&p Ién nhau va thuc
hién ddng thoi thi cang tét kiem duoc nhiéu thai gian.

4. Péng bo hoa kip thai nhimg quy trinh cing véi nhing khich
hang la chia khoa dé rit ngin hon nhimg lin quay veng. Lam
moi viéc nhanh hon dan dén céng viée ning nhoc va qua tii.

Banh s8 “1" cho cich ma ban tin ring n6 sé& duoc nhimg déng
nghiép than thiéc nhat cda ban tai noi lam viée wu thich va danh
s0 2" cho cach ma ban tin ring d6 |4 lua chon 6 hai cda ho.

Cau tra 1o 86 1 va 4 th& hién sy tan thanh voi nhiing chudi
trinh tw 6 toc do cao dang né va s ddng bo kip thoi nhung
phan doi sy dinh hwéng d6i 1ap. Cau tra 1oi s6 2 tan thanh
nhing chudi trat tu t6c dd cao va lién két né véi nhiing qua
trinh dong b6. Cau tra 161 s8'3 tan thanh tinh déng bo kip thoi
duoc lién két voi nhiing chubi trat tw tde d cao.

Nhitng meo nho thwc té dé kinh doanh
trong nén van hda theo dinh hudng
qua khit - hién tai va twong lai

Nhin biét nhing khac biét

(Qua khu Hién tai Twong lai

1. Ndi vélich siz, 1. Nhimg hoat ddng 1. Néi nhiéu dén

ngudn goc gia va sir vui thich vién canh, tiém

dinh, doanh hién tai la quan ndng, nhing,

nghiép va trong nhat. khat vong,

qudc gia. nhitng thanh tich
trong tuong lai.
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2. Tich luy dé tai
tao lai thot ky
vang, son.

3. Thé hién sui kinh
trong to tién, cac
béc tién bdi va
nhiing ngiroi
Idm tudi hon.

4, Moi thir duge
quan niém theo
bdi canh truyén
théng hodc
lich stz

. Nhitng ké hoach

khéng bi phan déi
nhung it khi duoc
thue hién.

. Thue hién s¢r quan

tam siu sic vé
nhirng mdi quan
hé hién tai, “o day
va bay gid”.

. Moi thir dugc

quan niém theo
khia canh va
phong cach hién
tai cia su vide.

2. Ldp k& hoach va
xay dung chién
luoce duge thue
hién mét cach
nhiét tinh.

3. Thé& hién sy
quan tam lon
vao strc tré va
nhitng tiém
nang trong
twong lai.

4. Hién tai va qua

khur duoc st
dung, tham chi
duoc khai thac,
cho nhitng
thudn loi trong
tuong lai.

Nhitng meo nhé trong kinh doanh

Dinh hudng qua khir va hién tai

Binh huéng tirong lai

1. Nhin manh vao lich st,
truyén théng va k& thira
giau tinh van hoa ciia nhiing
didu ban lam nhu bang
ching choe tiém nang to lon

cia chung.
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2, Kham pha ra liéu nhimg m&i 2. Kham pha ra ning luc cbt 15i

quan hé ndi tai sé thira nhan
nhiing loai thay d6i ban tim
kiém dé khuyén khich.

. Chap thuan nhitng cudc

hop trong tirong lai theo
nguyén tic nhung khong
dat ra nhitng thoi han cudi
dé hoan thanh.

. Lam viéc duwra trén lich si

truyén thdng va nhiing hao
quang qua khit; xem xét
nhixng cai tién ma ban cé thé
dé xudt.

hodc tinh lién tuc ma cong ty
dinh mang theo trong twong
lai trieée mét.

. Chap thuén nhitng han cusi

déc biét va khong mong doi
cbng viéc sé& hoan thanh néu
ban khong lam.

. Lam viéc theo tirong lai,

nhiimg vién canh va nhiing
ti€m ning céng nghé cia
cdng ty; xem xét viéc gia
tang thach thizc lém.

Nhin biét dinh huwéng thoi gian

Mang tinh trinh tu

Mang tinh dong b6

1.

2.

Chi lam mot viéc mdt lie.

Thoi gian ¢6 thé do duge va
tinh duge.

. Cudc hen rit khit khe; lap

trude k&' hoach lam viée va
khong thuc hién cong viéc
cham tré,
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d6i va phu thude vao viée
“dra ra thoi gian” cho nhimg
cude hen quan trong khéc.

3. Nhiing lich trinh néi chung la

phu so vdi cac méi quan hé,



Quan 1y thot gian nhw thé nao?

4. Nhitng mdi quan hé néi
chung la phu so véi
lich (rinh.

5. Rat thich tudn theo nhitng k&

hoach ban dau.

4. Rat thich tudn theo hirdng

ma nhimg méi quan hé
dan duong,

Khi quan 1y va bi quan 1y

Mang tinh trinh ty

Mang tinh dong bd

1. Nhirmng nhén vién cam thay
nhu dirge ban thudng va
thdy man nguyén khi dat
duge nhitng muc dich ké
hoach trong tirong lai nhir
trong MBO.,

2. Thé hién gan day nhat caa
nhirng nhan vién 1a van dé
chinh c¢ di kém véi cam két
caa ho hay khong.

3. Cung lén k& hoach cong viée
vdi mot nhan vién, nhan
‘manh nhitng moéc dat dugc
bing nhing thoi diém
cu thé,

1. Nhitng nhén vién cam thay
nhur duoc ban thuong va
thdy man nguyén khi xay.
dung duoc nhitng méi
quan hé t6t dep véi nhitng
ngudi giam sat/nhing
khach hang.

2. Toan bd lich sir cza nhan
vién voi cong ty va nhitng
tiém nang trong tuong lai la
béi canh trong d6 hoat dong
hién tai cta ho drrge xem xét,

3. Thao luin véi nhan vién vé

mong mudn ciia ho trong
didu kién cia cong ty; bing
cach nao &€ dat duoc no.
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4. Ly twong doanh nghiép la 4. Ly tuong doanh nghiép la

mot dudng thing va la con vong tron dan xen nhau
duong nhanh chong, hiéu trong d6 kinh nghiém qua
qua va truc tiép nhat toi khtz, nhitng co hdi hién tai
nhirng muc tiéu cua ban. vanhitng kha nang trong

twong lai thiac day nhau,

M6t s& sach tham khao

1.

Kluckhohn, F. va Strodtbeck, F.L., Nhitng thay déi trong dink
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7, 1960.

Hall, ET., Ngbn ngit im lang, Tap chi Anchor, Doubleday, New
York, 1959.
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Cottle, T., Bai kidm tra ving trom; mét cudc didu tra vé nhin e
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Ching ta lién quan
dén tw nhién nhw thé nao?

hia canh cudi cung cta vin hda ma chung tdi sé dé cap

trong cudn sach nay noi vé vai tro clia con nguoi trong
modi treong ty nhién cia minh. Khia canh nay cling giéng
nhu cac khia canh khdc 1a trung tdm ton tai cua con ngudi.
Con nguol ngay tir ddu da phai chiu dung rat nhiéu yéu td tu
nhién nhu: gi6, 1ii lut, héa hoan, lanh gia, dong dat, déi
ngheo, vit pha hoai va thu dir an thit. Ban than sy sinh ton da
c6 nghia la ddu tranh chdng lai va cung ton tai vdi ti nhién
theo nhiéu cach dé lam cho moi triedong vira bot nguy hiém
vira ¢6 loi cho minh. Cac hanh ddng lién tiép thyc chat la sw
can thiét khéng thé tranh khai.

Su phat trién kinh t6 ctia con nguedi ¢6 thé xem nhue 1a mat sy
cung <O strc manh ngay cang 16n cua cac trang thiét bi dé khong
phu thudc vao ty nhién. Trong s ton tai cta loai ngudi, ndi so
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hai 16n r.’fmg tw nhién sé de doa sw tdn tai cua con nguoi da
chuyén thanh nbi s¢ hai nguroc lai réng chinh sy ton tai cta con
ngudi c6 thé de doa va pha huy tiz nhién. Vi du nhu, mét kho
tang nguyén sinh gidu c6 chua ting thay trong khu rimg ram
Amazon c6 thé bj san bing truée khi chiing ta kham phara né.

Khong ché tir nhién hojc d& tw nhién
phat trién va chim dit theo 1& thong thuong

Cac xd hoi tién hanh kinh doanh sé phat trién hai tu tuéng
chinh d61 véi ty nhién. Ho vira tin ré’nng ho ¢é thé va nén kiém
soat tir nhién bﬁ’mg cach dp dit v chi cia ho 1én fir nhién nhu
trong di€u lénh kinh thdnh ¢§ xwa “hinh thanh va chinh phuc
trai ddt”. Tuy nhién, ho cfing tin rang con ngudi 13 mot phan
cta tw nhién va phai tuan theo cac quy luit, cac chi din va cac
ap lwe caa no. Tu tudng thir nhat chiing ta sé goi 1a tu tudng
hudng ndi. Tu trdng van hda nay ¢6 xu hudng xéc dinh cac co
ché& cho r:?mg t6 chirc la mét bd may hoat dong tuan theo bd
phén dau ndo. Tw tudng thix hai hay con goi la tu tudng hudng
ngoai ¢6 xu hudng xem ban than mot td chirc 1a san phim cta
b nhién phat trién duoc 1a nho cée chat dinh dudng trong méi
trizong cua no va nhd sy can b{fmg sinh thai tuyét voi.

J.B.Rotter, mét nha tam 1y hoc ngudi My, trong nhiing nim
1960 da nghién ctru va ché tao ra mét loai tric nghiém diing 4
do xem con ngudi c6 ndm trong ving kiém soat dién hinh, 1a
ving cda nhimg ngudi My thanh cong, hay ndm ngoai vung
kiém sodt, la viing dién hinh cta nhimg ngudi My it thanh cong
hon. Ho gap nhiéu bét loi do hoan canh ctia minh v4 do nhiing
canh tranh cua cac déi thi.. Chiing t4i s& diing nhitng ciu héi
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6ng dwa ra d& danh gid mdi quan hé ca 30.000 nha quan ly vdi
cac van dé tw nhién va cac cau tra 1oi cho thay gitta cac vung dia
ly 6 su khac nhau dang ké. Nhitng cau hoi nay déu thudc dang
cdu hdi lua chon, ddi twong dwoc hai la cac nha quan ly dé dwa
ra 10i tuyén bd ma ho tin la phan anh dwoc hién thuc 1 nét
nhat. Cap cau hdi diu tién 1a hai ciu hoi nhu sau.

A. Nén c6 ging kiém soat cic thé luc ty nhién quan trong nhu

thoi tiét

B. Ty nhién nén phat trién va chdm dit theo quy luit théng

thudmg cia nd, ching ta chi ¢an chdp nhan nd va ldm nhimg gi
t6t nhit co thé,

Hinh 10.1 cho biét phan tram nhiing ngudi dugc hoi chon
phuong an A, d6 1a nhilg giam ddc chiu tac dong bén trong.
Khong 6 qudc gia nao ¢6 phan ¢ng hoan toan tiép nhan loi
tuyén bd nay, ty 1é phan trdm cao nhat la 68% nhung khi
ching ta xem xét su thay d6i ddng k& gilra cac qudc gia thi
khong ¢ st khac nhau rd rang gitra cac luc dia. Chi 19%
nguoi Nhat, mét con s6 rat nhé giong nhur 22% nguoi Trung
Qudc, 21% nguwdi Thuy Dién hay 36% nguéi Anh tin rang can
phai kiém soat thoi tiét. Ty 1é phan trdm nguwoi Anh, Diec va
My tin nhu véy c6 cao hon nhung khédng ¢6 nghia la ho chiém
ty 1& cao nhat. Tuy nhién, néu c6 nhitng lya chon mang tinh
c4 nhén nhiéu hon thi ching ta sé cd két qua khac. Hinh 10.2
da chi ra phan tram s6 ngudi chon phuong 4n A khi duoc yéu
cau lira chon mét trong cac cau sau:

A. Nhimg gi xay ra voi téi [a chuyén riéng cla toi.
B. Bai khi t6i ¢dm thiy téi khéng kiem soit duge diy dd

phuong huéng séng ma minh da dat ra.
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Trén co s¢ nay, nhiéu nwdc da t6 ra la hoan toan ¢6 ¥ thire
ti€p thu van dé nay. Vi du, & Hoa Ky c6 82% cac nha quan ly
hay 76% cdc nha quan 1y Phép tin ring s6 phan ctia ho 1a do
ho tao ra. Trén thure t&, hdu hét cic nwde chau Au déu chidm
ty 1€ cao nhung trong &6 khéng ¢6 Nga vi 45 nim véi ché dd
cht nghia cong san di c6 nhitng anh hwéng nhat dinh dén
ngudi Nga. Tuong ty nhw vay, Trung Qudc chiém ty 16 thap
hon Nhat mic du cdc nha quan ly Nhat hay Singapore
khong ¢ niém tin vao sy kiém soat ndi tai nhu & Bic My
hay chau Au.

Kiém soat va thanh céng

Tuy nhién, viing khéng ché trong hay ngoai ciing khéng
phan biét duoc nguoi thanh cdng va ngudi it thanh cong
trong nén vin hoa khéng thudéc My, Cé rat nhiéu cich d&
thich nghi v6i nhitng anh hirdng bén ngoai da mang lai hiéu
qua kinh t€. Chap nhén nhitng dinh huéng tir khich hing,
stc manh thi tredng va cdng nghé méi ¢6 thé sé ¢d loi hon la
phan d6i nhitng dinh hudng &6 va 1am theo so thich cua
riéng ban. Vi dy, nhitng l¢i ich cia viéc dinh huwdng ndi tai rat
rd rang vdi nguoi My nhung cé thé khong hé 6 rang véi cac
nha quan ly Nhat hay Singapore va it nht 1a s& kém 16 rang
hon ¢ Italia, Thuy Sy. Nhimg dinh huéng bén ngoai khong
nhét thiét phai c6 nghia 13 nhing sip xép ctia Chaa hay s8
phén. Diéu nay c6 thé la nhitng dinh huéng do ning cao
nhan thire, mot cude khing hoang 6 nhidm se“ip xay ra hay do
mdt cOng sy lién doanh. T8t hon hét 14 chinh ban nén thich
nghi 6 loi véi cac thé Tee bén ngoai.
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Hinh 10.1. Kiém soat tw nhién

Ty 18 phan tram ngu i dwoc héi tin réng can phai cd géng
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Hinh 10.2. Lam chd s6 phan cia minh

Ty 1& phan tram nguei duoc hdi tin didy gi dang xay ra véi ho |2 do ho
0 20 40 &0 80
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Chiing ta lién quan dén tw nhién nhw thé nao?

Trong khéi niém c8 xwa cta nguoi My vé€ ngudn goc bén
trong va bén ngoai cta sir khdng ché, diéu dang chd y la mét
nguoi chiu dinh hudng tir bén ngoai sé phai héi tiéc vi that
bai hon 14 mét su khon ngoan. O cac qudc gia khac, diéu d6
khong duoc xem la nhuoc diém ctia con nguoi dé thira nhan
strc manh ctia cdc thé lyc bén ngoai hay cua céc hién tirong
mang tinh vo doan.

Trong dac diém bi dinh hudng ti bén ngoai, diém chi din
ndm bén ngoai con nguoi. Mot vi du dién hinh 1a lich st cna
Hang Sony Walkman, di dugc viét trong Chuong 1. Trong
mdt cudc phéng van nam 1982, Akio Morita ctia Sony dé giai
thich ring 6ng hinh thanh y twéng v& Walkman khi dng dang
tim cach thuong thite &m nhac ma khéng anh huéng dén
ngudi khac. Diéu nay trai nguoc hoan toan véi muc dich
thong thirong khi st dung mdt chiéc Walkman & Tay Bic Au
va & Bac My noi ma hau hét nhiu nguoi st dung khong
mudn bi lam phién boi ngudi khac. Phan dong ving tw kiém
sodt va nhiéu viing Tay Au c6 thé giai thich tai sao ching ta
cin phai bo cach day “dinh hudng khach hang” va “nghién
cttu mdi trudng kinh doanh” ctia minh. Péi véi cac nén vin
héa dinh hudng bén ngoai nhw Nhat va Singapore, van dé
nay dén rat tw nhién nén ching ta khéng can phai day né.
Diéu dang chu y 1a viéc chiu dinh hudng ttr bén ngoai khdng
ngin can dwrgc sy canh tranh, kinh dich nhung c¢6 thé dua
nhimg sy canh tranh nay vao khudn méau va hinh thai. Chiu
dinh huéng tir khach hang hay tir sttc manh cia d6i phuong
nhu trong Indo {mdn diu vat Nhat) hay mon Judo khong
phai 1a thidu tinh chién dau ma la st dung strc manh cta
nguoi khac d€ két hop co hiéu qua hon. T do trong Judo,
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Indo, Kendo va Bushido nghia la cach lam. Ban cin phai tudn
theo cac nguyén tic hay cich st dung mét thanh kiém
{Kendo) hay mét chién binh (Bushido) dén khi chiung tro
thanh mét phén ban chat clia ban. Két qua 1 ban 6 the thanh
mot d6i thi canh tranh hiéu chién hon chir khong lam gidm
tinh hié¢u chién. Giéng nhu mot ngwoi ludt van, ban phai Luét
thco nhing con séng va khéng dwoc ddnh mat thdng bang
nhu nhitng nguoi khac,

Trai nguoc vdi nhigu moén thé thao phirong Bong trong do
suc manh cta d6i phuong bi ché ngw thanh siic manh coa
riéng ban, cac mén thé thao phuong Tay nhu mon bong da
hay bong 16 My ly tong hda tro choi ¢4 cuoe, sy va cham
gitra hai di tho, y chi cia cac d6i thi. “Néu ban khéng thé
danh bai ho thi hdy tham gia cung ho”. Tham chi nhitng cudc
thuong lugng ”tha“ing” hay “thua” phu thudc vao gia tri
nhimg gi ban mudn gianh dugc trong khi s thoa hiép sé lam
suy doi dao dirc.

Cudc tranh ludn cta ngusi phiong Tay ching tbi vé van
dé “3n cap ban quyén” ¢ chau A cling duoc hinh thanh tir
khai niém d6c quyén nhimg gi xuat phat tir chinh ching ta va
do do 1a cha ching ta. Nguoi chdu A coi cong nghé phuong
Téy la mét b6 phan ctia méi truong gidng nhw hoa qua hay
cdy c6i ma nhitng ngudt khén ngoan sé hai va an chang. Hon
nira, khai niém gidng nhur kaizen, sy tinh xao cé danh tiéng vé
mat van hoéa, 1ay mét vai thit tiz méi truong bén ngoai va tinh
ché” hodc cai tién chiing khong cé nghia la “sao chép” ma
nghia la ton vinh méi trudng d6 va nghia 1a dé cho nhiing thé’
lire 0t dep nhéat hinh thanh dic trung cho ban. Tham chi, khi
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nhiing thé luc nay rét tan bao va doc ac vi du nhw bi tan pha,
phai dau hang va bi xam chiém boi nguoi My nhung nguoi
Nhit da ching to duge minh la bic thiy trong viée chdp nhan
va vuot 1én hoan canh bén ngoai. Nhu ho van thudng ndi
“khung hoang la mot co hai”,

Co ché chiu dinh hwéng bén trong: tu tirdng thoi ky
Phuc Hung

Phuong Tay bi anh hudng niang né bot quan diém cua
Copernican va Newtonian coi vii tru la mot ) may khdng 16
chuyén déng khéng ngirng ma Chiia da ditng lai va dé cho con
cta Nguoi kham phad. Kham pha cac dinh luat caa vil try, cac
nguyén ly v€ thoi gian va van dong la dé ton siing nguoi da
tao ra vl tru. D€ hiéu duoce cac nguyén 1y co ché, can phai biét
du doan va kiém so0at duoc hoat dong cia bd may tr nhién.
biéu d¢ cling c6 nghia la hiéu duoc cdc dinh luat tr nhicén va
sau dé ching minh tu nhién phai tudn theo con nguoi. Quan
diém vé kha ning ty kiém soat dang ngay cang chung minh
duoc tinh chin thue cta khoa hoc. Gia thuyét, suy luan va cac
nguyén ly ching ta duwra ra sé dung néu két qua du doan xay ra
nhu trén thuc té Loai ngudi khai sang la quy trinh fam chu, 1a
nguoi lai ludn dat tay 1én nat diéu chinh.

Trong khi cac nha vat ly tién phong da giao pho viec micu
ta loai nguoi cho chinh quyén ton gido, sy phan céng lao
dong nay da bi pha v& vao thé ky XVII va XX. Con nguoi
cling tr¢ thanh mdt ¢6 may, sir dung 1ap luan dé dua cd may
nay mién cudng tuan theo nhitng ménh 1énh ly tri. Theo nhu
Jacques Ellul, niém tin ban dau vao st huyén bi bay gio da
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duroc thay thé bing niém tin vao cdng nghé, khong chi don
gian img dung cho tyr nhién bén ngoai ma cho ¢a bd nao va co
thé con nguoi. Ellul viét: “cong nghé la su chuyén d8i nhitng
quan tdm ctia loai ngudi vé nhiing diéu huyén bi thanh hanh
dong thong qua 14p ludn d& giai thich ti€m thic 1a gi, dinh
luong hoa dinh tinh, lam rd va lam chinh xdc hinh dang cta
tu nhién, hiéu dugc sy hon loan va dwa nd vao trat tw.”

Sau thoi ky Phuc Hung, tir nhién da trd nén khach quan
nén su van dong duoc giai thich dé dang hon va khéng con 1a
nhiing thyec thé thu déng. 56 lwong va s do trd thanh trung
tam d61 véi khoa hoc, bao gom ca khoa hoc xi héi.

Quan diém hién dai vé ty nhién: vii tru hec
dieu khién

Trong khi déi véi ngwoi Hy Lap, tir nhién 1a mdt thye thé
sdng va trong thdi ky Phuc Hung, tw nhién 13 mét cb may cd
thé duoc diéu khién béi con ngudi thi trong khoa hoc dfng
luc hoc va diéu khién hoc hé thdng hién dai, ca hai quan diém
nay da dugc phat trién thanh mét khai niém téng quat hon vé
mot hé thdng song vita nudi dirdng cic ca thé vira cd thé
duoc phat trién boi cac ca thé phu thude vao hé théng. Viéc c6
ge“ing nim gitt quyén kiém soat ty nhién chuyén sang gé'n bd,
dong nhét véi sy tu didu chinh sinh thai va can béng tu
nhién. Nha quan ly c6 thé can thiép nhung khéng phai 1a
déng luc cia nhitng gi dang xay ra, cac hé théng t& chirc va
thi tnedng c6 dong hrong riéng clia minh ma ching ta chi cd
thé gay anh huong chit khéng thé kiém soat dugce. Khi thé
gidi xuat hién nhiéu nha kinh t& va cic thé luc kinh t& thi

270



Ching ta lién quan dén ty nhién nhw thé nao?

dong thoi ching ta cling chiu anh hudng nhiéu hon ti sic ép
bén ngoai song ciing kién dinh hon trong viée tao ra khing
gian riéng cho chiing ta. Hinh 10.3 tém tit nhitng quan diém
dang thay d6i nay.

Cac xu hwdng cia mot nén vin hoa
quan trong nhuw thé nao déi véi tw nhién?

binh huéng tw nhién ¢é lién quan tdi viéc chiing ta tién
hanh cudc sdng hang ngay va cdng viéc nhw thé nao. Cac nén
van hoéa c6 thé cd ging lam chi ti nhién, chdp nhén va bi
chinh phuc béi tir nhién, hodc séng trong sy hoa thuén co loi
nhat véi te nhién.Ty nhién vira cd thé bi ché ngy bdi con
ngudi vira co thé ching minh sy dao 16n sitc manh twong ddi
bat ngg, tré thanh ong cha cua con nguoi chir khéng phai la
nd 1§. Tinh trang nay vira khong on dinh vira khong dwoe
mong mudn v1 ty nhién bi chinh phuc ¢ thé kho duy tri dugc
sw ton tai clia con ngudi trén trai dat.

M6t méi quan hé rdt giéng méi quan hé gitra con ngudi va
tir nhién 1a moi quan hé gitra cac t6 chirc va thi truong. Mét
san pham 6 thé thanh cong khdng chi don gian béi vi chiing
ta sdn sang lam no hay bai nhiing dic diém thiét k& dic biét
hap dan khach hang. San phdm ciing co thé thanh cong vi
nhitng nguyén nhan khac hon la nhitng ly do xuat phat ti
chinh trong chiing ta, nhitng nguyén nhan tir cach suy nghi
cua khach hang trong méi trueong chit khoéng phai tir suy nghi
cta chinh ching ta. Liéu ching ta ¢6 sn sang chip nhan
nhitng dinh hudng tir khach hang mac di d6 khong phai la
nhiing dinh huéng ban dau cta ching ta hay khéng? Liéu
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ching ta co s&n sang thay ddi suy nghi cia ching ta mic du
rd rang rang nhimg sé thich ctia khach hang hoan toan khéc
voi chiing ta hay khong?

Mot logic manh mé vé van dé chju dinh hudng bén ngoai
ia thuyét tién héa. Theo nhw cac nha sinh hoc tién hda, chinh
mdi trudng sé quyét dinh cac loai sinh vat nao 1a phu hop va
loai nao la khong phi hop, vi vay & day, chinh sy mé réng thi
truomg quyét dinh ch khong phai la cac nha quan ly quyét
dinh. Thé gidi kinh doanh khong xem xét sy s6ng con ctia cdc
ca thé thich nghi nhét, nd hoat déng theo mét co ché'ludn diu
tranh 13n nhau nhung cé xem xét su séhg con clia cac ¢é thé
6 kha nang nhat dé hinh thanh mdt m&i quan hé tu dudng
voi vi tri va cac diéu kién bén ngoai thich hop. Cé thé vily do
nay ma mét vai nén vén hoéa chju dinh hudng bén ngoai la
nhitng nha hoat dong kinh t& tot hon trén thé gidi. Trong khi
niém tin cho rang méi truong cé sizc manh tuyét déi quyét
dinh twong lai c6 thé din dén thuyét dinh ménh hay sw cam
chiu thi niém tin cho ring tit ca chung ta c6 trach nhiém cé
thé trd thanh nguoi gio dau chiu bang hay la nan nhan bi 46
161 va thi€u tinh nhan i danh cho nhitng con nguoi chiu sy
bat hanh.

Mot khia canh quan trong trong vén dé chju anh huong
bén trong la khai niém chién lwge kinh doanh, d6 1la mot ké
hoach duoc thiét k& truoc d€ gianh quyén wu thé canh tranh
tir cac tap doan khac.

Phép an du xuat phat ti pham vi quan su va rd rang rang
mét t8 chitc hodc la phai fudn ¢6 sin y dinh chién lugce cua
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minh hodc la s€ bj danh bai boi mdi truong, Mintzberg da
chi ra ring bat ky mot & chire dang 1am viéc trye tidp khach
hang déu phai c6 nhitng chién lwoc d€ sao chép lai cac van
dé& hang ngay. Do viy, cdng viéc ctia nhitng nha lanh dao la
nim bat nhitng chiéh lirgc dang phd bién va duoc chimg
minh la ¢ gia tri nhat nay, thira nhan va chinh thic chap
nhan chang. Pay la mt quy trinh chiu anh hwéng bén ngoai
vi da chip nhin nhimg chién lugc do nhitng ngudi binh
thuong trong td chitc d€ xudng va day cling 13 mét vi du 16
rang hon nita cho thdy can phai d€ méi trieong hinh thanh

nén ban.

Hinh 10.3. Thay d6i quan niém vé ty nhién

Ky nguyén Ban cﬁat C.hm: r.mng Triét hoc Télz I:rungd
t nhién sinh san khong ché
Nguyén Tu nhién Nghé thudt  Hinh tu nhién; Ti nhién
hitu co sy khdng che’
thuy thanh thé
gidi bén ngoai
Phyc Hung Ty nhién Ky thujt Chuyén d6ico  K¥ thuit
co ché hoc; sit khdng
ché&'thé gidi
bén trong
Hién dai Ty nhién Khoa hoc khoa hoc; hoa Khing
diéu iing dung hop giira sy ch&'bén
khién hoc phat  trong xi
trién thégiéi  hdiva
bén ngoai
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Vin dé quan Iy trong nhitng xu huéng
khac nhau véi tr nhién

Mot diéu trdi nguoc la cdc nha quan ly phuong Tay va
nhimg nha quan Iy chiu 4nh hwéng bén trong & ging ap dat
nhimg quy trinh va phuong phap dong bé 1én nhitng nén vin
héa nurde ngoai va nén van hoa chju anh hiomg bén ngoai lai
thuong thanh cong hon ho mong cho, chi don gian boi vi mét
vai trong s0 nhitng nén vin hda dé di quen chiu tic dong
manh mé tir bén ngoai va ludn lam theo sw din dit cua tw
nhién. Tuy nhién, s& la mot diéu nham 13n néu cho r:?mg viée
chdp nhan nhiimg chi dn tir bén ngoai ciing giéng nhu tiép thu
hay st dung né thanh cong. Mét vai nén vin hoéa chiu anh
huong tir bén ngoai khong thich dau tranh hay d6i ddu nhung
diéu d6 khéng ¢ nghia la ho luén tuin theo nhimg chi thi.
Ngudn goc cia quyén lue duoc coi la te nhién va sé nhanh
chéng bi tan bién néu nhitng nha quan ly hoat dong theo
nhitng cach khéng tu nhién. Vi du nhu bang cach ap dat y chi
ctia ho 1én tiy nhién chit khéng la dung tri tué € duy tri va nudi
dudng t8 chire. Nhitng nén van hoa bj chi phéi khac cho ring
tu nhién khong c6 gi nguy hiém. Do vay, néu ban xt sit theo
cach thu dich thi sitc manh tu nhién ctia ban ciing bi biéh mat.

Tai chi nhanh Gabon ctia mt cong ty dau ctia Phép, téc gia
ngudi Ha Lan da phét hién ra ring mét chuong trinh quan ly
thay d6i do tru s¢ dé xuit da bi thit bai thé tham. Cac nha quan
Iy ngudi Phap khi duge phong van khéng thé giai thich dueoc
diéu gi dang xay ra. Nguodi Gabon dudng nhu di hoan toan
dong v voi nhitng nhiém vy dwoc phac thao. Tham chi, ho di
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chdp nhén nhitng bude diéu hanh da dugc thao ludn va 1én ké’
hoach tir 1au. Nhung khi ké'hoach duoc thipe hién thi khéng co
gi xay ra. Cac nhén vién vin lam viéc ding nhu trude. Sau mot
cudc diéu tra can than thi hda ra s thuc 1a nguoi Gabon ¢6 tan
thanh véi sy thay d6i nhung ho lai khéng tin rfmg chinh ban
than ho sé chi dao viéc thuc hién né. Nguyén nhén 14 do trude
day chi c6 cac nha lanh dao cdp trén ngudi Phap dung quyén
lire cia minh dé chi dao thue hién. Do d6 by git khi khong <6
lanh dao thi cling khéng c6 gt dugc tam.

Y kién cho r::fmg su thay doi d€ tu chi dao xudt phat tir
nhitng nguyén tac chinh dang Ia khdng thé chia sé duoc vé
mdt van hoa.

No cfing twong tu nhur chuong trinh tra tién dé thire hién
do MMC khéi xuéng. Chuong trinh nay thita nhan ring mbi
nhén vién c6 thé lam viéc theo nhiéu cach d€ ting doanh s&
ban may vi tinh va cho rdng ty ca nhan mdi nhan vién c6 thé
tao ra nd luc 16n hon va do vay doanh s8 ban hang cang ting
nhiéu hon. Mdt nha quan ly chau A da d&t nghi van vé gia
dinh nay.

Ong Djana, ngudi Indonesia da dua ra hai ly thuyét phin d&i
ang Johnson.

“Chuong trinh tra tién d€ thuc hién khéng co hiéu qua trong
qua trinh ban hing cba chang ta. N6 khién cho khach hang phii
chiu qua tdi luong san phim ma ho khéng mudn va khong cin.
Hon nira, khi nhiéu thir dién ra khong c6 loi cho nhin vién,
ching ta sé sai [am néu thac giue hay khién trach ho. Cing ¢6
nhimg thoi ky hung thinh va théi ky khing hoang. Tri tién cho
ho d€ thuc hién khéng lam thay d6i nhimg xu huéng tit yéu".
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Diéu ndy khéng giy tic dong dén Johnson vi cic ddng nghiép
phuong Tay coa ong. "Chung t6i mudn phit trién diéu gi dé tai
HCL dé thuc ddy mei ngudi. Coé phii éng noi ring méi lign két
phan thudng voi thanh cong lai khdng 6 ¢hit anh hudmg nao? Chic
chan éng phai thira nhdn ring ¢6 mot s& lién quan nio do. Ong
Djana noi:

“"Chic chin la diéu d6 ¢6 nhimg anh huéng nhung chiing sé bi

nhin chim bdi sr bing nd vi khing hoing kinh t&. Hon nira,

khach hang can duoe bao vé v hd tro 48 thoat khoi nhimg bit

&n ndy. Thit 1a khéng khén ngoan khi ddy khich hing vao viée

mua ban nhiéu hon nhu ciu. Ching ta ¢in phai cing nhau vuot

qua thoi ky khé khin va sau dé tan dung thdi ky thuén loi.

Nhiéu déng nghiép ngudi Latin va phuong Déng cla éng Djana
cing tan thanh. Ong Johnson kha bue tic: “Vay tai sao éng khéng
dua ra mot phuong phap ¢6 hiéu qual”

Day la nhitng nguoi Indonesia, ban than ho 14 nhing
ngudi bi cac thé Iyc bén ngoai khong ché' kha nhiéu nhunmg ho
ludn tim cach lién két v4i khach hang va kién lién két lai voi
nhau dé “vuot qua nhimg con séng khong thé tranh dwoch.
Ho ¢6 thé bi thic ddy nhung theo nhiing hudng phu hop vdi
nén vin hoa cua ho, do la tao ra su diéu chinh khon khéo véi
nhimg thang trdm lén xudng ma ho da trai nghiém qua rat
“ti nhién”, cht khdng phai do ho thiéu tinh quyét doan hay
qua quyét doan dé thanh cong.

Duong nhu ho coi sy bat 6n trong mdi trudng cia ho la
mot s thach thie chinh ddng véi cac thanh vién thude t&
chizc ctia ho, ho khong can quy trach nhiém cho nhimg nguoi
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gay ra sy suy sup kinh té& hay tdng thuéng cho nhiing at tao
ra sit thinh vuong. Thuc hién ca hai diéu trén sé ¢ tdc dong
sdu sic dén dao ditc tip thé do da tao ra nhimg tinh hudng
ddc doan va khién cho nhén vién bén hang ludn dit loi ich
cua minh lén trudce 1oi ich cia khach hang.

Tréi lai, quan diém co hoc lai xem viéc mét nhan vién ban
hang vuot qua nhitng con séng gidng nhur mét con tau dang
di dén dich d3 dinh sin cua riéng né va khdng bi mat phuong
hudng béi thoi tiét xdu. Bai ki€ém tra danh cho cac ky s va
thac st 1a lam nhiing viéc chinh xdc ngay tir 1an dau tién va
két qua sé chung minh kha ning suy xét cia ho. Cong ty t6t
luén hita hen “dat ban vao vi tri ciia ngudi cam lai”. Nhitng
co ché& 1y tudng sé tuan theo y chi ngurdi diu hanh va ¢6 kha
néng lam cho ching vuot qua kho khin ti nhién dé dat dwoc
nhimng muc tiéu ca nhan.

Quén ly hién dai cd phai 1a cudc chién dau
gitta nhitng cong viéc ca nhan?

Mot van d€ véi nhitng nguoi chiu chi dao bén trong khi ¢&
géng lam chii tir nhién d6 la b4t ky ngudi ndo ciing c6 thé 1
“tu nhién”. Tét ca ching t6i d&u mudn quyén lyc nhumg
ching t8i chi ¢ thé dat duge né khi xem nhitng ngudi khac
nhu phurong tién d€ dat muc dich. Theo dinh nghia, ching tbi
khéng thé hoan toan di€u khién dugc méi trrong ra khoi
chinh chung t6i vi ban than chiing téi la mét phén Ién cia tw
nhién. Trén thiec t€ néu 10i moi nhimg ngedi tham gia khong
¢4 hiéu luc néu ban cd géng huéng ho dén mot két ludn ma
ban da rut ra trude khi cudc thio luin bt dau. Tuy nhién,

277



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

mot nha quan Iy hoan toan chiu chi dan bén trong sé khong
c6 lwa chon nao khac. Ong ta budc phai xac dinh nhitng mdi
quan hé xd hoi mdt cach khach quan gidng nhu céc quan
chuyén dong trén mot ban co. D6 chinh 13 didu ma Chris
Argyris goi la “mé hinh lam viée ctia t6i”, mét cach lam viéc
duoc thiét 13p d€ thic ddy nhan vién 1am nhitng gi ma nguoi
quan 1y da hinh thanh triréc. Ong Johnson cing st dung
nhitng dong co theo cach nhu vy, mot phiong phap thuyét
phuc nhin vién ban hang ban dwgc nhidu hon trong bat ky
hay trong moi hoan canh va khéng quan t&m dén nhitng gi
ho ndi, ho mudn hay niém tin vin héa ctia ho.

Phuong phap HAY diing d€ danh gia ca nhan cling giéng
nhur bi chi dn bén trong khi d6ng nhat nguoi quan ly véi vai
tro cua ho. Trong hé théng nay, khéng phai 1a cong nhéan
duge danh gia ma hiéu qua ho hoan tharh mdt nhiém vu
dugc dieu khién bdi chinh nguoi tr van va t8 chize. Chinh
diéu nay da dem lai tinh hop ly va tinh hop phap cho quyén
hre. Vi du nhir mét céng ty chuyén ché bién nguyén liéu tho
ty nhién thanh san pham. Céng ty nay phai hoan thanh chuc
ning nay bing cich phan cong lao dong. Cong ty sé thué
nguroi déng y lam nhiém vu dé. Ho sé do mot trudng phong
diéu hanh chi dao, ngudi dai dién cho myc tiéu lanh dao cta
t8 chirc. Cac nhin vién sé & gang hoan thanh nhiém vy va
sau d6 duoc tra luong theo mire d6 khé khan va phic tap ctia
nhiém vy, theo mic 46 hoan thanh va theo nang luc cha ho.
Tat ca déu rét hop 1y, ngén gon va 16 rang nhung né da coi
moi trueong vat chat va xa hoi la nhimg vat thé khong theo
cach ma phén 1én nén kinh t& thé giéi van nghi. N6 ciing che
gidu mot vai trong sd rat nhifu thue t& hién nhién cua xa hoi,
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dé la trong mot cude hdi thoai, ca hai bén co thé thay dbi suy
nghi va bién nhitng suy nghi chung cta ho thanh mét diéu
madi mé va t6t dep hon.

Cin bang 6n dinh sy khong ché
bén trong va bén ngoai

Trong cudc séng, tat ca ching ta dfu mic nhitng 16i 1am.
Khoang ba tuln trudc, tic gia nguoi Ha Lan dd muon 6 t0,
con cia vg, mot chiéc Mitsubishi Space Wagon, d& ché nhiing
chiéc loa vao thi trdn. T6i dang lai xe va phai dimg lai tredc
161 di danh cho nguoi di bo. Ngay sau khi vira dimg lai, t6i
nghe mét tiéng rim va toi biét xe clia toi da bi mot chiée 6 td
di ding sau dam vao. T6i budc ra ngoai va nhan thiy rang
chiéu dai chiéc 6 t6 Nhat hao nhodng clha chung tdi da bi
giam bot xudng it nhat 1a 20%. Trong tham tam, t6i nghi rang
thé'la toan bd phan dudi xe sé bi bién dang trong cG va cham.
Pam vao xe cta t6i 1a mot chiéc nhan hiéu Volvo 200, duoc
coi la mot chién xa. Toi khong thé tim thay mdt vét xurde nao
trén chiéc xe d6 ngay ca khi toi da lai gin d€ nhin. Tuy nhién,
nguoi 1ai xe lai hién ra v6i ban tay dang 6m lay vét thuong
nghiém trong trén dau. Nhu théng thuémg, 6ng ta xin 16i.
“Chic 14 xe ctia ong bi héng ndng”, dng ta néi. “Nhung ong
khéng sao chi¥?” Tdi van 6n bai vi hau nhu toi khéng cam
nhan duoc ¢l va cham.

RS rang nguwoi Nhat kia da kiém sodt duge tac dong bén
ngoai nho ap dung vo thuit cho sie an toan. Nhimg chiéc 6 t6
Nhiat dugc thiét k&' dé ndm bat ning lwong cia d6i phuong
lam loi thé cho minh. Nhimg chiéc Volvo, BMW da hoat dong
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giéng nhw cau thu bong ¢4 My. Néu t6i manh hon ban, t6i s&
chién thing va an toan. Tuy nhién, két qua cudi cling 1a ngudi
lai chiéc xe Nhit da khong cam thiy va cham con 14i xe chidc
Volvo lai bi thuong nang.

Nhiing thiét ké an todn méi nhat dwoc thuc hién dé€ can
bang &n dinh tinh linh hoat v& st manh, Chiing ciing ¢
nhimg di€m twong ddng ndi bat véi hé théng ngdm & Ha Lan.
Céc con dé durge xay dung d€ ngan dong nudc c6 stec chay rat
manh. Néu ap suét qua 1én, cac canh clra s8 mo 46 giam ap
sudt, lan luot nhu vy, hé thong dé diéu tiép theo sé nhan
dong chay thit hai.

Va li€u c6 phai t6 chitc cia ban khéng diu tranh d€& dat
duoc su can bang gitra strc ddy cong nghé va stec kéo thi
treong khong? Ve truc giac, ching ta biét ring néu ching ta
ddy cong nghe lén dinh diém thi 6 thé chiing ta s& cham dit
mot thi triedng phit hop nhat, duoc dinh nghia chinh xac nhat
1a phan thi treong khong c6 khach hang. Tuy nhién, ching ta
s€ lam gi tiép theo voi nhitng yéu ciu clia khach hang?
Nhitng t& chirc hiéu qua nhit 1a nhimg t5 chitc biét két hop
tot hon gita strc ddy ctia cdng nghé va strc kéo clia thi treong.
C6 phai la s ky la khéng khi nguoi M7 1a ngudi 1anh dao
trong ca vi€c ti€p thi cong nghé va phat trién san phim méi?
Tuy nhién, nguedi Nhat da vuot qua nén ¢dng nghiép dién tir
tiéu dung Hoa Ky. Ngudi Nhat dudng nhu rat gici trong viéc
két hop nhig gi dang dwoc phat trién & bat ky noi ddu. Ho
cling 4p dung vi thuat vao cac dinh luit kinh t& quan trong.

Hinh 10.4 chi ra ring néu viéc chiu tic dong bén trong
qua nhidu sé dan dén thiéu mot thi trirong. Nguoc lai, néu
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tap trung qua nhiéu vao khach hang sé c¢6 nguy co day to
chitc vao tinh trang thu dong gita cac thé luc thi truong.
Can phai can béng hai hoa gitra viéc chiu tac dong bén ngoai
va bén trong.

Hinh 10.4. Can bing sw khéng ché bén trong va bén ngoai

Sy khéng ché bén trong

Chuing ta can tp |’

. | sir dyng cor hdi biing

Ching ta khong mudn cAch tan dyng nhimg séc ~ Ching 1a can dam bdo

roi vo tinh trang thy déng ' manh 1n tai va khdng rAng ot médt thj s
gitra cac thé hrc ¢ chéng lai ching danh cho nhimg san p::irn

xung quanh, vi vay. clia ching ta, vi vay..

”~ 1
z oy il

§
|

Sy khéng ché bén ngoai

Tu kiém tra

Mét vai nha ghién luge cao cdp dang thdo luan xem mét chién
luge nén dugc cac tip doan chinh dua ra va dugc thyuc hién tai cac
dia phuong hay nén dugc dé xudt tir nhimg nhéan vién va tir nhimg
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cudc giao ti€p thanh cong véi khich hang. Nhimg quan diém nay
duoc dién gidi nhu sau:

Khéng ai lam viéc véi khach hang ma khéng gip phai mét chién
luoe t6i. Nhiém vy cla ching ta |a tim ra chién luoc nao co
hiéu qua, chién luoe ndo khéng cd hidu qua va tai sao. V& mit
ly thuyét, ching ta nén dat ra chién luge cla rieng minh va ap
dung tryc tiép vao tinh trang 16n x6n dang Jan rong.

. Khéng ai lam viéc véi khach hiang ma khéng gip phai mét

chién luoe tdi. Nhiém vy cla ching ta 13 tim ra chién luoe
nao ¢ hidu qua va sau d6 duia ra mét chién luoc trong yéu
tlr nhing sang kién duoc chimg minh 1d thanh cong bing cich
dé xudt va két hop cac y kién t6t nhat.

. M&t nha lanh dao [a ngudi luén dua ra cic sang kién. Stir dung

tit cd cdc kinh nghiém, thong tin va tri tué ching ta co dé
dua ra mét chién luoe méi va dugc thire hién ddy hao hing.

- M6t nha lanh dao i3 ngudi luen dua ra cac sang kién, SU dung

tit ¢d cac kinh nghiém, théng tin va tri tué ching ta c6 d€ dé
xudt cac y chinh, sau d6 d€ cho cip dudi lim cho chung phi
hop v6i nhu cdu cda khich hang.

Ban Iua chon cach ti€p cin tha nhit thi sé duoc cac ddng nghiép
than thiét nhit ung hé. Ban lua chon cach ti€p cin th hai thi do
sé 1 sur lua chon ¢da ho.

Cau tra 10i s6 1 thira nhin mdt chién lzge chiu anh huong
bén ngoai va phan déi sw chiu tic déng bén trong nhing cau
trd 161 s6 3 thi nguoc lai. Ciu tra oi s§ 2 thira nhén s lién
quan gitta mét chién luge chiu anh hudng bén trong va chién
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lwoc chiu tac dong bén ngoai trong khi ciu trd 1oi s6 4 thita
nhan mét méi lién quan nguoec lai.

Tom lai

Cac nén van hoéa thay déi trong cach tiép can véi mot moi
truong nhit dinh, gitra niém tin cho rdng né cé thé bj khéng
ch& boi con ngudi va niém tin cho rdng con nguoi phai phi
hop véi hoan canh. Tuy nhién, chiing ta khong nén nhiam lan
khi cho ring sir chi dan bén trong va bén ngoai 14 nhitng su
Ira chon duy nhat. Tat ca cic nén van héa déu chi y dén
nhung gi 1a bén trong va bén ngoai. Khdng lam nhu viy sé
khién cho cac nén van héa chiu tic déng bén trong roi vao
tham hoa trong khi cac nén vin hda chiu chi dan bén ngoai sé
& ging lam hai long tat ca moi ngudi va sé lam mat stc
manh cua minh do qué phu thudc.

Cac nha quan 1y chiu chi dan bén trong khéng bao gid
hanh phuc hon khi ho bude nguoi khac phai theo cich suy
nghi ciia ho. D6 la ly tudng ma ho phan diu téi nhung trong
nén vin héa chiu tac ddng bén ngoai thi diéu dd duoc coi la
rét hung hing va thd 16. Nhitng nha lanh dao trong tdm trang
nay da hoc dirge rat nhiéu tir nhiing sai 1am ctia ho va ti sy
phan ddi va phé binh cta ngudi khic. Nhitng goi v & van
hop 1y s& gitp ich cho nhiéu t8 chitc & chiu A va s3 lugng
ngudi tham gia sé cao hon béi vi lang nghe duge ngudng méb
hon la dién thuyét. Nhimg nén vin héa nhur viy khéng hoa
hon réng mé. Bac bé y kién ctia mét ai d6 tiee 1a coi thudng tw
nhién. Sy lua chon la thira nhan dé xuat va sau do thay déi y
nghia ctla né néu noé chwa phd bién,
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Tir “phan h6i” 1a mot biét ngix rat tha vi trong quan ly
phuong Tay. N6 thira nhan si can thiét phai chinh stra dinh
ky cac y kién va cac chirc ning dang dwoc dé xuat. Nhung
hiém khi phan héi dwgc coi 1a quan trong nhu dudng 16i ban
déu. Qua thuc, phan héi 13 phwong tién @& duy tr duong 16i
ban dau.

Tham gia hoan toan vao nén vin hda chiu tdc dong bén
ngoai, cac nha quan ly chiu tic déng bén trong phai chap
nhén rang phan hdi ¢6 thé lam thay d6i toan b6 durdng 16i ctia
t6 chuc. Ho phai ling nghe khach hang va nhim muc dich
dap tng nhu ciu cta ho chir khéng phai 13 danh duoc sy ting
hé caa ho.

Su thay d8i chinh c6 thé déh tir bén trong va bén ngoai.
Mot 12n nira, ching ta nhan thidy van héa la noi mét vong
quay “bit ddu” va la noi cic nhd quéan ly hinh thanh nén
ngudn gdc clia sy thay d6i. Quan diém coi mdt t8 chiic 12 mot
hé thong m& hoat ddng véi mét hé théng 1én hon cho phép ca
hai xu hiéng hudéng ndi va huedng ngoai ciing phit trién.

Cac loi khuyen thiét thuc trong kinh doanh
tai cdc nén van héa hudng ngi va hudng ngoai

Thara nhéin sw khac nhau

Khéng ché'bén trong Khdng chébén ngoai

1. Thuong xuyén gitt thdi d6 1. Thardmg xuyén ki€ém ché thai
hung hang déi véi d% mém déo, sin sang thoa
mdi treomg. higp va giit hoa binh.
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2. D4u tranh va khang cu 2. Hoa thuan va si dap lai, la
nghia la ban ¢6 niém tin. su nhay cam.

3. Tédp trung chinh vao ban 3. Tap trung vao ngudi khac,
théan, nhiém vy, tip thé va d6 khach hang, déi tac,
to chuc. d6ng nghiép.

4, Khong thoat mai khi moi 4, Ludn thay thoai mai vdi
truomg nhu khong thé kiém nhitng con song, nhitng thay
sodt hodc thay doi. 461 va nhitng chu ky néu

ching la ty nhién.
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Van hoda dan toc
va van hoa doanh nghiép

hi thanh 1ap mét doanh nghiép, ngudi ta thuong vay

muon y tudng cde md hinh miu hay mé hinh ly tudng
phit hop. Mét t6 chitc doanh nghiép, nhu chiing ta tim hiéu &
Chuong 2, 1a mét két ciu mang tinh chit quan va chinh dic
diém vin hoéa cia mdi nhan vién s& tao ra mdt mai trudng
lam viéc c6 y nghia. T8 chitc doanh nghiép ciing gidng nhu
mot cai gi 40 ma ho rat quen thude. N6 cé thé trong tir nhu
cdu triic mot gia dinh hay mot hé thdng t6n tai khich quan
duoc thi¢t k&' dé dat dwoc muc tiéu. Ciing ¢6 thé né giong
nhir mét con tau lénh dénh v6 dinh hay tén kra nhim téi
hanh khach va nhitng muc tiéu chién luegc. Uu tién vé mit
vdn hoa trong bdi canh cac nén van hda dan xen nhw da dé
cap ¢ cdc chuong triede ¢6 anh hudng dén mé hinh 3 chic
doanh nghiép va nhitng y nghia m3 vin héa dem lai.
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Vin héa ddn tdc va vin héa doanh nghiép

Trong chuiong nay chiing ta sé tim hi€éu bén mé hinh van
hoa doanh nghiép va chi ra nhitng nén van hoa ban dia khac
nhau c6 anh huedong nhu thé nao dén timg md hinh vian hoa
doanh nghiép. Nhan vién sé cing chia sé quan diém vé
doanh nghiép va nhimg diéu ho tin r.‘iing la gia tri dich thuye
d€ van héa doanh nghiép phat trién.

Cac m6 hinh van hda doanh nghiép

Vin hoa doanh nghiép dwgc hinh thanh khong chi do yéu
t0 cong nghé va thi tredng ma con bdi vu tién van hoa cta
lanh dao va nhan cong. Mgt s6 cong ty da qudc gia c6 cong ty
con & A, Au, M¥ va Trung Pdng hoan toan khac nhau vi ho
ludn gin gitr logo riéng va cac thu tuc kinh doanh riéng. Ho
khac nhau mdt cach cén ban vé cadu trac logic va y nghia
trong cac hoat ddéng chung.

C6 ba khia canh vé cu triic doanh nghiép o y nghia quyét
dinh trong viéc xac dinh van héa doanh nghiép.

1. M&i quan hé phé bién giira nhén vién va td chie.

2. Hé théng phén cdp vé& quyén luc xac dinh cép trén va

cap dudi.

3. Quan di€m chung ctia nhan vién vé s& phan, muc dich,

muc tiéu va vi tri ctia ho trong doanh nghiép.

Vi vay, chung ta cin phéan biét vin hoa theo mdt chiéu, vi
du nhw: khéi quat hda - cu thé héa va chit nghia cé nhan - chi
nghia cong dong. Khi nhin vao mdt doanh nghiép, ching ra
can phai xem xét ca hai chiéu, theo moi géc d9. Chiéu hudng

dé€ chang ra phan biét mé hinh vin héa doanh nghiép la:
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cdng bang - trit tw va hudng téi timg ca nhan - huong téi
tirng nhiém vu.

Biéu nay giup ching ta xdc dinh bdn md hinh vin héa
doanh nghiép dang thay d6i dédng k€ trong cach tu duy va
hoc héi, cdch thay d6i va khich 18, cch khen thuong va giai
quyét mau thuan. Tuy day I3 mt cch thirc hiéu qua d& phan
tich doanh nghiép nhung chéc chdn nguy co bi xuyén tac la
khong thé tranh khdi. Chiing ta thudmg tin hay mong muén
tht ca nguoi nudc ngoai sé thich tng vdi md hinh vin héa
chung ta chon lya. Vi vy, d& nhan bigt “m hinh”, chung téi
d4 ¢6 gang don gian héa nhitng gl qua phitc tap.

C6 bon mo hinh vin héa doanh nghiép:
1. M& hinh vin hoa gia dinh

2. Mo hinh vén hoéa thap Eiffel

3. M6 hinh vin héa tén lira din duong
4. M0 hinh vin héa 16 ap trimg,

Bén thuét ngt trén minh hea méi lién hé gitta nhan cdng
v6i quan di€m clia ho vé doanh nghiép. Téng quan vé duy an
doanh nghiép dugc tom tét trong Hinh 11.1.

Mbi mé hinh vén héa doanh nghiép déu la “mé hinh Iy
twong”. Thue t€, chung pha trén hodc bao ham 13n nhau véi
mot mo hinh vén héa théng tri. Sw phén chia nay du sao cfing
rat hitu dung d€ tim hidu dim co ban ctia mdi mé hinh vé
mat cach thirc nhan vién nhan thic, thay déi, gidi quyét mau
thuén, thirdng cong, khich 1é... Mét vi du vi sao nhitng tha
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Vin hoa dan téc va vin hoa doanh nghidp

tuc va khai niém duong nhw thich hgp v&i nén vin hoa nay
lai thich hop &mét nén van hoa khac?

Hink 11.1. M6 hinh van héa doanh nghiép

Nguéi theo chil nghia
binh quan

M@ hinh 1& &p tring: Mé& hinh tén Ira
hiréng hoan thign didu khién: huéng
cé nhan nhiém vu

Con ngudi Nhigm vy

W& hinh gia dinh: M& hinh thap Eiffel:
hudng ca nhan huéng vai trd

Hé théng
thiyr bac

Mo hinh van hoa gia dinh
Nghia an du gia dinh trong khéi niém viin hdéa dé chi tinh
nhan vin, d6 la moi quan hé truc tiép gan gli nhung o thi
bac trén duwdi, nhu trong mot gia dinh, “nguoi cha” 13 ngudi
giau kinh nghiém va c¢6 quyén hanh 16n déi vdi “con c4i”, dac
biét khi ching con nho. Két qua {a sy hinh thanh van hoa
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doanh nghiép huwdng quyén luc, trong d6 nguoi lanh dao
dong vai tro nhu mdt ngudi cha biét nén lam gi va biét diéu
g1 t8t cho con cai. Day 1a loai quyén luc hét stk than thién va
6n hoa khong hé c6 tinh de doa. Xét vé nhi€u khia canh, mé
hinh vin héa gia dinh ¢é nhiém vu mang dén mét méi truong,
{am viéc giong nhu trong mot gia dinh.

Nguwoi Nhat da xay dung doanh nghiép co t6 chic nhu
mét gia dinh truyén thong. Pao dic 16n trong kinh doanh
chinh 1a amae, la mét dang tinh cam thuong yéu gifra nhing
con nguoi ¢ tha bac khac nhau, nguoi tré tudi hon thi duoc
nang niu, chiéu chudng, con ngudi nhiéu tudi hon duge kinh
trong, thuong yéu. Y tudng nay con lam duge nhiu hon bét
¢ ban hop ddéng hay giao keo tréi bube nao. M8i quan hé ly
tuong ¢ day la sempai-kokai, moi quan hé rong mo, than thién
nhu anh em médt nha. Sy zu tién veé tudi tac cé nghia la ngudi
16n tudi hon sé& phai chiu trach nhiém. Quan hé gia dinh trong
doanh nghiép rat bén lau va tan tuy.

Trong van hoa doanh nghiép, su hai long trong cac moi
quan hé gia dinh tao ra dong co lam viéc, nang sudt lao
dong cao va kha ning giai quyét mau thuan. Ban than viéc
lam cdp trén (nguoi anh) hai iong da la mét phan thuong.
Ngurdi ngoai ¢ thé nhén ra hay khong nhén ra tinh cam
yéu meén gitta moi nguoi trong cong ty (vi du, ngudi Nhat
rat hiém khi bdc 16 tinh cam) nhung nd van hién hiru & day,
du cd la phong cach lanh lung c¢iia nguoi Nhat hay vé tinh
béc 16 qua giong noi, khudn mat, ¢ chi theo phong cach
nguoi Italia. Lanh dao cong ty theo mé hinh van héa gia
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dinh phai lam gurong, phai ¢é tiéhg néi, tao duge mau hinh
riéng, co vi thé thich hop trong doanh nghiép va mong
mudn cap dudi “cung chung chi hudng”, nhan biét duoc
bang truc gidc difu gi 1 can thiét; hay 1anh dao cé thé thau
cam voi cap dudi.

Van hoa gia dinh hudng quyén luc thuc thi quyén luc
16n nhat thong qua s hoa hop gitta cae thanh vién. Du c6
thé nhung khong can thiét phai thue thi quyén luc. Sy tring
phat 16n d6i véi ho 1a ho khong con duoce yéu mén hay
khong gilt dugc vi thé trong gia dinh niva. Ap lwe d61 voi ho
la tinh dao dtrc va xa hi chit khong phai tai chinh hay tinh
phép ly. Nhiéu tap doan theo mé hinh vin hoa gia dinh
hinh thanh & nhitng quéc gia tién hanh céng nghiép hoéa
mudn nhu: At Cap, Italia, Nhat, Singapore, Béc Trifu Tién,
Tay Ban Nha. O dau dién ra qué trinh qua d6 tir phong kién
lén céng nghiép héa nhanh, & d6 con ton tai nhiéu tan tich
phong kién.

Vin hoa doanh nghiép theo mo hinh gia dinh c6 xu hudng
tro thanh mot moi triedng khép kin (xem Chwong 7), thuéat
ngir nay lién quan tdi mot luong thong tin tri thiec 16n hién
nhién danh cho cac thanh vién. Leong théng tin cang nhiéu,
tiéu sk, truyén théng, tip tuc gia dinh cang phong phi, soi
day lién hé cang bén chit, mdi trudong cang khép kin, nguoi
ngoai cang cam thay kho khin dé trd thanh mét thanh vién
hay biét cach cw xir hop ly. M6 hinh van hoa gia dinh tir dong
loai bo ngudi ngoai va chi giao tiép bing ma va chi ¢é thanh
vién trong gia dinh méi hiéu duoc.
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Méit quan hé c6 chiéu hurdéng khuéch tan (xem Chuong 7).
“Nguoi cha” hay “nguoi anh ¢a” ¢6 anh huong téi moi
truong hop du ho ¢6 hiéu biét vé cic vin d€ hay khong, di
su viéc xay ra ¢ noi lam viéc, cang-tin hay trén dudng vé
nha hay tham chi khi c6 mét thanh vién nao dé ¢ ning luc
t6t hon. Hanh phic va sy thinh vuong chung 1a & chinh sy
quan tam cta doanh nghiép dén noi dn chdn @, quy mod gia
dinh va liéu tién luong cé di d& nhén cdng c6 thé sdng thoai
mdi hay khéng. Doanh nghiép c¢é thé giup d& ho trong
nhirng linh viec nay.

Quyén luc va sy chénh léch vi tri 1a diéu hoan toan “ty
nhién”, pham chét clia ngudi lanh dao khong phai & chd ho
c6 hoan thanh nhiém vu hay khong, nguoi cha van la nguoi
cha du ho b6 midc cong viéc. Dung trén quyén hanh cia
ngudi lanh dao ¢6 thé la quyén luc ctia nha nudc, hé thing
chinh tri, xa hoi hay Chua Troi. Quyén lgc mang tinh chinh
tri khi né dugc cac nha cAm quyén ban hanh rong rai chi
khong phai vi vai tro phai duoc hoan thanh hay nhiém vy
phai duoc thyce thi. Diéu nay khong cd nghia la nguoi cd
quyén hanh khéng ¢6 ndng luc hay khdng thé thyc hién
nhiém vuy; c6 nghia 1a &€ cho mét t& chirc nhu thé hoat ddng
hiéu qua, kién thitrc va ky nang can thiét phai duoc tap trung
& trung tdm quyén hyc. Trung tim quyén luc nay minh chitng
cho su ton tai cta hé thong. Phat biéu ctia mdt quan ly nguoi
Anh da ching minh cho diéu nay.

“O Italia, 61 dwec gidi thiéu véi di tac cta toi, phy trach
linh virc co khi ing dung. Toi da hoi ong vé t8 chire, céc
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phong ban va cdng viéc. Chi trong vai phat, 6ng 43 cho t6i
biét hang chuc cai tén va danh gid cd nhan cia éng vé anh
huong chinh tri, sy than thiét véi nguoi cdm quyén va nha
nudce eiing nhw s& thich va quan diém cta hg, Ong hiu nhu
khong dé cap kién thire, k§ nidng hay ning lye. Co thé ndi,
ho khong hé dam nhin mét chitc ndng cu thé nao, ma néu
¢d, ngudi cung cdp thdng tin ciing khdng nhic dén. Tsi rat
d6i ngac nhién. Dudng nhur khéng 6 khai niém vé& nhiém
vu ho phai lam hay thach thic cling nhu sy phice tap ho
phai d6i mat.”

Nha quan ly ngudi Anh khéng hé nghi ring “M6 hinh vin
hoa gia dinh” c6 thé giai quyét duroc nhitng vah 48 ric r8i ma
khong hoat dong nhir mdt cong cy chitc ning nhat quén tr
ddu dén cudi. Theo nghia nay, quyén luc trong md hinh gia
dinh khéng thé tranh gianh dugc vi né khong phu thudc vao
nhiém vu thuc thi ma vao vi tri dugc quy cho.

Diy l1a van dé thu hit duge sy quan tAim cling nhw su
tham gia cua nhiéu nguedi nhit. Néu nguot nhiéu tudi hon c6
nhi€u quyén hanh hon, ho phai dugc huwdéng dan mét cach
toan dién va trung thanh tuyét d6i &€ xing dang vdi dia vi
ctia minh. Viin héa md hinh gia dinh nham chiéng minh cho
gia dinh d4u tién.

Trong nghién ciru nay, chung t6i da tién hanh kiém tra
mttc d6 ngudi quan ly tir goc nhin van héa khac, nhin nhin
nguoi lanh dao “nhu moét ngudi cha” hay mure d§ nguoi lanh
dao hoan thanh nhiém vuy. Két qua dugc thé hién & Hinh 11.2,
chung ta ¢ thé thdy mét loat cac quéc gia khac nhau tuong
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tng va nhém cac nude chau A duoc danh dau ding ¢ dau
bang. Van dé khac duoc dit ra cho cic nha quan tri trong qud
trinh ti€n hanh nghién ctru 13 suy nghi v& mé hinh tam giac
Cha cong ty ho dang lam viéc va chon ra mét md hinh thich
hop nhét (Hinh 11.3). Tam giac ¢6 d6 ddc 1on nhat dat n3m
diém va giam dan tdi mot diém.

Diém s6 cia cac quéc gia c6 ngudi lainh dao duge xem nhuw
ngudi cha (Hinh 11.2) ¢6 quan hé tuong tac vdi dé doc cta
hinh tam giac (Hinh 11.3). Vin héa mé hinh gia dinh ¢ Thé
Nhi Ki, Venezuela va mdt s8 nudc chiu A ¢6 hé thong phan
cap sdu sdc nhat; difu nay déng nghia vdi sy 1é thudce vinh

vién trong céng viéc. Hau hét ching duoc thé hién trong ba
cot dau o biéu do 11.2.

Hiéu qua hoat déng thap nhat ctia doanh nghiép theo md
hinh gia dinh s& lam kiét qué ning luong va suy giam long
trung thanh cia cdp dudi d6i véi nguedi lanh dao von duwoc
sung bai nhat. Lanh dao ¢6 quyén luc va long tin tudng tir
cdp dudi, sitc ht clia lanh ty bit ngudn tir sw ca tin va long
trung thanh tuong nhur ngiy ngé. Tuy nhién, ngudi lanh dao
khéo léo c6 thé dong vai trd la chat xuc téc, tao ngudn ning
luong doi dao, va cd site hap dan dén tan su thim tinh cam
va niém say mé cua cap dudi. Ho luén giit nhan cich trong
quan tri, quan tri mot cach khach quan bao gid cling hiéu qua
hon. Ho gi6ng nhu ngudi lanh dao céc phong trio giai phong,
cai t6, phan ddi, khai sdng cho cac thanh vién va ca xa héi,
gidng nhu phong trdo nhan quyén & My; nhimg phong trao
nay rat cin thiét cho cau tric mé hinh gia dinh, cac thinh
vién dwoc tii hoa nhap x& hdi duwdi mét dién mao méi.
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Hinh 11.2. Didu gi lam nén mét nha lanh dao t&t?

Al Cap
Oman
Singapore
Venezuela
Nepal
Hang ¥ong
(Tay] Bwe
Serbia
Philippines
Kl
Romaria
Burkina Fasoc
intenesia
Nga
Nigeria
Trung Quac
UAE

This NhT Ki
Hungary
Malaysia
Aulen
Cang had Séc
Thai Lan
Bungary
BS Dao Nha
Nh3l Ban
Tay Ban Nha
Thuy Dién
Argentina
Ba Lan
Brazit

Hi Lap
Pakistan
Ao

i

Italia
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Mexico
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Hinh 11.3. Tam gidc coéng ty

Thd Nhi Ki
Pakislan
Venezuela
Trung Qubc
Heng Kong
Singagore
An D4

Ag
Elhiopia
halaysia
Mexico
Brazil
Migeria
Tay Ban Nha
Bulgaria

Bi

Thai Lan
Phap
HiLap
Argenting
Indonesia
Philippines
Nhat Ban
B4 Dao Nha
Italia

Phan Lan
Irefard
Anh

Han Québc
o

Thuy Si
Ha Lan
Australia
Thuy Dién
Na Uy

Ban Mach
Canada
My

i

R

Van hoa mé hinh gia dinh gip khé khin véi cac t8 chire
nhom du an hay co cdu quyén luc dang ma trdn do co s
phan quyén. Dé thire hién nhiém vu ban cin mét ong chy, dé
thye hién dy an ban cAn mét ong chu khée, vay 1am sao ban
c6 thé khong chia s¢ 1ong trung thanh véi mét trong hai? Mat
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vin dé khac d6 la yéu cau ctia mét gia dinh dich thuce ¢é thé
bi xam pham. Néu mgt ai d6 1 anh hay ho hang cua ban, do
gin bd véi ban trong gia dinh nén dé dang than thiét véi ban
& noi lam viéc. Vi vay, trong khi van hoa vai tro ¢6 thé coi su
thién vi nguoi quen la xau xa, di ngugc Jai voi loi ich thi van
hoa gia dinh coi d6 1a ciing ¢4 hon nlra cac chuan muc. Nguoi
¢ quan hé voi gia dinh ban ¢ nha va noi lam viéc co thém
mot ly do nira dé khong liva ddi ban. M6 hinh gia dinh cd xu
hudng bén viang khi mai trwong chung gap khung hoang,

Mot phai doan Ha Lan da bi sdc khi mgt dng chu cua mot
cong ty 1én san xudt gidi thigu nhan vién ké toan cap cao cd
quen biét nhu mot diéu phdi vién chu chdt cia mot cong ty
lién doanh c6 tong von dau tu 15 triéu ¢6 la. Nguoi Ha Lan
cam thay kho hiéu vi sao mt ké toan lanh nghé duoc giao
mot nhiém vu nang né nhu thé, bao gém ca viéc thu tién.
Ngudi Brazil chi ra ring ngudi thanh nién tré tudi nay 1a su
Twa chon tGt nhat trong s6 1.200 nhan vién vi anh ta la chau
clia ng cha. Ai ¢6 thé dang tin hon anh ta? Thay vi phan nan,
ngudi Ha Lan nén coi sw ton tai cua anh ta la diéu may man.

Nguoi anh ca

Nhan vién trong mo hinh gia dinh thuwong cu xit nhu “mét
nguoi anh ¢d” chiu trach nhiém trong gia dinh khi bd me
vz‘ing nha nhung trao tra lai ngay quyén khi “bd me” trd vé.
Quan ly nguoi My cua mdt nha may ¢ Miami, Florida, da
thiét 1dp mdi quan hé nay véi phé quan Iy ngudi Venczuela.
Nha may nay chuyén ché bién va ddéng gdi nhua PVC. Qud
trinh dé doi hoi su kiém sodt nghiém ngat. San pham can & ty
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1 trén cyc ky chinh xdc néu khéng sé rat nguy hiém. Khi c6
st pha tron va hoa tan bat thuong can phai bao céo ngay va
day chuyen san xuat d6 sé bi ngung hoat déng ngay lap tic
néu khong san phim sé khong tiéu thu duoc. Quyét dinh
dong cira nha may sé do modt chuyén gia am hi€u dwa ra. Vi
di tré mot vai phat théi cling rat tdn kém. Dong cira kip thoi
van hon 13 qua mudn.

Phé quan ly ngudt Venezuela biét ro khi nao sin pham
lam khach hang hai long khi nace khdng. Khi quan Iy vang
mat, phé quan ly chiu trach nhiém, 6ng dd mua vé day
chuyén san xuét c¢é kha ning chay 8n dinh. Phén quyét coa
Ong vira nhanh vira chinh xéc. Tuy nhién, khi nguoi quan ly
€6 mit, ong theo doi, bdo cao moi viée dang dién ra va nhan
quyét dinh. Thoi gian cho quyét dinh gay lang phi déng ké
cho san pham. Tuy nhién, nhiéu 1an 6ng dugc phép ti hanh
dong, nghia 1a moi phan quyét ca 6ng déu duoc tén trong va
dénh gia cao, dng lai quay lai véi tic phong lam viée cii.

Day chi 1a mét vi du don gian vé& mau thuin trong dinh
hudéng nhiém vu giira van héa My va vin héa gia dinh kiéu
Venezuela. Quan ly nguoi My uy thic nhiém vy gidm sat chat
luong san phdm PVC va dng cho ring d6 1 trach nhiém cna
phé quan 1y dis ho ¢6 mat hay vang mat. D6 13 yéu ciu ctia
qua trinh san xuét. Nhung vé& phia ngudi phé, quyén hanh
cta anh ta ting lén khi nguoi chu ving mat va khi “nguwoi
cha” tro v€, quyén hanh cing thu hep theo. Quyét dinh phai
dugc dua ra bdi nguedi ¢6 quyén hanh cao nhat. Anh ta, mét
dira tré chiu trach nhiém tam thoi, sé khdng bao gid tranh
quyén ctia cha me mot khi ho tré vé.
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M@t s6 cOng trinh nghién cttu ndi tiéng ctia Inzerilli, ngudi
Italia va Lauren, ngudi Phap, da chi ra yéu cdu coa mdt
“ngudi quan ly biét tat ca” d6i véi nhitng nguoi quan ly
nguoi Italia, Phap, Nhat. Day la co s¢ d€ dat ra cdu hoi
“Ngudi quan 1y ¢ cin biét rd nhu long ban tay ciu trad 1oi
chinh xac cho hau hét cau hoi ctia cadp dwdi hay khong?” Nhu
tat ca chung ta déu biét trong béi canh tinh hinh phirc tap
nhu hién nay, ngudi quan 1y kho ¢6 thé biét thim chi mot
phan nhitng diéu cap dudi biét. Tuy nhién, gia st quan ly cla
ban biét tat ca, ban cé thé bi yéu cdu thao luan moi van dé véi
Ong ta, vi vay sé khich 1é cao trao théng tin 1én dén dinh diém
va gitip moi nguoi hoc hai nhiéu hon. Vi vdy, chung ta can
phai nhén thitc d€ loai bd dinh kién coi gia dinh la mét cdi gi
10 &p tritng, gia doi hay phong kién ¢§ hu. St than thién tao
ra kha ndng xtr ly thong tin hiéu qua va chinh mong muén
“nguoi cha” hiéu biét rong c6 thé mang lai nhiéu két qua tot
dep hon la su ky vong vao 6ng chu. Mét Ianh dao ¢4 tam nhin
s& khich l€ nhan vién huwéng tdi nhitng muc tiéu phi thuong
va Ong ta can sy tin tuwong, long trung thanh ciing nhu von
kién thire cda ho. M6 hinh van hdéa gia dinh dap ung dwoc ca
ba yéu cau trén.

Cau tra 16i cho cau héi néu & Chuong 7 liéu mdt cdng ty
chiu trach nhiém cung cap noi 4n chdn & (Hinh 7.6) cb dé cap
nhitng qudc gia ¢6 ban chat vian hoa theo md hinh gia dinh
hay khéng. O nén vin héa ctia cac qudc gia nay, khéng ton tai
ranh gidi gifta trach nhi€ém cda to chire v4i moi ngudi trong
cOng viéc, tham chi ca vé noi ¢ va cdch thikc sinh sdng. Nhiing
éng chu Nhat Ban van cho phép 1am viéc dit ban két hon hay
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chura, ¢4 bao nhiéu con hay ban mudn duoc tra luong cao hon
bao nhiéu. Céng ty cé thé gitip ban tim chd &, giap con ban
dén trwdmg, cung cap cho ban nhitng san pham tiéu thu gia ré
hon, hay trang thiét bi ¢ san ¢6 va thim chi khich 1é ban di
nghi cung dong nghiép. Ho tin tudng ring cong ty cang lam
nhiéu cho gia dinh, gia dinh cang mong mudn cong hién
nhiéu hon cho céng ty.

Tuw duy, hoc hdi va thay déi

Doanh nghi€p theo mé hinh van héa gia dinh thién vé truc
giac hon la vé trinh d6 kién thic, quan tam nhiéu dén sy phat
trién con nguoi hon 1a trién khai hay st dung con ngudi. Kién
thitc ca nhan duoc danh gid cao hon kinh nghiém ¢4 nhan.
Hi€u biét c6 tinh gia thiét va suy difn kém hon, ¢6 tinh tht
nghiém va mic 18i nhiéu hon. Céc cugc tro chuyén thuwong
xoay quanh viéc nghién ctru bang hoi va cach nhin nhan di
liéu khach quan. Ai thure hién quan trong hon la cai dwoc
thuc hién. Néu ban ¢6 y dinh moi ngueoi Nhat dén du méot
cudc hop, ho mudn biét truede vé nguoi tham dw rdi méi dén
chi tiét ctia chuong trinh nghi s,

Su thay d6i trong m6 hinh gia dinh huéng quyén huc mang
yéu t& chinh tri sé ti€p nhan nhimg nhan t& 1am thay d&i chinh
sach. Cong cu ua thich la tdim nhin mdi, sttc 16 cudn quén
chiing, muc tiéu va phuong hudng gy himg thii va hon hét 1a
mdi quan hé than thiét voi nhitng nhan vat quan trong. Nhung
sw cal to toan dién khong dién ra nhu thé trir khi d6 la mét
cude ndi loan gay théch thire n véi ngudi lanh dao, trong,
truong hop nay, c6 thé xay ra sy nhwong quyén.
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Pao tao, cd van, hudn luyén va hoc nghé dong vai tro quan
trong trong qua trinh giao duc mot con nguedi nhung diéu nay
xay ra do yéu ciu bit budc cua gia dinh chit khong phai xuét
phat tir ban than hg. M6 hinh gia dinh ¢6 thé phan ting nhanh
v6i su thay 461 cia moi truong giy anh hudng t6i quyén luc
vi vi thé& chinh tri cia ho rat manh.

M§{t quan ly Ha Lan, nguoi duoc giao nhiém vu khoi xudng
st thay d6i & cong ty con tai Phap cuia tap doan Ha Lan da mé
ta ong bi an tugng nhur thé nao trwdc phan tng chinh xdc va
théng minh cta quan 1y nguoi Phap trude dé xudt cua 6ng. Sau
ba thang, ong quay tro lai cong ty va thay khong cd chuyén gi
xay ra. Ong di khong nhan ra d6i ng quan Iy cin phai duoc
thay déi. Dé xuat mang tinh chién luoc nay don gian chi 1a su
di truede an sau tap quan von cd cia gia dinh.

Khich I¢, khen thudng, gidi quyét xung dot

Vi cac thanh vién trong gia dinh rat tran trong cac mdi
quan hé, ho co thé duoc khich 18 bf{mg nhitng 101 tan duong
hay dénh gi4 cao hon la bang tién. Ho khong hop véi hinh
thitc tra cong hay bat air mét sy khich 18 nao 6 thé de doa
mdi day lién két gia dinh ho. Ho ¢6 nguy co bi xa hdi héa va
¢ th& hoat dong hiéu qua trong mot méi truomg khong on
dinh. Diém y&u 1én ctGa ho 1a khi xay ra mau thuan giita gia
dinh véi su thay d6i can thiét ctia dai gia dinh.

Giai quyét mau thuan phu thudc vao sy khon khéo caa
ngudi lanh dao. ft khi ho phé phan cong khai; néu ho lam nhu
vay, gia dinh sé roi vao canh 16n x6n. Phan héi tiéu cuc
thuong dudi hinh thire gian tiép va thinh thoang & mot s6 cac
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truong hop duoc sw “cho phép” dic biét. (O Nhat, ban ¢6 thé
phé phan dng cha khi dang say tuy luy.) Nhiing gia dinh vu
viet ap dung cach thirc quan tAm &€ tranh lam mat mit cac
thanh vién vi day la mau chét d€ gitr gin khéi doan két cho ca
dai gia dinh. M6 hinh gia dinh it quan thm dé&n nang suét
(lam viéc can lam) ma wu tién cho hiéu gua (lam viéc theo
diang cach).

Mo hinh thap Eiffel

O phuong Ty, phan chia lao d0ng theo vai tro va chic
ning phai duoc nhic dén dau tién. Sw phan chia nay dung
dau bang. Tudng tuong mdi vai trd duoc phan bé trong mot
hé théng, nhiém vu sé dwoc hoan thanh theo k& hoach. Mot
giam séat vién cd thé theo ddi qua trinh thyc hién nhiém vy,
mot quan ly theo ddi cong viée ctia nhifu giam sat vién; va ot
thé& phéan chia theo thit tu.

Chung t6i chon thap Eiffel clia Paris lam biéu twong cho
mé hinh vén héa nay vi thap c6 d6 ddc ding, can d8i, thu
hep & dinh va néi rdng & déay, chic chin, vitng chai. Giéng
nhue mét bé may c6/chinh thoéng, day thire sy 1a bidu tuong
cho thoi dai co khi. Ngay ¢ cdu trize ciia né cling quan trong
hon chire nang.

Hé théng cap bic trong md hinh thap khac xa so véi mé
hinh gia dinh. Thit tir cao hon duoc phan chia mét cach 1o
rang, thé hién chitc nang diéu hanh thit ty thap hon. Ban tuan
lénh 6ng chu vi ho o vai tro chi dao ban. Muc dich 13 ban
phai tuan theo y ctia éng chu. Ong chui ¢6 dii quyén lwc phép
ly d€ ra lénh cho ban, quyét dinh cic didu khoan hop déng,
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ap ché& hay don gian la budc ban phai lam viéc theo su chi dao
ciia dng ta. Néu ban hay bat cir mét cdp dwdi nao khong tuén
thu, hé thong khong thé thuc hién dugc chirc ndng ciia minh.

Ong chi duoc lua chon trong md hinh Eiffel mot cach nggu
nhién. Quan trong vai trd ctia ho trong d6. Néu ngay mai ho
dot nhién chét, sé ¢o ngudi khac thay thé va khong ¢6 su khac
biét v& nhiém vu ciing nhu ly do t& chitc ton tai. Nguoi k&
nhiém di nhién c6 thé€ it nhiéu khong hai long, hay thuc hién
vai tro hoi khac nhung diéu nay khong quan trong. Thuc hién
cong viée hiéu qua mdi ¢6 y nghia quyét dinh va viéc dénh gia
hiéu qua coéng viéc diza vao muic dd hoan thanh cdng viéc.
Nguoi ta rat it quan tAm dén co hdi hay phong cach ca nhan.

K&t qua la quyén hanh xudt phat ti nang lwc nam giit vai
tro. Néu ban gip sép & mét san golf, ban khoéng can phai
nhuong va sép cua ban co thé cling khong thich nhur thé. Méi
quan hé la rd rang (Chuwong 7) va vi tri dwgc quy gan
(Chueng 8) va & diing sau cong viéc. Tuy nhién, day khong
phai la vi tri ca nhan dwoc quy cho nhur ching ta thdy trong
md hinh gia dinh. Trong md hinh thap Eiffel, mbi vi tri duoc
cé mdt vai tro nhat dinh. Diéu nay 14 hi€n nhién. Hé thong
cap bac trong md hinh thap rat khach quan, duwa trén phap ly
trong do tat ca moi nguot déu tuan tha cac quy dinh ciia cdng
ty va cac quy dinh nay ap dung cho moi cap bac d€ lam ting
tinh hiéu qua ciing nhu tinh &p ché, Ong cha thue hién quyén
hanh do quy dinh budc dng ta phai lam thé.

Qua trinh phaét trién cta cac cdng ty theo mo hinh thap
Eiffel duroc hd tro rat nhiéu boi nang luee chuyén mén. Tai cac
cdng ty hang dau clia Pidc va Australia, nhitng cong ty dién
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hinh theo mo hinh thap Eiffel, chive danh gido sw tién si rat
pho bien. Nhung diéu nay cuc ky hiém gap o My,

Hau hét cc cong ty theo md hinh gia dinh déu khéng chap
nhan mo hinh thap Eiffel. Quan hé c& nhan lam thién léch sw
phan quyét, tao ra chu nghia thién vi, tao ra rit nhiéu trurong
hop ngoai Ié trong cac quy dinh, lam mo gianh gidi gitra vai
trd va trdch nhiém. Ban khong thé danh gia nang lwe cla cap
dudi trong viee thuc hién vai trd néu ban yéu quy nguoi dé
hay chinh ban cin su trung thanh cua ho. Muc tiéu cta to
chirc la phan dinh rd rang va hop 1y gitra nhu cau ca nhan véi
quyén luc va cam tinh. Nhng nhu cdu nay lam cho ¢4 nhan
sao nhang, thanh kién va xam pham tap thé.

Mai vai trd & moi cdp do trong he thong thit bic duoc md
ta, xép loai theo muic dé kho, phire tap va trach nhiém cung
voi muc luong tuong tng. Tiép theo 1a sy tim kiém ngudi
thich hop véi vi trf 6. Trong qué trinh tuyén dung, phong
nhan su se doi dai vai moi ngudi mot cach cong bf!mg, khach
quan, lya chon k¥ ning, ndng khiéu phi hop véi nhu ciu
cong vite va giao viée cho nhirng nguoi thich hop nhat. Thu
tuc trong tu nhu trong qua trinh danh gia va thang chue.

Chang t6i da the nghiém/kiém tra anh huong cua van hoa
vai tro trong sur doi chiéu véi van hoa dam tinh ci nhan bé“mg
cach dua ra nhing tinh hudng tiéh thoai luémg nan cho nguai
quan ly.

Hai quan ly noi chuyén véi nhau vé co cdu t8 chice doanh nghiép.

A. Mot ngudt noi: “Ly do ton tai co cdu t8 chic la d& moi ngudi

biér ai digu hanh ai”.
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B. Ngudi kia néi: “Ly do ton tai cia t& chic 13 d& moi ngudi biét
chie néng duoc phin céng va phéi hop nhu thé nao”.
Ai trong 56 ho la dai dién xuit sic nhit cho mét co ciu 8 chire?

Qudc gia wu tién vai tro hon yéu td con ngudi, chi yéu ¢
Bic My v Tay Bac Au, ho lya chon phuong 4n cia quan ly B.
O day cho thay logic cila sy phu thugc 16 rang 14 rat hop 1y
va c6 tinh phoi hop. Trirong hop A khéng néi rd diéu d6. Co
cdu nay hop phap hoa stz phan quyén hién hanh.

Thap Eiffel chi ra muc tiéu dat duge qua kién tric hinh
thap vimg chai, va muc tiéu sé khd dat duoc theo mét hudng
khdc. Néu theo mét hudng khac, vi du, mdt cdng ty theo md
hinh Eiffel can dat duoc muc tiéu khéng nhat quan vdi vai trd
theo su phan céng thit bac, khi sang tao ra san pham mdi, co
cdu to chire ¢d xu hudng dn can viée dat dugc muc tiéu. Mt
khac, day la mot thiét ké hiéu quéa d€ cai tién cac ho chidu va
gidy to to bao hiém ¢ céc noi duge quy dinh trude va cac yéu
cau 6 cac bién phap xit Iy hop ly.

Trong mét cudc héi thao ctia ching t6i, ngudi phu trach
hoach dinh chinh séach chién luge cia mét cdng ty 1on & Duc
da thuyét trinh trong mét gid vé hoach dinh chinh sach chién
lwge ctia cong ty éng. Ong danh 45 phat trinh bay vé cach
thirc thanh 14p cong ty va chi danh 15 phit néi vé nhitng van
dé chién lugc. Cudi biza trira, toi hdi ng vi sao dng khéng
mudn danh ca 60 phut d€ néi vé cac van dé chigh lugc. Va cau
tra 101 ctia Ong la “Nhung t61 da ndi d6 théi”. Doi vdi dng, co
cau chinh 1a chién lueoc.
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Hinh 11.4. Ly do t6n tai cor cdu td chirc

Cac quéc gia lya chon yéu t6 chirc ning hon |4 yéu té con ngudi {theo
phan tram)

%

Wenazueta
Uruguay
Nepat
{Tay) Dirc
LAE
Raomania
Kuwail
Cang hoa Séc
Sngapare
Bungana
Balan
Cman
Nhal Ban
Nga
Hungari
Tay Ban Mha
Thé Nhi Ki
Tha:Lan
Serbia
Trung Qude
Burkina Fase
ILzlia
Menaco
Hong Kong
Thuy £ién
Hilap
Indonesia
Fhilippines.
Mwgaria
Brazil

An Da
Fakislan
Argenlina
A

Thuy 51
Halan
e
Curacap
Ieland
Anh

Ao

Phag
AlCap

Bi

Canada
Ethioma
MNa Uy
Aslraha
Phan Lan
B4 O30 Nha
Malaysia
Nam My
Elan Mach
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Tw duy, hoc héi va thay déi

Cach thitc con ngudi tir duy, hoc héi va thay d6i ¢ nhiing
cong ty theo md hinh thap Eiffel khac hin nhimg céng ty
theo md hinh gia dinh. D6i voi nhan cong theo mé hinh
thap, md hinh gia dinh la chuyén quyén déc doan, vo ly, khé
hiéu, thoai mai va sai 1éch. Thay vi tuan tha cac tha tuc quy
dinh ma moi ngwdi déu hiéu va d€ ra nhitng chudn muc
khach quan ma cac 6ng cha chiéu theo, mé hinh gia dinh
ludn thay d6i nhitng vi tri chu chét hodc ¢én trd tinh canh
tranh 14n nhau.

Hoc hoi trong md hinh thap cé nghia la tich lu§ nhiing ky
nang can thiét, phit hop véi vai trd va vi tri cao hon. Déi véi
cOng ty theo mé hinh thap, con nguti hay “nguén nhén lyc”
dugc quan niém giéng nhuw ngudn von hay ngudn tién mait.
Nho mét hé thdng cac ki ndng, nhimg ngudi ¢é ¢t phdm
chét nang luc ¢d thé 1én ké hoach, trién khai, cai t6 nhan su
gidng nhu moi thuc thé sinh hoc khéac. Tat ca cac hoach dinh
v€ nhan sy, trung tdm danh gid, hé thong xac dinh, k& hoach
dao tao va luan chuyén cong viéc déu cé nhiém vu gitp d&
phén loai va san xuét ngudn lue phu hop véi timg vai trd
xac dinh.

Thay d6i theo mé hinh thdp dién ra théng qua su thay
d6i vé diéu 1&. Cling véi su thay d8i v& muc dich trong cong
ty phai di tir sw thay d6i vé nhimg yéu cau dat ra cho nhin
cong. Vi thé vin hdéa doanh nghiép khong thich nghi tot
trwée sy bién dong cta moi trudng. VE ly thuyét, su thay
doi diéu 1€ lién tuc 1a can thiét nhung thue t8'né 1am cic 6ng
chu hoang mang, nhut y chi, lam mo di ranh gidi gitra dung
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huong va léch huong. Thay d6i & mé hinh vin hoéa hinh
thap dién ra cuc ky phttc tap va ton kém thoi gian. Phai viét
lai c&m nang huéng dan, thay déi cac thi tuc va cac nguon
tw van viéc lam, phai xem xét viéc thing chirc va danh gid
lai chat lwgng. “Cai t& lai” hay “hop ly héa” la nhirng thuét
ngit dang so trong md hinh thap. Ching thuwong dong
nghia voi budn ban ¢ dm va thira mira. Nhitng cbng ty nay
cudng lai su thay d6i va két qua 1a ho phai hung chiu
nhitng kho khan lon.

Mot quan ly nguti My chiu trach nhiém dé xuong thay déi
trong mot cong ty clia Dirc da miéu ta voi t6i v€ nhitng kho
khan 6ng gap phai trong tién trinh thuc hién du 6ng da thao
luén rat kj v€ chién luge kinh doanh va ¢é nhidu ddng gop to
lon. Qua nhitng kénh khong chinh thire, 6ng tham chi nhan ra
15i 1dm minh mdc phai khéng dan téi su thay doi vé€ co cau
hay ngudn tw van viée lam. Khong ¢6 so d6 co ciu t& chiic
moi, nhimg cbng ty theo mé hinh thip khong thé thay d6i
dugc. Gidng nhu quan Iy ngwoi Ha Lan ¢ vi dy trén, nguoi
da gip phai nhitng khé khan tuong tir khi lam viéc véi mot
cong ty cua Phap theo mo hinh van héa gia dinh, 6ng két luan
rang khi mot quyét dinh théng minh nhin duoc sw doéng
thuén, phai hanh dong ngay. Ca hai ngudi quan ly déu xuat
than tir nén van héa tén lira dan dwong nhiém vu.

Khich 1§, khen thwéng va gidi quyét mau thuin

Nhan cong theo md hinh thap rat ky tinh, nghiém ngat. Ho
lo léng khi thiéu ménh 1énh hay sy tién doan. Nhiém vy la
mot khai niém quan trong d6i véi nhitng nhan vién huéng
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vai tro. Mei ngudi budc phai cam nhan thay vi tir phia ca
nhan khac.

Mau thuan duoc xem nhiw sg vo ly, ung nhot trong thu tuc
ky cwrong va la sy xtic pham t6i hiéu qua cong viéc. Phé phan
va phan nan duogc giai quyét thong qua nhiéu diéu 1é va tha
tuc phap ly dé tim ra si that.

Méu thuln giita m6 hinh gia dinh
va mo hinh thap FEiffel

MCC, cong ty thué dng Johnson, nguoi gap phai nhitng
van dé duwoce d€ cdp xuyén subt cudn siach da néi vé doanh
nghiép huong nhiém vu va nhiéu khoé khan éng gip phai khi
xung d6t voi déng nghiép tir cdng ty theo mé hinh van héa
gia dinh. (Phan cudi trong cau chuyén cia dng Johnson sé
dwge nhic & cudi chuwong.) M6t vi du khdc v€ nhitng diéu xay
ra khi hai md hinh vian héa nay gip go nhau trong céu
chuyén cia Heinz, quan ly mot cong ty da quéc gia ldn cia
Drre. C)ng 1a mét nguoi giau kinh nghiém va thanh cdng virot
troi, nguoi dugc lza chon dé giup mét cong ty ctia Colombia
san xudt nguyén liéu déng goi thoat khoi tinh trang thua 16.
Moi cb déng, ké ca Chinh phu Colombia déu phai thira nhan
rang ho cin tién hanh céng nghiép héa va quan Iy chuyén
nghiép hon. Heinz muén cfng ty Jam &n c6 1ai va hiéu qua
hon thong qua gidi thiéu chu trinh san xuit mdi va tiéu chuin
vé chat lugng.

Nguoi quan trong thir hai trong cdng ty 14 Antonio, mot
ngudi Colombia, sé ké nhiém ong Heinz sau khi 6ng nay
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hoan thanh nhiém vu. Sau gan mot nidm 1am viée cho cong ty,
Heinz két luan khéng co s cai thién dang ké nao trong hoat
dong cia cdng ty di1 dng da nd lgc hét minh.

Tiép theo, chung ta sé dén véi cau chuyén duoc lia chon
tir ban bao cao cia mdi tr van vién (do Leonel Brug viét lai),
trong do Heinz va Antonio dwoc phong van riéng.

Cau chuyén ctia Antonio. Antonio ¢ quan diém tich cyc
vé kha nang t3 chitc va chuyén mén ctia Heinz. Yéu ciu ting
tinh hiéu qua va ddy manh qua trinh san xuat 1a hién nhién.
Heinz rat dang vé€ van dé nay.

Tuy nhién, Antonio bi s6c boi cdch Heinz ap ¢hé phurong
phap cling nhu ¥ tudng vao ngudi Colombia. Anh miéu ta
di€u nay nhu thé Heinz muén bién ho thanh nhiing robot;
ong ta dd di nguoc lai véi tinh nhan dao ca toan thé t6 chie,

Anh néi ring Heinz dudng nhu bi 4m anh béi thoi gian va
tién bac. Moi nguoi khé ma twong tuomg dugc. C)ng la hét
cong nhéan vi ho da kéo dai thdi gian nghi hon mitc binh
thuong, ma quén rang tuin trude ho da lam thém gio ma
khong duoc tra cong, khong loi phan nan va di nhién, khong
mot 101 cam on. Duong nhw 6ng khéng nhan ra nguyén tic
dang gitr [a khdng thé. Du ching téi nho ngudi thong bao co
nhén céng phai di by do xe bus bi hong, dng da quat méng
nhu thé ho vira di vita bo & cdng. Antonio rat ngac nhién ring
khi thdy van tiép tuc lam viéc nhu khong cé chuyén gi xay ra.

C6 hai cong nhén phai 16i qua song do li lut cubn tréi cay
cau va Heinz mudn trir lrong cta ho. Antonio da tir chéi, anh
bao ong: “Nhin xem, ho van muén dén lam viée, ho phai
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dwoc danh gid cao néu khong sé con nhiéu nguoi vang mat
hon nira”.

Ciu chuyén cita Heinz. Heinz cho biét khi dng méi dén,
cong ty that su la mét mo 1on xon. Khong cé trat tie ky cueong,
khong thu tuc phap ly, vo ky luét va vo trach nhiém.

Ong phan nan ring lic nao Antonio cing xin 10i. Moi tht
ltic nao ciing la truong hop ddc biét hay ngoai 1é. Anh ta lac
nao ciing tat bat nhu mot v em sudt ngay lo léng vi sac nhan
cong khé so hay hoang mang. Lic nao éng ciing nhic nhé
Antonio hay dé he ditng trén d6i chan cua minh.

Nhan cdng ludén nghi ho cé th€ lam viéc bat ¢ lac nao
thich hop cho ho dii ho biét chua dén lic san xuat cho dén khi
moi nguoi déu ¢d mat day du. Ho cho doi moi thit trd nén tdi
t¢é va roi hanh dong nhu thé ho 13 anh hiing san sang xa thin.
Ong luén miéng nhic nhé ring dng khoéng cidn ho thic
khuya, dng chi can ho di lam dung gio.

“Ho ¢6 nhidu 1oi xin 16i hoa m§ hon ca trong cau chuyén
Wild West (Mién Tay hoang da). D€ nghe ho noi ho chi dén
lam viéc vi ho yéu quy ching t6i. Va rang ho dén mudn vi
anh ho bi nhd hen hay ¢dy cau bi sap hodc mét ly do nao do.
Clung t61 ludn chuing kién “blrc tranh cude séng lang qué’

hang ngay.”

Heinz giai thich, 6ng da ndi véi Antonio 6ng khong mudn
ning né hay lam phién nhin cdng, 6ng chi mudn gitr dang
thoa thuén, thdi han va lich trinh. Ong khéng cho ré’mg ong
doi hoi qua nhiéu.
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Vi du nay da chimg minh trong khi Heinz 1a dai dién cho
mot mo hinh vén héa thap Eiffel tinh vi, phtec tap thi Antonio
la mot dai dién ciia mé hinh viin hoa gia dinh don gian, chat
phac. O nhitng cong ty theo mé hinh vén héa gia dinh tinh vi
nhu Nhit Ban, két qua co thé khac. Ciing khong can thiét phai
co truong hop ngoai 1é. Gia dinh ¢4 thé “tudn theo” nhiing
diéu luat chinh xac ctia mé hinh Eiffel va tro thanh déi thu
canh tranh Ién. Su két hop hoan hao nhat thudng ndm ngoai
khudn mau v si twong phan.

M@ hinh vin héa tén Iira din dudng
Ma hinh vin héa tén lira din dwong khac véi ca hai mé
hinh vin héa gia dinh va thép Eiffel & chu nghia quan binh,
nhung khac mé hinh gia dinh va giéng mé hinh thap & tinh
khach quan va huréng nhiém vy. Md hinh tén Itra thuc su kha
gibng mo hinh thap Eiffel bay. Nhung nhan t8 cin ban trong
md hinh thdp la ctia cai, trong khi muc tidu 13 nhan 8 cin ban
ddi voi md hinh tén lza didu khién, Moi thit duoc thuc hién

dé gilr vieng ¥ dinh chiéh lwoc va dat dirge muc tiéu.

M4 hinh tén lra diéu khién huéng nhiém vy do mét déi
ngil hay nhom dy an dam tréch. Diéu nay khac véi vén héa
vai tro vi trong d6 cdc thanh vién nhan nhieém vy khéng duoc
bd'tri trude. Ho phai lam bat o diéu gi dé hoan thanh nhiém
vy, va cdi can lam thudng khong 3 rang va c6 thé phai tién
hanh tim kiém.

Co quan hang khéng vii tru qudc gia (NASA) da tién phong
stt dung nhom dy 4n lam viée trong tau thdm do vii tru giéng
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nhur tén 1ra diéu khién. D€ xay dung mét mo dun ha canh mit
trang can 140 ky su thudc cac linh vyce khac nhau. Dong gop
ciia ho c6 y nghia quan trong song con nhat la & thoi diém thoi
gian khong thé duge xac dinh trude. Do tat ca cac kj sue déu
lam viéc hoa thuédn voi nhau nén d€ cé duoc két qua tong hop
tot nhat, phai xem xét ca qua trinh 1dm viéc. Khong hé c6 hé
thong thir bac nao ¢6 thé 1ap ludn rang “Chuyén mén cua A
gioi hon B”. M6i ngudi déu biét rd phin céng viée clia minh,
Lam thé' nao dé tat ca cac thanh vién cung tham gia hoat dong?
Tat ca déu ngang nhau, hodc it nhat gan nhi ngang nhau vi
khong ai biét syt dong gop ctia nguai khac.

Nhém lam viée nhw thé sé cAn nguoi lanh dao hodc diéu
phdi, ngutn chiu trach nhiém khau lép rap phu va cudi cling.
Tuy nhién, ngudi diéu hanh chung c6 thé biét it hon nhiing
chuyén gia & mdi nganh va can phai ton trong ho. Nhiing
nhom nay theo chit nghia quan binh vi ¢6 thé ho can dén su
gidp dd cua bat ky chuyén gia nao d€ d6i hudng dat duoe muc
tieu. Ho c6 thé biét muc tiéu nhung khdng chéc chdn vé& duong
hudéng. M6 hinh tén Itra thueong co sike 161 cudn cac chuyén gia
va o tinh than ky luat chéo. Ching han trong mét cong ty
quang cdo, mot nguoi viét quang cao, mot ngudi thiét ke, mot
nguoi lo phuong tién truyén théng, mét nguoi lo phim quang
cao va mot dai dién tai khoan c6 thé cung lam viéc vdi nhau
trong mdt chién dich véi sw dong thuin ciia khach hang. Tat ca
cung gitt mdt vai trd, tuy nhién, vai tro dé 1a gi phu thudc vao
chién dich cudi cing dwgce khach hang wra thich.

Mo hinh tén lra rat ton kém do phai thué cac chuyén gia.
Nhoém 6 xu hwong lam viée tam thoi, méi quan hé khéng con
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khang khit khi diw 4n két thic vi cc phuong tién thic hién sé
ngung hoat dong. Nhin cong sé gia nhap nhitng nhém khac,
voi muc dich khdc, kéo dai trong vai ngay hay vai tuin va cé
thé cd rat nhiéu hdi vién. Mo hinh vin héa nay khong chiém
dugc cdm tinh va si tén tuy nhung 1a dién hinh cho nén vin
hoa trung 1dp da duge thao ludn & Chuong 6.

Gid tri nhan vin t8i cao trong md hinh vin hoa tén lta
diéu khién thé hién & cich thirc ban lam viée va mie do dong
gop cho két qua chung, Thuc t& mdi thanh vién déu cung
nhau chia sé¢ dé gidi quyét van dé. Déng gdp tuong d6i clia
mdi cd nhan c6 thé khéng rach roi nhar trong md hinh thép,
noi mdi vai trd dugc md ta rd rang va két qua <6 thé dinh
teong duoc.

Thyc t& mé hinh van héa tén kra diéu khién con vueot trén
mé hinh thap Eiffel vé tinh 1au dai va bén viing, Nguoi ta bist
dén n6é nhr mot ma tran. Theo mot k¥ su dién, ban ¢§ mot
dudng day thong béo tdi 6ng chu (thap Eiffel), va mot duong
day khac chiu trach nhiém véi ngudi dimg ddu du dn/chi
thau. Diéu nay giap ban tham gia chiu trach nhiém trude k¥
su trieong veé chat lwong cong trinh va trude chi thiu vé tinh
kha thi, gia ca phai chang, kiém soat luong khi thai ty dong.
Du an cén phai thanh cong va kj nghé dién tir phai & mic
tuyét vo1. Hai quyén lue ddy ban theo céc hudng khéc nhau
du chiing ¢é thé hoa hop duge.

Tuw duy, hoc héi va thay déi

M0 hinh tén Iira dan dwong thude linh vuce didu khién hoc,
theo cach hudng vao muc tiéu, s dung tin hiéu phan héi nén
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n6 chuyén dong tron, thay vi chuyén déng tinh tién. Tuy
nhién, néu chuyén ddng tinh tién, “tén lza” cling hiém khi
thay d6i muc tiéu. Do d6, bd phan lai ¢ tinh chinh xac va bén
vitng, khong hudng tdi muc tiéu hay tiém lyc méi.

Hoc hoi bao gdm “hoa hop” vot moi ngudi, kha ning “pha
bang” nhanh, dam duong vai trd con thiéu trong tap thé, thuc
hanh nhiéu hon 1y thuyét, trd thanh trung tam giai quyét van
dé thay vi trung tam ky luat. Viée danh gid thudng do nguot
ngang hang hay cdp dudi chi khong phai cap trén dua ra.

Su thay d6i dién ra nhanh chéng trong mé hinh tén lira
difu khién. Muc tiéu ludn vin dong, nhiéu muyc tiéu méi
xuit hién, nhom lam viéc moi dwoc hinh thanh, nhom ¢
giai tan. Nguoi chuyén ttt nhom nay sang nhom khac di d6i
véi viée chuyén tir viéc nay sang viéc khac dan dén xu
huong luan chuyén cong viéc cao, long trung thanh vaéi
chuyén mdn va cong viéc lon hon long trung thanh véi cong
ty. Xét v& nhi€u mat, mo hinh tén lira diéu khién d6i lap voi
md hinh gia dinh vai soi day lién hé bén ving, dai lau va
tran day tinh cam yéu mén.

Khich 1¢, khen thuéng va gidi quyét mau thuin

Khich 1& dan tro thanh ban chat trong nén van hoa nay. B6
la cac thanh vién trong nhom ludn say mé, chung muc dich va
muc tiéu hudng toi san pham cudi cung. Truong hop cua
Hang Apple Mancintosh, ho say mé séng tao mét “cd may vi
dai”. San pham clia cd may nay la thanh twu phi thudong
trong d¢ mau thuan va thl 04n cd nhan duoc gat sang mot
bén. Chi ¢ sy tham gia déng dao méi ¢6 sy cam két rng rai.
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Su dong tam nhat tri chi nén & pham vi dd 10ng lon dé ¢6 thé
16i kéo duwroc sy tham gia cia tat ca moi nguoi.

M5 hinh vén hoa tén Itra c6 xu hurdng cd nhan hda vi néd
cho phép s& luong 16n nhiing chuyén gia & cac linh vyre khédc
nhau cung lam viéc véi nhau trong mot co s& tam thoi. Boi
canh lam viéc ludn thay déi. Chi ¢ su kién dinh theo duéi
con dudng phat trién ca nhan 1a khéng thay d6i. Déi ngi lam
viéc la phuong tién chia sé niém say mé gitta cac thanh vién,
tuy nhién n6 sé tu bj loai bo va biéh mat khi cong viéc két
thiie. Cdc thanh vién rat vui vé, 6 phong cach riéng va thong
minh nhung ho hop tac véi nhau vi tién chi khong phai muc
tieu. PG la mdt cach tan huwong cude hanh trinh. Ho khong
can biét qua rd v€ nhau va c6 thé tranh lam dicu do. Ngon
ngir phwong phap quan ly déi tuong, va moi nguoi dugc tra
cong theo nang luc.

M6 hinh vin héa 16 &p tritng

M$ hinh vén héa 16 4p trimg dya trén quan diém vé
thuyét hién sinh: co cdu t& chire khong quan trong bang su
hoan thién ca nhan. Ciing gidng nhu “vat chat cé trde v
thitc” la phuong chém séng ctia céc tridt gia, “vat chat c6
trre t§ chize” la quan di€m ctia md hinh vin héa 1o p
trang. Néu cdc t§ chire td ra khoan dung, chang nén 14
nhitng cai ndi cho s ti thé hién va ty hoan thién. Chung ta
khong nén nham 1an phép an du nay véi khai niém “1o ap
tring doanh nghiép”. (D¢ 1a nhimg 5 chirc cung cip nhitng
dich vu va bao tri thong thudng, trang thiét bi nha may, bao
hiém, khong gian vin phong va nhiéu thit khic cho doanh
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nghiép mdi, gitip ho cé thé ha thip mic tdng phi trong giai
doan khoi dau quan trong.)

Tuy nhién, logic doanh nghiép va vin hoa 1o p trimg kha
giong nhau. Muc tiéu cta ca hai la giai phong con nguoi khoi
nhitng 1& 161 quen thudc, trd nén sang tao hon va giam thiéu
thai gian tur duy tri cude séng. Mo hinh van hoéa lo dp tring
mang tinh chat ca nhan va quén binh. Thuc t& khong hé ¢
mot co cau nao va co cdu duge cung cap chi dé phuc vy cho
tién ich ca nhan: lira, anh sang, x ly van ban, ca phé va nhiéu
thit khéc.

Tuy nhién, nhitng nguoi khac ciing dong vai trd rat quan
trong. Ho c6 mat d€ xac nhén, phé phan, phét trién va tim
ngudn lure cling nhu giap hoan thanh céc san pham hay dich
vu sang tao. M6 hinh van héa déng vai trd 1a mét san choi
lanh manh dé& phat huy y twong va dap lai mét cach thong
minh nhitng sdng kién méi. Vi du dién hinh ]a nhimg ¢bng ty
mdi 0 Thung liing Silicon, Canifornia, thung liing hep Silicon
Glen, Scotlen, trén tuyén duong 128 quanh Boston. Nhiing
cong ty nay la cdng ty thau, dugc sang lap bdi mét nhom
nguoi giau y twong da tir bod mot nguwoi chu lon hon ngay
trirde ky tra luong. Trd thanh ca nhan ddc lap, ho khong bi
tréi budc boi long trung thanh déi véi ¢dng ty va cd thé ung
dung “cudi ngua” doi trung nd. Theo cach nay, nhing t6
chize 19n hon cho rang ho s& dan bi suy yéu.

Vin hoda 10 ap trang khong chi gdm co nhitng c¢ong ty ddi
md&i quy mé nho. Ho ¢6 thé 13 mbt nhdm bac sy hanh nghé,
cac d6i tac hop phap, mét s§ chuyén gia tu vdn, thanh tra
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vién du tu cach hanh nghé hay bat ki mét nhdm chuyén gia
nao lam viéc gan nhu doc lap nhung thich chia sé tai nguyén
khi déi chiéu kinh nghiém. Mot s& tac gia cho réng md hinh
van hoa 10 &p trimg sé la m6 hinh td chiic cta tuong lai. $8
khac nhin nhén sy tut doc cua Thung ling Silicon 14 bing
chitng nén van hoa khong thé phat trién dén 46 chin mudi
ma chi trong mot giai doan nhét thoi trong thoi ky phat trién
dau tién ctia mot to chuc trén co so phi thé thire. M0t s§
nguoi khac chi o su hi€ém hoi cla mé hinh vén héa 1o &p
tring nam ngoai “lanh thé ca nhan” & My, Anh va cac nudc
nai tiéng Anh.

Vimo hinh 16 &p trimg ¢ cdu trac 61 gian nén hé théng
thi ty cap béc ciing durgc tinh gian. Ngudi ndm quyén ra lénh
la nhiimg ca nhan nghiém khic, c6 nhitmg ¥ tuong giy himg
tha mot cach tir nhién va nguén cam hung khoi déy tir tm
nhin xa da cudn hut ngudi khac lam viée véi ho.

M@ hinh vén hda nay thuong xuyén, néu khéng mudn néi
12 lién tuc, hoat déng & mot moi truong tinh cam tan tam.
Tuy nhién, thuc chét sy tin tdm nay it huéng téi con nguoi
hon la hudng téi s thay ddi ctia thé gidi, xem xét ban chat
sw bt d3p xd héi. Méy tinh cd nhén sé mang “quyén lyc dén
cho con nguoi”, lai gidng co thé cru séng miua vy, con
ngudi, nén kinh t& va twong trung cho cudc phidu leu bi 4n
vao thé gidi chua duoc bidt dén trong d6 “cudc phiru leu
nay l1a mot phan thuong”.

Mo hinh 16 &p tritng vy i qua trinh sang tao va d6i méi.
Do méi quan hé than thiét, sé chia nguén cam hing va muc
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titu phi thuwong, md hinh & muc hoan hao nhat co thé rat
trung thue, hiéu qua, an toan va hing thi, phu thudc vao mai
quan hé truc tiép va su gan bo trong cong viéc. Vi su gan bo
nay hoan toan tu nguyén, duoc nudi dwdng va boi dép bai hy
vong va ly tudng, nod cd thé tro thanh kinh nghiém quy bau
va ¢6 y nghia nhat trong cude doi con ngudi. Nhung rat kho
dé lap lai hay duy tri diéu d6 vi khi cong viéc khdng thanh
cong, ching ta phai thué nguoi la va moi quan hé dic biét ctia
nguoi sang 1ap sé khong con nita. Pac trung cia md hinh 16
ap tring la sy gidi han vé quy md do “pham vi ki€ém soéat”
cia ngudi lanh dao, bdi vi khé ma cé thé giao tiép mot cach
tw nhién va thoai mai v6i hon 75 - 100 nguoi.

Tw duy, hgc hoi va thay d6i

Thay ddi trong md hinh 16ng ap tring cd thé dién ra rat
nhanh chong va bot phat vi cac thanh vién rat hoa hop véi
nhau. Roger Harrison? rat thich qua trinh tng tic cia ban
nhac Jazz, ngudi dimg dau & ging dwa ra mét cai gi d6 moi
mé, ban nhac sé choi theo néu ho thich va bo qua néu ho
khong thich. Moi nguoi tham du déu hoa chung mdt giai
diéu, cam xac va cung nhau tim ra cach giai quyét van dé.
Nhung boi vi khan gia khong xdc dinh duoc rd moét muc tiéu
cu thé nao nén van dé la phai ¢o sy xac dinh lai va tim ra giai
phap chung, ¢ thé tng dung rjng rai.

Nhitng cong ty moi cua My theo mo hinh 10 &p tring hiém
khi dat dwoc sy hoan thién vé san pham va thi treong. M6
hinh van hoéa hoc cach sang tao chir khdng phai cach ton tai
khi nhu cau thi treong thay d6i. “Thiét k& gia vi dai” cia san

319



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

pham tiép tyc la nguoi hing cta céng ty sau khi trong tam
duoc chuyén téi dich vu khach hang va tiép thi.

Khich 1¢, khen thudng va giai quyét mau thudn

Dong chir “70h mét tudin va yéu quy né” trén 4o T-shirt
cia Hang mdy tinh Apple st dung trong nhiémg ngay dau
tién la sw khich 1é nhiét tAm va to Ion nhat ddi voi mai cs
nhan. Phai ¢6 mot cudc canh tranh dé dong gop vao viée hinh
thanh mét cdi gi d6 méi mé. Al ciing mudn danh quyén
“kiém sodt” trong tay. Ngoai mé ra qué trinh sing tao, ho
cung ¢ mot chat quan tim dén an toan ca nhan mét chit
mong muén vé loi nhudn va quyén lyc. Néu thanh cdng, moi
nguoi sé dugc hudng rat nhiéu thit. Néu khéng, chinh mé
hinh 16 dp tritng cling that bai. D6i lap voi mo hinh vin héa
gia dinh, quyén lanh do trong md hinh 1o 4p trimg Ia do dat
dwege khong phai duoc quy cho. Ban sé theo ngudi c6 tiéh
trinh cong viéc lam ban &n tong nhat va ngudi ¢6 ¥ tudng cb
tinh kha thi nhat. Quyén luc géy can tré thanh tuu clia tap the
s& bj lén dn. Méu thuan duoc gidi quyét qua sy phéan chia
cdng viéc hay su 8 gng lam cho ngudi khéc thdy duoc cdng
viéc nao tot nhat.

Cac qudc gia lIya chon
mo hinh van héa doanh nghiép
Nhir d3 d€ c4p, nhitng “mé hinh van héa thuan tuy” nay
hiém khi tén tai. Thuc t& cic md hinh nay dan xen hay
chdng chéo nhau véi mét mé hinh théng tri. Tuy mébi qudc
gia déu c6 nhitng nén van hda riéng nhung mét hay nhidu
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mo hinh vin héa doanh nghiép trén rd rang thdéng tri boi
canh doanh nghiép va néu liét ké nhiing didc di€m chinh cta
bén md hinh vin héa doanh nghiép, ching ta dé dang lién
tuwong dén tiéu chi vén hda din téc nhue da thao ludn & cic
churrong trude. Bang sau chi ra sy khac nhau ctia nhén cong
trong bén mé hinh v& mat quan hé, quan diém vé quyén
lwe, tw duy, hoc hoi va thay d6i, khich 1& dudi hinh thac
thurong cong, phé phan cing nhu cac phuong an giai quyét
mau thuan.

Bang hoi gdc gom 79 muc duoc st dung d€ bién tap co s¢
d@ liéu chinh chit khong c6 muc dich danh gia bén mé hinh
van hoa doanh nghiép di1 né ¢6 vé tinh bao gdm nhiing ciu
hoi lam sang t6 phuwong phap tiép can md hinh gia dinh va
mo hinh thap Eiffel nhir dirge miéu ta nhuw trén (vdi két qua
¢ Hinh 11.2 - 4). Tuy nhién ndm ndm trude, Tép doan
Trompenaars Hampden - Turner da quyét dinh bién tap mét
co s& dit liéu méi vé van hoéa doanh nghiép, st dung
phuong an tuong tu. 16 cau héi duoc dit ra d€ gidi quyét
khai niém chung vé€ chu nghia quin binh d6i lap véi hé
théng cdp béc, mirc d6 nghi 18, hinh thitc giai quyst mau
thuan, hoc hoi... (xem vi du & phan Ghi cha 2). Ngudi dwoc
hoi duge yéu cdu chon gifta bon phwrong an mé ta cong ty
ho, phuong an nao an khop voi cac md hinh vin hoa sau:
vdn hda wu tién quyén lgc - md hinh gia dinh, vin hoa
hurdng t6i vai tro - md hinh thap Eiffel, vin héa hudéng toi
nhiém vy - mé hinh tén lira di€u khién, vin hoa hudng téi ca
nhin - md hinh 16 8p tring. Cong trinh nghién ciru nay
tuong d6i moi mé; co s dir lidu 1én tdi con s6 13.000 véi md
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hinh mau quan trong cta 42 quéc gia thé hién sy khac nhau
rd rét gitra nhitng qudc gia nay. Hinh 11.5 dua ra két qua
cua tat ca cac ciu tra loi. Mo hinh tén Itra diéu khién dat
diém s6 cao nhat & cac cong ty cia Anh va My, md hinh gia
dinh & Phap va Tay Ban Nha, mé hinh 1o ap triing & Thuy
Dién va mé hinh thap Eiffel & Dikc.

Tuy nhién, doc gid nén dién giai diéu nay mét cach than
trong, Nhimg cong ty nhé hon o bat ky dau thuong wru i mo
hinh gia dinh va mé hinh 16 ap trang. Con nhing cong ty 1on
cdn co cdu gan két chat ché thich chon mo hinh thap Eiffel
hay tén Iira diéu khién. Co s dit liéu cia ching tdi cd trong
d6i it nguoi tra 101 dén tir cac cong ty nhd, nén kho c6 thé dai
dién dwge. Vi du nhue & Phap, cdc cdng ty nhé ¢6 xu hudng
theo m6 hinh gia dinh trong khi cac cong ty 16n thuong theo
md hinh thap. O M§, md hinh tén lta diéu khién thong tri
trong cac tap doan lon nhung m6 hinh lo ap tring dugc tim
thay o Thung liing Silicon nhui & thung ling hep Silicon Glen
cua Anh.

Péc diém cia bén mé hinh vin héa doanh nghiép

Mé hinh Mé hinh M6 hinh tén M5 hinh 16
gia dinh thap Eiffel Itra didu khign  4p trirng
Mdi quan Phd bién quan Vai tro cu thé Nhiém vy cy Phé bién
hé gitta hé téi toan thé trong héthéng  thé trong quan hé hic
nhan vién canhdncéquan co hoccla hé hé théng phat, phat
hé rang budc théng twong didu khién trién bén
tac bat budc hoce hudng ngoai qua
t&i muc frinh séng
tigu chung tac chung
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Quan diém
d6i voi
quyén I

Cach tw duy
va hoc hoi

Thai 45 di
v con
nguwdi
Cach

thay dbi

Cach khich
|& va khen
theéeng

Phé phan
va gidi
quyét mau
thudn

Vi tri durgre quy
cho ngwdri cha,
con ngudi
than thiét va

quyén uy

Tripec giac, ca
nhan/chinh thé
an, thién 1&ch,
va stra chira
sai [am

Thanh vién
trong gia dinh

"Nguéi cha”
thay ddi cach
o xer

Ban chat la sty
hai long vi
duwrgre yéu
thurong va kinh
trong. Quan ly
chd quan

Bi ngudi khac
danh nhwng
khéng danh iai,
gitr thé
dign/nhan nhin,
khéng danh
mét trd choi
quyén e

Vi tri durgrc gan
cho nguwéi oo
vai trd lam,
nguei khéng
cH guan hé ho
hang nhwng
quyén uy

iogic, phan
tich, thir bac va
hiéu qua mt
cach hgp ly

Ngudn nhan
Iy

Thay dbi luzt
1& va thi tuc

Thang chirc va
vail tré. Quan ly
qua nguén tw
van viéc lam

Phé phan,
budc toi vé
tinh bét horp Iy
trir khi c6 thi
tyc dé didu
héa méau thuan

323

Wi tri do miét
nhém ngldi
cung dong
gop vao
mic tiéu
chién lrgc

Trung tdm
gidi quyét van
dé, chuyén
nghiép, kha
thi, ky

ludt cheo

Chuyén
gia va
chuyén vién

Thay déi myc
dich khi muc
tiéu thay dbi

Tiéng tam,
danbh tiéng
cho néng tyc
va gial quyét
vén dé. Quan
ly khach quan

Xay dyng tinh
huwémg nhiém
vy, chép nhan
1Bi 13m va sira
sai nhanh

Vitrido
nhirng ca
nhan dién
hinh, sang
tao va
trurrng thanh

Hwéng toi
qua trinh,
sang tao, phi
thé thirc,
cam hirng

Béng
sang tao

g tac va
hoa hop

Tham gia vao
qua trinh [am
vigc béng

Pl A
sang kien.
Quan Iy bang
s say mé

Can phai
phat trién y
twéng sang
tao, khdng
pht nhan né
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Két luin

Chung t6i vira dinh nghia b6n mé hinh vin hda doanh
nghiép 16n, rat gan glii vdi se khac nhau vé tinh dan tdc duge
miéu ta & nhing chuong dau. Khi van héa dan tdc mau thuin
nhau sé& dan t6i sy khéng thiu hiéu va khong tin tudng, két
qua la sy xung ddt v€ viin héa doanh nghiép. N6 lyc “chia 6”
gia dinh thanh mot ma tran co thé gay ra su thinh nd va khiép
dam. Tao khéng khi gia dinh dm cling véi cip dudi trong md
hinh thap Eiffel ¢ thé dugc xem la trai khody. Yéu cdu dwoc
tham gia vao tap thé cling v6i mot nguoi ban dic biét 1a mot
hanh déng pha hoai mé hinh vin hda tén lra diéu khién.
Xung héd vdi ong chu la “anh ban” va bat vao lung anh ta/cd
ta s& khién ban bi ném ra khoi thap Eiffel, trong khi véi md
hinh 10 4p tring néu goi ¥ moi nguoi dién vao sd chdm cong,
ban s& dugc chao mimng bang tiéhg kéu phan d8i inh oi. (Néu
ban that sy mudn kham pha cac khdi niém, hay bé v& chung;
doc chuong sach nay dé& mong doi mot phirong an thay thé
d& chan ngat hon).

Tuy nhién, nhitng m6 hinh van héa doanh nghiép nay van
ton tai va can phai duwge ton trong. Nhitng doanh nghiép that
st thanh céng da vay muon moi mod hinh va khong ngimg
ddu tranh dé hoa hop chiing. Ching toi s& ndi vé diéu nay ¢
chuwong cubi. Tuy nhién, ddu tién chiang ta nén ndi 1oi tam
biét t&i 6ng Johnson.

Quay tré lai St. Louis, & budi hop quin ly MCC, éng Johnson
da bao cao trong phan giéi thiéu vé hinh thic tra cong theo ning
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lyc. Hinh thic nay da gap phéi su can tré l6m, va di nd luc & bit
ctr dau, & chiau Au, Trung Déng va chiu A, két qui chung vin 1
thit bai. Bui hop ling nghe trong im ling véi khéng khi lanh lung
bao trim. “A,” vi Téng giam d6c diéu hanh noéi, “ban da lén ké
hoach nhu thé nic dé d8i mit véi nhimg vin dé nay, Bill? Toi chic
chin chung ta khéng cin dén chirc ning quan ly nguén nhan lyc dé
ndi voi chiing ta rang ¢ rit nhiéu ngudi va y kién khac nhau trén
thé gioi.”

Hinh 11.5. Ly do tdn tai cor c4u td chirc

Trung lap
1 *Na Uy
Dan Mach - My
*Thuy St
* Thuy Dién
) Cgﬂgﬁa - Ireland
Cu thé gMe xico *PhanLan == Phd bién
-Bi + New zeland - Hungary
-Hi Lap - lfalia - Venezuela
*|srael - Australia * Nigeria
. Birc
-Tay Ban Nha - phap
-An bd
* Han Quéc
Tinh cam
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Bay gio Johnson di dua ra quyét dinh khéng con gi dé mat, vi
vy 6ng noéi vé mdi quan tam ma éng da bd mic trong nhidu
thang. “Téi nhan ra ching téi dang tao ra nhimg ¢6 may, nhung
thinh thoang téi tu hoi liéu ching ta cé sir dung mét phép 4n du
qua xa voi so v&i doanh nghiép hay khéng. Ho la nhimg con
ngudi chi khéng phai b vi x& Iy hay mach tich hop sé thay thé
néu ho khéng hoat déng.” “Téi muén tdi ¢b thé diéu hanh hon
mét chi€c may tinh”, ngudi quan Iy tii chinh xen vao. “Chiing
toi thué nhimg nhin cong ¢6 chit luong d€ hianh déng theo
nhimg gi ching téi bao ho, va gir vai tré nhu ho droc dao tao.
Hodc 12 ho hodc ta ching t6i sé thué nhimg ngudi khic. Co g
sai trdi dau?”

Téng giam dSc diéu hanh ¢ ging lam diu tinh hinh. “Téi cin
phai ndi ring toi khong déng y”. “Téi coi cang ty nay hon I mét t&
chiic. Néu chang ta di dén Barcelona va chit diu, dimg ngac nhién
néu co thé ching ta chét di. Néu ching ta chit canh tay phai cla
mét cong ty con, chung téi khéng nghi né sé hoat déng tot. Didu
toi khong thé hiu duoe [a Iy do vi sao Bill khéng thé lam cho ho
hiéu ching ta 1 mét thé théng nhit nén tay va chan khéng thé di
cing mét hudng.”

P65t nhién, bac nhiéu buc tirc dén nén trong nhiéu thang dén lén
trén mat. Trong mét khodnh khic, John da nghi ring Téng giam
déc diéu hanh dang ung hd éng, nhung dé cling chi 13 mét théng
di¢p ci: 1am ca thé gioi tham gia v&i ching ta.

“Diéu md téi trai nghiém trong tam thang qua la ching t6i ngay
cang roi xa ¢6 may hoat déng t8t hay mot co thé séng. Toi sé
ké cho ban nghe n6 nhu thé nao vi toi dang k& chuyén cho con
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toi. N6 gidng nhu chuyén phigu luu croke (mén bong vo) day
mé say cla Alice & xir s& than tién. Alice phai choi véi chim
héng hac nhuy mét cii v6, con mam bé cong nhu mét cai vong
va qua gai duge dung lam béng. Chim hdng hac quay dau nhin
Alice, cii vong roi va qua béng lin di mit. Cudi cung la mét
mé 6n xén.

Nhimg nén van hoa khiac khéng phai la mét phén cla cd maiy,
hay mét bd phan trong mét co thé siéu quée gia. Ching la
nhimg sinh vit khac nhau, xét theo logic cda chinh ching. Néu
hoi vé tro choi ho dang choi va nhér ho gidi thich luat choi,
chiing ta cé thé kham pha khi trong tay ching ta khong cam mét
cai v6 nao ching ta cang c6 thé didu khién nhing qua ciu gai di
ding huéng.”

@ng Johnson ¢6 duge thang chize khong hay tir cOng viec

gidm sat phuc loi trd thanh nguwdi nhan lwong huu? Toi doan

rang 6ng dang diéu hanh mot cong ty tu van nho nhung phat
trién nhanh & mét noi nao d6, chuyén vé linh vuc quan ly

giao thoa van hoa.

Sach tham khao

1. Ingzerilli G, va Laurent, A., Khdi niém vé co cdu 18 chire, Working
Paper, Dai hoc Pennsylvania va INSEAD, 1797; Quan diém quan
1 v€ co ciu £ chize & Phap va My, Nghién ctru v& qudn Ij va 16 chiyc
da quic gia, X111,1-2,1983, trang 97-118.
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Hudng téi quan ly
trén pham vi xuyén qudc gia
va quoc té

udn sach nay dé cap mot khia canh ma ching ta déu

biét dé 1a sy khac biét 16n gilra cac qudc gia. Nhing sw
khac biét lén dén ndi dudng nhie nd xdc nhan méi nghi ngd
da néi dén trong phan ddu vé viéc liéu nguyén tic chung
“quan ly nhu thé nao” ¢4 thit sy hiéu qua va kha thi?

Do vay, bai nghién ctru nay ciing nhan manh vao tinh phd
bién &6 nhung ¢ mot mie &6 khédc. Trong khi ban khéng thé
dua ra loi khuyén chung ma khong tinh dén yéu t& vin héa
va nhirmg cham ngdn chung vé quan tri kinh doanh hoa ra lai
14 nhitng chdm ngbn vin hoa Hoa Ky thi con ¢6 nhiéu nhimng
vin dé va nhing khé khin chung vé sw ton tai cda con
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ngudi. Moi quéc gia, mdi td chirc trong quac gia do déu phai
d6i mit v&i nhitng kho khan:

* M&i quan hé vdi con ngudi
* MOoi quan hé vé thoi gian
* MGi quan hé gifta con nguai va moi truong tw nhién.

Mac du cac quéc gia khdc nhau rat rd vé cach tiép can
nhitng tinh thé khé khin dé song ho déu mudn tim ra cach
gtai quyét nao d6 cho nhing vén dé nay. Moi nguoi & khip
noi déu gidng nhau khi phai duong dau véi nhimg thach
thitc ctia cudce séng.

Trong chuong nay, ching ta sé cing xem xét mét s& van
d€ cu thé lién quan dén van dé quan ly qudc t& nhu: co ca,
chién lege, cach lién lac vad nguén nhan luc va cung tim
hudng giai quyét chung cho céc van dé dé.

Phuong phéap nghién cltu cta chang ta bao gém nhimg
cau chuyén, nhitng canh tuong, nhfmg tinh hudng va nhirng
cau hoi tao nén méu thuan gikta quy tic dao dic va nguyén
tac quan ly. Cac nha nghién ctru budc nhing ngudi quan ly
phai chon mét trong hai diéu trén. Trén thuc t& cac nha
quan 1y da giai thich phan ¢ng caa ho, nhitng tng d3 tao ra
co s0 ma chuing ta xem xét nhw la “vién d4 nén tang” dau
tién d€ xdy dwng céng trinh dao diec. Ching han nhu méot s
nguoi nhan thay ring nén uu tién nguyén tic pho bién, theo
do6 hanh dong trong tirng tinh hudng cu thé. Mot s nguoi
khéc lai nghi nén wu tién cho nhitng ngudi dac biét (chn
nghia phan 14p) va ban ¢o thé phat trién bat k& nhiing gi pho
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bién ké ca khoéng phai trach nhiém cua ban. Tuy nhién, mot
s& nguoi bac bd cach giai quyét khd thuc hién d6 boi vi
nhitng s6 lifu chi ra rdng gin nhu khéng cd qudc gia ndo ma
100% nguoi dan ung hd theo mot hudng u tién nao. Hau
hét van dé va cdch giai quyét déu c6 thé nhén biét duoc trén
toan thé gidi.

Con c6 mot khia canh khac ma tat ca cac nha quan ly trén
thé gi6i déu lru tim dén. Dit ho bit dau bang nguyén tic nao
hay nhitng tinh hudng kinh doanh cling nhu kinh nghiém to
chie 1a gi bude ho phai diéu hoa nhitng khé khdn ma chiung
ta dang xét dén. Ban chi co thé thanh ¢dng khi nhiing nguyén
tic bao ham cang nhiéu trudng hop cu thé cang tét, tuy nhién
ban cling can phai lwu tdm va tinh dén nhitng ngoai lé. Ban cé
thé suy nghi mét cdch hiéu qua néu ban tinh dén ca nhirng cai
riéng 1an cai chung, ca b6 phan lan tong thé. Du thure sir ban
la mét nguoi theo cha nghia cd nhan hay la mét nguedi theo
chil nghia cdng san thi tit ca cdc ca nhin déu tao thanh mot to
chire va cdng dong caia ban s€ thuc s ldn manh diura trén sirc
khoé, siz giau manh va thong minh ctia modi ca nhin.

Trao dia vi cho mot ngudi da thanh cong la diéu cin thiét
nhung mét viéc quan trong khong kém la ung hé nhitng
chién luge, nhitng dir an va sang kién cia nhing nguoi chira
dat duwgc thanh céng gi, noi cach khac trao cho ho dia vi voi
hi vong sé khich 16 ho thanh cong. Moi nguoi déu binh déng
vé& quyeén loi va co hdi, tuy nhién bat ky cudce thi nao cing déu
tao ra thr bac vé dia vi trong xting. Viée coi trong tudi tée va
kinh nghiém cé thé khujré'n khich nhung cting c6 thé lam nan
long nhirng nguoi tré tudi chura ¢6 kinh nghiém. Thit bac va
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binh dang dan xen chat ché véi nhau trong moi nén van hoa.
Thét su thoi gian la ca nhitng chudi sy kién da troi qua lan
khoanh khic thuc sir va trong tir “bay giv”, qua khi, hién tai
va tuong lai déu mang nghia méi. Ching ta cin chap nhan
nhitng &nh huong ctua nhing 16i mach bao siu trong tam
kham chung ta va cta thé' gisi xung quanh. Cuéi ciing, vin
hoa la phrrong thtic dung hoa tat ca nhiing kho khin 46, bai
vi mdi qudc gia ludn o8 tim cho minh mét con dudng riéng
dan dén Iy twong hop nhét. Cac doanh nghiép sé thanh cdng
néu tén tai s hop nhit d6. Vi vay, ching ta sé hoc héi duoc
rat nhiéu tir viée danh gia xem nhiing nguoi khéc.gianh vj tri
cta ho nhu thé'nao.

N hu’ng vin de doi voi ngudi quan 1y
gifra cic nén vin héa khic nhau

Chung ta khong phai nhitng nguoi ddu tién xem xét
nhitng sw khac biét nay. Geert Hofstede da tirng dé cap diéu
nay trong nhitng mé hinh quéc t¢' v& nhan vién cia IBM,
hay nhu Inzerilli va Laurent trong cuc nghién ctru so sanh
gitta nhitng nha quan ly caa Italia va Phdp vdi cdc nha lanh
dao ciia My, Nhat Ban va chau Au. Khi tim hiéu nhitng kinh
nghiém cua Johnson vé MCC qua cdc chuong, didu ma cac
nha nghién ctru nay luén luu ¥ d6 1a cach cac giai quyét wa
thich cia nguoi My khéng phai luén la giai phap cho nhirng
khé khan cua cdc qudc gia khéc. Boi 16 ngudi My la khoi
ngudn chinh cta thuyét quan ly, d6 la mét thong tin rat
quan trong doi véi tit ca cac sinh vién dang theo nganh
kinh doanh.
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Chéng han nhu cach td chikc theo ma trdn 1a mot sy két
hop khén ngoan giira yéu cdu t8 chite bang cac quy tac va
chirc nang vdi yéu cdu giai quyét cac du an, sy phét trién
béng san pham va nhitng dic diém khach hang. Day 1a cach
giai quyét cia nguoi My, Anh, Ha Lan va nguoi Scandinavi,
nd truc tiép de doa va phd nhin mé hinh gia dinh nhu
trong Chuong 11; trong khi dé cdc cong ty cua Italia, Tay
Ban Nha, Phap va cac cong ty ctia chau A lai tim ra mot
cach giai quyét khac.

Twong tu nhu vay, cach quan ly theo muc tiéu clia Peter
Drucker la mdt cach giai quyét kho khan noi tiéng cua nguoi
My va cach giai quyét dé duge chdp nhan bdi cac nudc cé
cung khuynh hudng. Mau thuin gitta binh dfmg va thir bac,
gifta c4 nhan va tap thé duoc diéu hoa bing d& cho cdc cé
nhin tr do cich cam két hoan thanh duoc muc tiéu chinh
cua cong dong. Cac hop dong duoc dam phan mot cach tuw
nguyén lién két ca nhin véi tap thé. That 1a t6t nhung khong
qué tot d6i véi nhiing nude xem ndng lipe cua cac ¢ nhan
nhw mét phén trong méi quan hé véi dng cha va véi nhitng
ngudi xem sy xuit sic tao nén la do gia dinh va cac méi
quan hé.

Tra lwong theo nidng lirc ciing 1a mét giai phap day nd luc
cho kho khan gifva thanh ¢éng va danh tiéng. Tai sao lai
khéng trao dia vi hay nhitng phdn thuéng bing tién ximg
dang véi nhirng thanh cdng cia cac nhan vién? Hon nita,
diéu nay sé thu hat nhitng nguoi dat dueec thanh cong ién
hang dau chit khong phai nhing ngudi dat danh tiéng lén
dau va cd gang tro thanh nguoi lam cht cam xiic thanh céng
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cua cac nhan vién cdp dudi. Chang ta da xem xét chi tiét van
dé nay trong Churong 8 nhung van dé nay quan trong dén néi
no da tao ra mét giai thoai nira o day.

Mot cong ty mdy tinh cda My da 4p dung hé théng tra
irong theo ning lrc & My va vimg Trung Déng. N6 hoat
dong tot tai My va tang doanh thu tai Trung Déng trong mot
thoi gian ngan trude khi xay ra mét cude khung hoang tram
trong. Cac cdu hoi diéu tra da chi ra ring thét su nhitng nguoi
chién thing trong s& nhitng nguoi ban hang tai Trung Dong
da lam viéc t6t hon nhung da s thi 1am viéc rat kém. Mong
muon cac nhan vién thanh céng da bi gidm stt tram trong
qua cudc thi. Ca tinh than va doanh thu déu bj giam sat. Khi
nhitng 6ng cha nhan ra rdng cic nhan vién ban hang dang
ki€m dwoc nhiéu hon nhitng gi ho lam va ning ligc ¢4 nhan
cung khong duwoc phat huy. Nhung xét cho dén cung ly do
chtt yéu khién ho loai bo hé théng nay 1a vi ho phat hién ra
ring khach hang dang budc phai mua nhitng san phim ma
ho khong ban dugc. Khi nguoi A ludn c& géng danh bai
nguoi B dé gianh tién thudng thi sy quan tim dén khach
hang sé giam sut va néu tinh trang con tiép tuc sé gay ra
nhirng hau qua tram trong.

Tép trung va phin quyén

Thach thirc 1¢n ma cdc nha quan ly nhiéu nén van héa phai
duong dau chinh 1a muic d6 tip trung, nghia la ho phai tuan
theo cac nguyén tic ciing nhw cic thu tuc ctia nén vin héa
nwoc ngoat ma khién ho gip nhifu khé khin; hofc muc dé
phin quyén, nghia la d& cho mdi nén vin héa di theo huréng
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riéng cta minh ma khong c6 y dinh cai tiéh theo huéng trung
hoa nao bdi vi mét nén van hda mang tinh dan tdc van tét
hon 1a mang tinh toan cdu. Néu ban phan héa quyén lzc mét
cach triét dé, ban phai xét xem liéu lam nhu vay tru s& chinh
o tdng gia tri hay khong va liéu cac cong ty dang hoat dong
tai mét vai qudc gia co-nén lam nhu vy hay khéﬁg‘

Su phan quyén thudng dé thiec hién hon d6i véi mot s6
van hoéa kinh doanh hon nhitng vdn hda khac. D€ phan
quyén, ban phai thuc hién uy quyén. Trong s§ bdn md hinh
dwgc mo ta trong Chuong 11, st phan hoéa duoc thuc hién
trén mé hinh thdp Eiffel vA md hinh tén Iira ¢6 diéu khién
nhung diéu nay khong dé dang doi véi md hinh gia dinh boi
trong gia dinh, ngudi cha van ludn la nguwoi cha. Cac nha lanh
dao Nhat Ban khi phan quyén va uy thac cho nguoi nudc
ngoai di gap phai nhitng khé khan giéng nhau. Gia dinh lién
két v6i nhau nho sy déng cam gita cac thanh vién va sy hiéu
biét chung vé cac nghi thitc ma nguwoi nude ngoai khong thé
¢ duge. Céc didu khoan vé dudng diy dién thoai tdi Tokyo
duroc dua ra boi vi sy hidu biét sau sic 1an nhau gitta nhiing
ngudi dan Nhat Ban rat kho co thé uy thac cho ngudi khac.

Hau hét cau chuyeén lich sir va cac giai thoai déu chi ra r.:?mg
viéc lién lac nhdm thutng hay xay ra hon la d6i thoai truc tiép.
Tuy nhién, gidng nhu tit ca cac tiéu chi khac duoc dé cap dén
trong cubn sach nay, tdp trung va phan hda hai qué trinh
thdng nhét chdt ché vdi nhau. Mot thuce the sinh vat phat trién
1én bac cao hon va phic tap hon do suir phan ly va td hop nhiéu
hon. Mot ¢dng ty cd cang nhiéu ban nganh, don vi, chitc nang
va nhiéu hoat dong khac nhau thi chinh sy khac nhau nay doi
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hoi thach thitc 16n hon va tim quan trong cta viée hop tac
nhiéu hon. Nhu Lawrence va Jay Lorsch da chi ra vao cudi
nhimg nam 1960, ca cac cong ty siéu tap trung (siéu t§ hop) va
cac cong ty siéu phan quyén (siéu phéan ly) déu chira thé hién
duoc mize d6 quan trong. Viée phan chia va hoi nhap can phai
thong nhat va két hop chat ché véi nhau. Mot cong ty dat duwgc
sit da dang to hop tot nhat sé vuot trdi hon céc cong ty khac.

Quan ly nhém thuong bi 1Am teéng rdng chi nhanh nude
ngoai hoat dong theo yéu ciu ciia cdng ty me nhung thuc
chat tat ca déu tham gia vao cac hoat dong cua cong ty. Céc
nha quan ly trong nwdc biét ring khéng c6 sir khac biét ddi
vGi co cau hoat dong tir trén xudng nhung néu tru s¢ ¢ong ty
mubn mot danh sich v& ning hec cing nhu tién lwong d€ so
sanh gitta hai thw, ho sé cung cap moét trong hai. Rat ¢o thé ho
bia ra nhitng nang luc cho phi hop véi dong luwong hién tai.
Khi nhitng s& liéu hoan hao dugc dua dén, tru so cong ty sé
cho rang ho ¢6 the kifm soat duoc tit ca nhung thire sy diéu
nay chi la ao twong. Quyén s§ tay hieong din vé ludt 6 viét
“chung ta khdng tra tién cho sie Itva déi”.

Thuong phai trdi qua tinh thé'khé khan gitra tip trung va
phan quyén ciing nhu tinh &n dinh va tinh linh hoat trong st
dong nhét ctia cdng ty. Liéu c6 quan trong hon khi Shell tao
mdi lién hé vitng vang v6i ngudi dan Philippines bing cach
gitp nhimg nguoi nong dan tang s& lwong lon hay thie hién
chién luoc tré thanh mot cong ty tiém ndng d@ tiép tuc hoat
dong? Trén thuc té, viée chin nudi lon da giup ngan cac
dudng dng ddu khoi bj ro ri do cac cude ndt day clia nhitng
nguoi cong san. Néu ban dang dao bdi dé tim diu ¢ mét noi
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nao do tai Nigeria, tai sao lai khéng dong théi tim ngudn
nudc va xay dung nhitng giéng nudc dang rat can thiét?

Nhitng vi du nay chi ra ré‘mg mdi quan hé gitta viée tap
trung héa va viéc phan héa 14 mét quan hé rat nhay cam. Y
kién cho ring nhitng hoat déng khac nhau [am ban xa roi
cong viéc kinh doanh chinh, don gian vi chiing khac nhau la
sai lam la khong dung. Nhiing giéng nude va nhimg trang
trat nudi lon c6 thé lam nén sy khac biét hoan toan giira thanh
¢dng va thua 15 trong kinh doanh clia nhiig nwdc kém phit
trién hodc c6 thé giy ra thua 18. D6 la boi vi tat ca ching ta
khac nhau va chiing ta c6 qué nhiéu thit d€ trao d6i véi nhau.
Xét vé khia canh van héa, su khdc nhau v€ gidi tinh chinh la
nguyén nhin chinh tao nén sy hip dan. Chiing ta déu biét
ban thiét k& ctia ngudi Italia va nguedi Ha Lan c6 thé dan dén
nhiing mau thuln, bat dong song cling c6 thé tao nén mét san
pham hoan hao.

Hon nira, quan niém d6 nh&m tao nén sw khéac biét d& giup
cho qua trinh hdi nhédp hiéu qua hon hodc phin cip cac hoat
dong theo cidch ma si da dang hoa rong rii sé lién théng voi
nhau qua “hé théng than kinh trung wong” trong cong ty clia
ban. Xét vé khia canh da dang vin héa luén phai doi mat véi
mot thich thitc va chinh thach thitc nay tao ra mét sy giao
thoa day y nghia.

Phin quyén dga trén chit lugng, khong duwa trén

s0 lugng

Phén quyén nhiéu hay it khdng phai 12 diéu quan trong,
nhung quan trong la phan quyén cdi gi va lam gi d€ duy tri
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hoat déng cua tdng cong ty. Mot cong ty khong thu thap
thong tin thi khéng thé c¢6 két cau chat ché, nhung diéu nay
khéng c6 nghia la cdp chi nhanh khéng thé dua ra céc quyét
dinh. C6 thé moi nguoi lap luén rang cap trung uwong quyét
dinh phén l6n cac dac diém kj thuat nhu cac quy tic, tidu
chudn va cac tha tuc khi vdn hanh nha mdy tinh ché dau
nhung nha nudc lai quyét dinh hon hop san phdm can tinh
ché nham dap Ung duoc nhu ciu thay d6i ctia khach hing.
Gia thanh 6 thé cling 1a mot quyét dinh theo cip chi nhanh
va no thuong nhay cam véi sy tiép can cta cac d6i thu canh
tranh va mitc d6 vuot qua cong sudt. Thong thuong quyét
dinh cap von duoc phan vé cdp trung uwong hay cap chi
nhanh tuy theo quy mé. Cac cong ty trong nude ludn phai tra
mdt khoan tién nhat dinh cho t8ng cdng ty va bu lai ho duoc
mién phi cac dich vu vé ludt phap, tai chinh, lap ké hoach va
nhan sy. Cach sdp xép nhu vy thuong dam bao duoc chic
nang tap trung héa. Ban phai tra tién, vi vay hay st dung cdc
dich vu do6 that hiéu qua. Ngoai ra, nhan vién & tru s& con
cung cap cdc dich vy tu van cho cac ¢dng ty trong nuwdce yéu
cdu. Theo dd, cac dich vy khéng can thiét sé dugc cit giam
néu moi nguoi khéng ¢6 nhu ciu, cach sép xép nay thién vé
phéan quyén.

Cac cdng ty quoc té
va cac cong ty xuyén qudc gia
Van dé tap trung va phén quyén timg dugc Christopher
Bartlett va Sumantra Ghoshal ban luin ky ludng dua trén

phan tich vé cac tap doan toan cdu va da quéc gia; cac tap
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doan qudc t€ va xuyén qudc gia. Khi tim hiéu vé cc cong ty
nay, ho nhin ra ré‘ing ca cac cOng ty toan cau va cac cdng ty
da qudc gia déu cidn phai duoc tap trung hoa, nghia la ngay
ca khi khong phai la cdng ty manh, cc cOng ty con cin phai
gan lién v&i cong ty me chi khéng phai véi cac cong ty va
cac qudc gia khac trong tap doan. Trong cac cdng ty nay
khéng thé cé nhiéu ngudi nwdce ngoai ndm trong ddi ngii
lanh dao cht chét ciia céng ty va hiu nhu kha néng ap dung
ky thuét quan ly phéd bién la chuyén hoang dudng. Nguoc
lai, d6i voi cach t& chic clia cac tap doan qudc té va xuyén
qudc gia, difu quan trong la nd luc d€ vuot qua cac kho
khin vé tip trung va phin quyén bai vi mdi loai hinh déu c6
cach thire riéng dé dat dugc tinh da dang cling nhu mang lai
loi thé canh tranh khi hoat ddng trén lanh thé cta cac quéc
gia khac véi nhiéu ti€ém ning dac biét. Cudn sach nay hwdng
vao nhitng ngudi dang hoat dong trén pham vi quic t& va
xuyén qudc gia hay nhitng ngudi dang khao khat lam duoc
diéu dé.

Hai loai hinh trén st dung nhitng cach thiec khac nhau dé
tao nén sy thdng nhat gilra tap trung va phin quyén. Tap
doan qudc t& tao anh huong tir trung tam tdi cc lanh thé va
cac qudc gia khic, dong thoi duy tri duwoc vai tro lién két;
trong khi d6 cac tap doan xuyén qudc gia khong gitt duoc
trung tam ma chiu anh huong nhiéu chiéu tir cac by phan
khac nhau trong toan cong ty.

Cac tdp doan qudc t&€ nhwe Shell, ABB, Ericsson va Procter
& Gamble da loai bé khai niém cac t§ chize trong nuede giohg
nhw nhiing chiéc nan hoa cta mdt banh xe. Cac td chirc trong
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nuoc ¢6 moi quan hé hop phdp véi nhau dya trén nhu ciu
cua khach hang va ngu6n cung cap tot nhat trong hé thong
qudc té. Vi vay, tru so chinh khong ¢6 vai trd nhiéu trong viéc
huéng dan hay danh gi4 cling nhu d€ hop téc va dam bao
rﬁng khi mot nwrde tim ra dwge mét hwdng di nhidu hiza hen
thi cac nwdc khac cling sé hoc héi kinh nghiém, Tru s& chinh
s& giup cho nuéce nay thyc hién dé dang hon va con gitp céc
qudc gia khac chay dua véi sang kién do.

Cac tap doan qudc t& thuong ¢ mot ban quan Iy cao nhat
gidng nhwr mdt md hinh thu nhé cha toan bd hé théng gom
cdc nha lanh dao nguoi Bac, Ha Lan, Phép, Italia va Nhat
trong tru s chinh ctia nhitng cong ty lon dit tai cdc qudc gia
do. Khéng ¢6 “dai biéu” hay “nhitng nguoi dai dién” o nude
ngoai ma chi ¢6 nhitng cong tac vién lam viéc chinh thic dé
quan ly v€ khia canh da vin héa. Cé thé néi cbng ty con tai
Italia mang nhitng nét dic trung vin hda bén trong nd ma
con mang nhimg nét ddc trung cta cdng ty me.

Khi cac tap doan da khu vurc chuyén sang hinh thic tép
doan qudc t&, try so chinh ctia cdng ty hoat déng gidng mot
nha ¢ vdn hon la mot canh sét. Vi th& Céng ty Dau khi Qudc
t& Shell khéng hoat dong theo hinh thie tru sé& chinh ma theo
van phong trung tam (chia cat giira London va Hague).
Khéng c6 giam doc diéu hanh hay trung tam diéu khién ma
chi c6 mét Ban giam déc quan tri va mbi vi giam ddc chiu
trach nhiém & mét vung bén canh nhitng trdch nhiém chinh.
Nhing nguoi lanh dao theo nhiém vu va khu vuce dia ly duoe
got la cac diéu phdi vién v ho cé trach nhiém nim rd nhiém
vy, khu vurc hay quéce gia noi ho lam viée,
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Tép doan xuyén quoc gia bao gdm nhi€u trung tam chi
khong phai mét trung tim. Né gdm mét sd trung tdm duoc
chuyén mén hoa thure thi quyén hanh va anh hudng bit ot khi
nao cé thé thong qua nhiing kho khan ma t6 chuc phai duong
déu. Mot vi giao sur ngudi Thuy Sy tén la Gunnar Hedlund cho
rang day 1a dic diém thuong thiy o cac 6 chire & Thuy 5§,
ching han nhu IKEA va Ericsson, Barlett vi Ghoshal coi xu
hudng xuyén quéc gia nhue mot xu hudng tét yéu trong twong
lai trong d6 Philips va Matsushita 14 nhimg céng ty din dau.
Jay Ogilvy, mot vién si ngudi My, da khéang dinh cic cong ty
cia ngudi nirde ngoai sé dan thay thé cho hé thong cap bacs.

Tat ca nhitng dy doan v& md hinh cong ty xuyén quéc gia
thanh cdng trong twong lai déu thé hién mot co cau doanh
nghiép ddng tu hao dya trén rat nhifu ¥ kién cta gisi chuyén
mon. Gia str néu mét cong ty thiét k&' mot chiée 6 to thé thao
tiéu chudn qudc t& mai thi by phan dién tir 6 thé dwoc nhap
tr Nhit Ban, dong co va b phan giam xéc tiz Diie, kiéu déng
tir Italia, khung thuy tinh va nhua cich nhiét tr Ha Lan, san
ph&m lam tir gb mau gu nhap tir Brazil va nhiéu b phan ¢4
thé duoc ché tao tai Tdy Ban Nha. Phong marketing trong
nwée s€ ap dung cac ky thudt ban hang khéc nhau dé ban
hang trong khi kinh nghiém kinh doanh va thiét k& phu thuéc
ban chuyén gia quan ly. Mdi yéu t8 trong “chudi gid tri gia
tang” sé tao dwoc uy tin dya trén sttc manh van hoa riéng.
Robert Reich, mdt nha khoa hoc chinh tri My lép luané ring ai
lam chu céng ty khong quan trong, cho di ho la ¢6 déng
ngudi My, chau Au hay ngudi chau A. Didu quan trong la &
dau déng gop gia tri 16n nhat cho mang ludi cdng ty da quéc
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gia. Cac qudc gia sé trd nén phén thinh hay suy vong tuy theo
nhirng ky nang timg dung trong cac “chudi gia tri” d6. Déi véi
nén kinh t& trong twong lai, kién thic 1a didu t6i quan trong
va no tao anh hudng dén moi noi.

Trong cdc cong ty xuyén quéc gia, bat kj mét quéc gia nao
cling ¢4 thé gy ra anh hudng déi véi céc quic gia khac & mot
mirc nao do, tich luy va “quay vong” gid tri dé teong Ung vai
stre manh van hoa.

Diéu quan trong ddi véi cde chu nghia xuyén qudc gia la
né phai tudn theo mét chu trinh nhat quan tix phan cudi cua
cac chuong tir 3 dén 10. Phuong phép ludn vé su dung
hoa/nhit quan sé duoc ban luén ky ludng trong Chuong 13.

Ban c6 thé di theo chl nghia phén lap cha nguroi Italia hay
thuyét phd bién cia ngudi Pue, chi nghia cd nhin va tinh
sang tao ddc [ap clia ngudi My hay viée khai thac triét &€ tinh
cdng dong trén cdc san phdm méi va kha nang lam hai long
khéach hang nhung dé bi chi phéi boi ngoai canh clia nguoi
Nhat. Khi cic quéc gia chuyén mén héa vao nhitng gi minh
¢0 loi thé& nhat sé hinh thanh nén hé thdng cac cong ty xuyén
quée gia hing manh. Cau héi dang duoc dit ra 14 lidu cac t
chite xuyén quéc gia sé lam nhur thé nao &8 vugt qua tinh
trang suy thoai hoan toan ctia trung tam.

Quan ly ngudn nhan lyc trong tirong lai

Ngay ti€u dé ngudn nhén luc da thé hién phan nao méi lo
ngai rat 16n khi chiing ta d¢ cip dénh s khac biét vin hoa.
Muén tuyén dung nhimg nha quan ly twong gioi, cac cong ty
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16n hién nay dang phai tinh dén mdt sd bat lgi. Tham vong
gianh quyén luc bang cach leo 1én vi tri cao trong cac cong ty
1ém di trd nén 161 thoi, gid day nguoi ta ludn khao khat sy
doc 1ap, dac biét o vung Tay Bic Au. Cac c¢dng ty xuyén qudc
gia thu hit cdc nhan vién méi chi yéu & kinh nghiém, trinh
d6 higu biét va co héi nghién ctu nhiéu nén van hoéa. Cac
nhan vién méi sé 1én ké hoach vé co hoi thing tién ctia ho
trong tuong lai ¢ cac cong ty da quc gia va nhiéu “néc thang
danh vong” tréng gidng nhu “nhitng con duong danh cho
ngudi di bd”. Nhimg ¢dng ty thanh cdng trong viéc dung hoa
nhitng khé khin trong viéc tip trung va phan quyén cing
higu 1 cach sz dung nguoi lao ddng & khip noi trén thé gioi
(d3c biét nhitng ngudi ¢6 nhiéu tham vong), cach lam viée st
dung nhiéu ngdn ngl va cach dé dua ra quyét dinh & moi nai
trén thé' gidi mo rong va cach dé ho tao anh hudng.

Mot khi di thu hat duge nhitng nguoi quan ly c6 tai rat
hiém hoi nay, cic céng ty xuyén qudc gia sé dao tao thém cho
ho nhitng hiéu biét vé su khac nhau giira cac nén van hoa. Dau
tién, ho sé dugc hoc cach hiéu mét van dé€ mang tinh van hoa
ma nhu ching ta da biét van dé nay thuong rat khé nhan biét
va thuong duoc xem nhi “tinh budng binh ca nguoi vimg
Nam Au d&i v6i cac phuong én khich 18”. Nhitng nguoi phan
d6i thuyét phé bién cia ngudi My thuong thude tip nguoi cd
dién, khong biét cach 13m &n va tham chi con cham tién.

Sw bung nd thong tin

Mt ngwdi Ha Lan d2 c6 1an t6 chire mot cudc hoi thao tai
Thai Lan va da tiet kiém dwoc cho cdng ty 1,5 triéu d6 la. Qua
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that 46 ching phai 1a két qua clia cdi nhin shu sic ndo ma t5i
di nhic dén. Mét nha lanh dao nguoi Phap dang ngdi canh
mot nha lanh dao nguoi Théi Lan trong cung cong ty da phat
hién ra ring nguoi ngdi phia sau dang dinh xdy dung mot
nha may thi diém bét chude gidng hét cai ma nguoi Phap vira
hoan thanh. Diéu nay ching to théng tin néi by cong ty
thuong bi rdri ra ngoai.

Tuy nhién, sy phit trién vé cong nghé thong tin cling dit
ra nhiéu van dé méi. Cong nghé théng tin chita nhitng ché d6
riéng. Néu mady tinh c6 dung lugng 16n, téc dd nhanh va gia
thanh cao, xung nhip cfta né sé tao ra thong tin nhanh nhat ¢4
thé, do 40 sé tiét kiém duoc chi phi trén méi byte.

Cac 55 liéu thong ké gitp hidu rd vé cbng ty con triwdce khi
n6 duoc khen thudng. Tai da timg nghe ndi vé viée cc cong ty
con xay ra tranh cdi ngay trong bixa &n sang chi vi miu thuan
gitta cac viing khi c6 mét s& ngudi phan nan réng ty 16 lang phi
Vo lon trong cdc nha méy san xuat d6 hop 1én t6i 50%.

Phuong phap nay géy ra mét s6 hau qua nghiém trong d6i
véi quéd trinh giao lvu vin héa, dong thoi can tro sy phat
trién cac mo hinh quéc té& va xuyén qudc gia. Nguoi lanh dao
mét cdng ty con trong nudc duoc tra lrong mot phan vi chinh
st than trong clia anh ta hodc 6 ta. Trong khi dé néu ban
trong cho s tac dOng vao vin hda mét chi nhanh & nude
ngoai, ban sé khong thé kiém tra hang ngay dugc. Trude tién,
thdng tin sé duwoc chuyén dén nhitng ngudi ¢6 lién quan truc
ti€p va sau mot thoi gian, sé chuyéh Ién try s¢ chinh caa cong
ty. Trong khoang thdi gian cham tré d6, cac cong ty con tim ra
cau tra 1&i va hudng giai quyét.
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Mdt cOng ty sé ludn la mot t6 chire duoc tap trung hoa, ¢6
sir chi dao tir cap trén va hoat dong & khép noi mién la théng
tin dwoc sir dung nham dap tng ning suét v loi ich ctia cong
ty. Do phu thudc hoan toan vao déu vao nén théng tin rat dé
bi xuyén tac va lam sai. Vi thé cdc cdng ty con timg bj phé
binh do khdng dat dugc muc tiéu dé ra sé ha muc tidu xudng
thap hon trong nhimg 14n sau. D§ la nhitng con s6 40 rat khé
kiém soat.

Trong m6 hinh quéc t& va xuyén quéc gia, cic céng ty hoat
dong trong nudc lién lac véi nhau khong chi vi yéu cau ctia
ho ma ¢on vi trong cac thi truong ké' can, cac cong ty khac
hoat dong dong thoi sé dem dén nhiéu co hoi va tai nguyén,
Xét dudi goc 40 cha linh vire cdng nghé théng tin déi véi md
hinh ¢ong ty nay, moi cong ty trong nudc duge tir do thuc
hién cac y tedng ctia minh ma khong can dén sy ¢b van cua
cdp trén song ho van bao dam cac hoat dong trong khudn khé
cta ca hé thong cong ty. Ho c6 quyén tw quyét dinh trong
cdng ty ciia minh nhung khong dwoc phép giit bi mat cac
hoat dong ctia minh. Tat ca cac céng ty khdc cd nhu cAu phai
duroc biét nhimg gi ho lam. Ho st dung mét phin mém dic
biét dé thong bdo tin tirc cho toan hé thong va duoc goi la hé
thong 1énh hién thi. Néu mdt chi nhanh nao mudh biét thong
tin, ho s& kich chudt vao nhiing hoat dong co lién quan. Sy
ti€n loi nay sé giup cho ban di 4n tan dung dugc rat nhiéu s§
liéu gitp cho qua trinh nghién citu va hoat déng cia cOng ty.
Déu higu phén biét mo hinh quéc t& va xuyén quéc gia chinh
1a sz két ndi cac hoat ddng mét chiéu nhim thic day thuan
loi cho ca mang ludi cong ty. Céc cdng ty con theo md hinh
nay hop tde qua lai véi nhau. Giéng nhu hinh anh &n du vé
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viéc nhitng con cho sin cung sdn dudi moét con cao, ndu mot
con ché danh hoi thady duoc mui ciia con cdo, nd 8 stia 4m
1én dé cho cac con cho khac cing dudi theo.

Ngoai ra, xét vé khia canh vin héa, phdn mém it nhifu
tuong tng voi cach nghi cua nhitng nguoi lanh dao. Nhiing
cach nghi va cach hoc dai dong thuong duoc bidu dién bing
biéu do hodc bing hinh vé. Cac dong dit liéu déu nim trén
cac duong ké, rd rang va lién tuc. “Windows” cho phép doc
thong tin mét cach chon loc. Hinh ddng phén mém phai 13
hinh dang thu nhd cia mét ciu triic nho hon va tuong Gng.
Hién nay con c6 phan mém vé vién canh tuong lai, vé s két
hop cdc céng nghé then chét va nhitng loi ich phat sinh.
Trong tuong lai hira hen sé ¢6 phan mém tao diéu kién thuin
loi cho qua trinh giao lvu van héa bang cach so sanh phan
ung cd nhan truée nhitng khé khin trong nén van héa nay
véi phan ting trong nén van héa khéc.

Ham y cuia chién lege kinh doanh

Vin hoa c6 thé dé dang kim ham moi xu huéng quédc t&
hoa. Thuyét phd bién 6 xu hudng tao ra nhirng mé hinh toan
cdu trong d6 cac tiéu chuén gia tri sé dwoc phd bién rong rai.
Nguoce lai, chit nghia ¢a nhan tao nén mé hinh da quéc gia
trong dé ton trong tinh riéng biét cua timg qudc gia. Tinh
khong chiu tdc dong tir bén ngoai cling gdp phan vio mé
hinh toan cdu va mo hinh da quéc gia va phu thude vao viée
liéu tinh khéng chiu tac dong bén ngoai dé 6 hudng téi mot
cong ty me (md hinh toan ciu) hay huéng téi mot tip doan
trong nuoc (mod hinh da quéc gia).

346



Huéng téi quan 1y trén pham vi...

Su binh dé’mg, tinh hudng ngoai va dinh hudng thanh cong
sé tao ddng luc cho qua trinh qudc 1€ hda va dang chu ¥ la ca
Ha Lan va Thuy Dién 14 hai mrdc mang nhimg nét dic trung
do déu kha thanh cong trén truong quoc t& Nhitng doanh
nghiép theo mé hinh vidn hda gia dinh hoat dong hiéu qua
trén dat nwdce cta ho nhung lai khé khan khi hoat doéng &
niwde ngoai. Nhimg qudc gia theo md hinh vin héa thap Eiffel
khong chap nhdn nhitng nudc ton tai mé hinh truyén thong
gia dinh, ddc biét & nudc ngoai. M6 hinh tén lira dan duong
cfing xung dot vdi mo hinh gia dinh véi nhitng méi quan hé
khang khit va sy ton tai “hai nguoi cha” trong do.

Chién leoc kinh doanh ngu y xet vé khia canh “niém tin
khai sang” cta vdn hda nuwdc ngoai va nhitng hinh anh tao
nén tinh hop nhat. Mot nén vin héa “xa la” thuong an chira
nhiing gia tri vOn bi chung ta lang quén va kham phé nhiing
nén van héa do la cich dé tim lai nhitng gi d3 mét trong di
san van hoa cta chung ta. Do vay, vdan héa moé hinh gia dinh
nhic ching ta khong nén thér 0, v6 cam va tu loi trong cong
viée. Chiing ta c6 loi tr sir hidu biét thit sdu sc ma khong
can tinh toan tién bac voi nguwoi than hay cam thay nhw mot
dhra tré khi nguoi cha budc vao. M6 hinh quéc té' va mé hinh
xuyén qudc gia giup chung ta tdng hop nhitng thuan loi ti
moi nén van héa ma tranh vuegt qua gidi han. Gia dinh con ¢6
kha ndng nuoi dudng tinh ddc lap ciing nhu khich 1é sir thanh
¢bng. Quan ly nhiéu nén van héa khac nhau méd ra cho ban
nhiéu hudng di t&i muc tiéu ciia minh.

Hé thdng chién luoc hudng tdi tap doan qudc t& thuc sw
duge Michael Goold mé ta nhu mét hé théng quan ly chién
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leoc. O day chién lwgc khong phai do trung tAm xdy dung,
ciing khdng phai 13 d6i tuong cua hé s§ tai chinh chat che ma
lam 1oi cho trung tdm qua cac céng ty trong nuée. Cac cbng ty
d¢ trinh chién lirge 16n va trung tam sé sdp xép, binh pham,
théng qua va ho tro von. Va lic dé cdn mét cude dam phan
gilza cac nén van hda.

Quyén Juc clia mé hinh cong ty xuyén qudc gia sé giam
ddng ké néu khong d€ khuynh huéng vin hoa trong nudc tu
do phat trién. Chién hroc thuong bién d8i theo van hoéa cia
timg qudc gia; do d6 vin hda khéng chiu anh hudng bén
ngoai, van hoa phé bién, van héa dic trung va van hoa huong
thanh tyu, tiéu biu 13 & cdc nude ndi tiéng Anh, thé hién nhu
thé ho tham gia vao cic chién dich quén sy, chién dich bao
hoa nguoi tieu dung voi 16i moi goi clia cac nha quang cao
chinh phuc va chiém linh thi trieong. Ngugc lai, van hoéa chiu
chi phdi bén ngoai, van héa dic thu, van héa truyén ba vi van
héa hwong danh nghia, tiéu biéu la nude Nhit va “bén con
rdng nhé chau A” thé hién nhu thé ho dang hét da khiic cho
khach nghe treoc khi 1én givong véi ho. Ho khong sz dung
cum tir “chi€n luoc” mic di ré rang ho c6 phuong phép lién
quan chat ché véi khach hang. Nhitng nén vin hoéa theo chi
nghia ca nhan véi quan diém chudi thoi gian, nhu My va
Anh, thuong ¢6 nhiing chién lugce kinh doanh trong mot thai
gian ngdn. Vin hoa cong d6ng v6i quan diém dong bd v& thoi
gian giéng nhu Birc va Nhét déu la nhimg nuée 6 chidh dich
kinh doanh lau dai.

M0 hinh xuyén qudc gia hay mé hinh quéc t& khdng cho
phép nhitng ai ¢6 v dinh hoan ché d6 khen thirdng trong nhiéu
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nim bi thua thiét trong viéc ndm duwgc bi mat vé thé manh kinh
t& v& Ditc va chau A. Trong pham vi m6 hinh &6, mé hinh thu
nho ctia canh tranh kinh t& quédc t€ van luén dién ra. Ching ta
sé thit ngu ngdc néu khong chi v dén ai 1a ngurdi chiéhn thing,
ai la ké that bai va ly do vi sao d€ riit ra bai hoc.

Tw do trong nudc vu tién
cac gia tri nghé nghiép

Mot cach thitc tha vi cua viée két hop cac gia tri phd quat
cfia tru sd chinh véi d6 linh hoat cia cac chi nhanh va anh
huong cau van hoa noi dia d¢d phat sinh trong cdc thu tuc
danh gia. Coéng ty me da lén mdt danh sach cac cdng ty con
cdn duoc khen thuong, ddc biét wru tién cho nhitng cong ty
hoat dong trong nwrdc. Vi du nhu trong truong hop cuaa Shell,
méi gan ddy cong ty mdi trién khai hé thong khen thuong co
ban HAIRL. Hé théng nay dai dién cho Helicopter (kha ning
d€ c6 cai nhin bao quat tir trén xudng), ning luc phan tich,
tudng tuong, sw nhay cam véi thue € va kha nang lanh dao
hiéu qua. Chung toi rat quan tdm t&i viéc kham pha liéu
nhitng diéu trén ¢6 quan trong giéng nhu nhimg cong ty con
cua Shell hay khong va chdng toi yéu cau ho tham gia vao
cudc hdi thao vu tién cho hé thong HAIRL va két qua duoc
thé hién nhu sau:

Ha Lan Phép Birc Anh
Thye té Tubngtuong  Quyén May bay

ianh dao trrc thang
Phan tich Phan tich Phan tich Twdng tugng
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May bay Quyén Thuee té Thuc té

tryre thang Ianh dao

Quyén May bay Tudngtwgng  Phan tich

1anh dao trire thdng

Twéng twong Thuc té May bay Quyan
trire thang lanh dao

Duong nhu d6i vai t6i, khéng ¢ mét Iy do 16 rang vi sao
tat ca cdc quoc gia nén dénh gid cao moi gia tri. Néu nguwai Ha
Lan mudn nhan manh vao tinh thye t&' thi n6 qua la nhw vay.
Ho nhan thdy rang hiu hét heong dau khai thic duogc ¢
nhitng noi ¢4 dau hodc khéng hay nhing noi ho nghi la co.
Uu tién vé tiéu chudn danh gia c6 thé ndi véi ching ta rat
nhi€u vé su khac nhau gia cac nén van héa. Day chinh la
chi dé caa cudn séch nay: it ca cdc nén van héa can vira phé
quat vira cu thé; vira mang tinh cd nhan viza mang tinh tap
thé; vira 12 quy cho vira do nd luc; vira 11 quan diém ctia ban
than chi phdi vua la quan di€m chiu sir chi phéi tir bén ngoai.
Sw khac biét nam & sy vu tién, noi “bit dau” sit uu tién,
Chang ta da timg tranh ludn vé viéc bo sung nhiing gia tri
can thiét. D€ chuyén tir tinh cd nhan sang tinh cong déng,
Singapore c6 thé gép phan lam cho tinh cdng dong thich ting
hon voi tiing ca nhin va diéu ngugc lai cing ding khi mét
nguoi Singapore sang My.

Chung ta khong nén quén réng nhiing wu thé khac nhau
dem lai sy thanh c6ng khac nhau. Xuat phat tir nghién ctru vé
viéc ru tién cac gia tri khdc nhau & nhimg nén vin héa khac
nhau,ching ta di dén mot két Iudn rd rang vé céch thic quan
ly cong vigc hiéu qua hon.
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Tu do tang giai thudng trong nuwdc

Cé thé c6 mot quy ludt phd bién: “Thanh cong phai ximg
ddng v6i quy md”, tuy nhién cting cd thé cd hinh thic khen
thuong ddi voi cde cong ty trong nude. Nghién ctu trudng
hop cia MCC di chi ra théng diép trén. Coéng ty nay khong
thé chdp nhan diéu d6. Trong khi quan diém chinh cta cdng
ty 1a tra luong theo ning luc thi nd can dén sy phan quyén.
Nhimg nha quan ly trén thé gidi déu Gmg hd nguyén tic trén;
nhung khé khan la cach tra lwong khong theo nang lwc. Tuy
nhién, hoan toan c6 ly khi mdt cd nhan trong nén van hoa
cong ddng tim kiém phan thuong xting dang véi nd luc cua
timg ca nhan. Ho nhan duoc tién do chinh nhitng ca nhdn doé
mang lai, ho nhan duoc sy ton trong, tinh cam yéu mén, long
biét on, d6 khdng phai 1a mét thuong vu t6i. Hoan toan hop
ly khi ngutdi €6 nang luc cao hon trong mot xa hdi trong ca
nhan ¢6 thé gianh duogc phan thuong tir nhitng dong nghiép
ctia minh. Céch giai quyét nay gianh cho van hoa cong dong
va vin hoa ca nhan d¢ trao ting phan thudng nhém va phan
thitdng cd nhan phu hop vdi danh gia va két qua ctia chinh
ho. Rut cyc, khéng mét nén vin hoa nao hoan toan tra lwong
bﬁmg phan thwong cho no lye ca nhan; mot phéan ludn la &
dinh, vi viy nhitng gi ching ta dang noi chi la tuong d6i.
Trong mét tip doan qudc t& hay tip doan xuyén qudc gia,
moi qudc gia s8 phai chiu trdch nhiém tim ra sy hoa hop toi
wu gitta phan thudng cd nhan va phan thuong tap thé.

Chung ta ¢6 l€ rat ngac nhién néu chiing ta lam diéu nay.
Liéu cdc cd nhan trong nén van hoéa phuong Tay co vui vi

351



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

nhitng phan thuong bén ngoai ching han nhu tién hay vi
duoc ddng nghiép khich 16?2 Cau tra loi ¢ day la c6 tinh chat
hwéng dan.

Hinh thizc tra lrong theo thit bac va hinh thic tra lvong
binh dang ciing phu thudc vao cong ty me. Tra luong tirong
dé1 binh d:fmg cd thé thic day tinh hgp tac. Nguoc lai, tra
lrong thiéu binh dang c6 thé giy ra tinh trang canh tranh
gitra cac nhan vién. Viy tra bao nhiéu thi hop Iy nhat? Cong
ty nén giv mot ty 1é doanh thu ¢8 dinh dé phan chia cho
hop ly. Céc cong ty trong nudce cling nén can nhic than
trong dé dua ra mire lvong thap hon nhdm giam gid thanh
cho khach hang véi phuong cham “ting c§ phan trén thi
truong”. Quan diém mei ngudi déu céng hién hét minh véi
muc dich nhan dwoc tién thudng can phai sia lai. Thay vao
d6 nén khuyén khich nhéing nguwdi biét tin dung loi ich 1au
dai cua chién lwoc quan ly tién lvong. Vin héa doanh
nghiép dya trén hinh anh gia dinh khéng quan tim nhiéu
dén mirc d6 tién lrong. Nhirg nguoi lam viéc chu yéu vi
st yéu mén lan nhau lai ¢ thé canh tranh dir doi vé gia ca,
nhuv trong vi du vé ngroi Nhit, Tra lwong theo ning luc
thuong rat ton kém.,

Déc biét, cac td chire va cac dinh hudng trong cdng déng
chii yéu d€ gitp d& nhitng ngudi ngheo. Vi du rhw tap doan
Shell tai Nigeria da tai trg dv 4n dao giéng va hé théng tudi
tiéu cho nhiing ngudi dan trong ving, Viéce lam d6 d3 dem la
loi ich thiét thue cho cac ho gia dinh néi riéng va ca viing néi
chung bén canh viée ting vi thé' ctia ho trong cong dong. Didu
déng nét la d6i véi ca nhan nguoi lao dong, dw an nhw vay c6
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v nghia nhiéu hon 1a viéc chia s6 tién dy 4n ra va chia cho
moi ngudi mot chat.

Nha quan ly

Cac nén van hoa khac thuong xa la, mo ho, tham chi con
gy soc 61 voi ching ta. Ching ta khong thé tranh khoi viéc
méc 16i khi d6i mat voi chiing va sé cam thay cang thang, ling
ting. Van dé la & chd ching ta mét bao 1au d€ it ra bai hoc tir -
sai sét d6 va chung ta ¢o diing cam d4u tranh dé hiéu rang mét
tro choi voi “diém s6 hoan hao” chi la mét thi do giac va
chung ta chi cam thdy hoa nhdp véi nén van hoa do sau khi
ching ta vuot qua nhiing kho khan trén mét manh dét xa la.

D& khdm pha nhitng nén van hoa moi la, ching ta cdn mot
chut khiém tén va éc hai hude. Chiing ta san sang bude vao
mdt cin phong t0i tdm va bi va phai nhitng d6 dac hoan toan
xa la cho dén khi ndi dau nhive nhdi tir ong chan dau nhic
chiing ta v€ vi tri clia nhimg d& dac d6. Vin hoéa thé gidi gdm
vd van cac khdc nhau dé tao nén tinh hoan hao ma cude song
va kinh doanh khéng thé c6 dugc. Khong ¢ cau tra 1oi chung
ma chi ¢6 nhitng cdu héi va nhitng khé khan chung; va do
chinh 1a xut phat diém cta tit ca chang ta.
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Giai quyét cac tinh huéng
khé x{r vé van héa

hur ching ta da giai thich trong cuén sach nay, méi
N qudc gia va cong dong ludn phat d6i mét véi nhimg
bét dong nhat dinh vé vin héa. Vin héa cia mét qudc gia thé
hién & cadch ma nhing ngudi trong nén vin hoéa dé tiép cén
nhtmng bat d6ng nay. Toan bd chuang sé giai thich cho chl’mg
ta lam thé nao d€ o thé dat duge tam hidu biét sau rong vé
van hoa bang cach tim hidu sy da dang ciia van hoa, hoc cach
ton trong nhirng nén vin hoa ddé va tich cuc hoa hgp nhiing
xung dot vé van hoa.

Y thitc dwge sy khac nhau vé vin hda

Mot giam ddc di€u hanh ngwoi My da dua ra nhitng loi
chao truyén thdng va lich su véi doan d6i tac Nhat Ban, mét
nghi thite da duoc ngudi My bo tir rat Jau. Cudi cing, ho
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quyét dinh tim ra cin nguyén ctia van dé€ va vi giam ddc Nhat
Ban da khoai thdc, né tranh cdc cau hot thing thimg va con
nhic di nhic lai ring “véi sy sdn sang vi chan thanh”, tat ca
cac cau hoi sé duoc tra 10i mdt cach thoa déng.

M&ét phan cua nghi 1& chao hoi 1a moi nguoi trao cho nhau
meishi (danh thiép). Vi giam ddc diéu hanh nguoi My da bist
duoc nghi thitc nay va da dat cac tdm danh thiép 1én trén ban
phia trieéc mat ong ta theo ding cach thitc sip xép chd ngéi
cho cac dai bi€u Nhat Ban. Bing cach nay, ong ¢6 thé goi tén
timg nguoi mot vi da od sdn ngay tride mit minh.

Khi cugc hop tro nén cing th?mg hon, nhitng cau tra loi
khodi thac va thi€u kién nhin cta éng ngay cang ting lén,
éng nhit mot tam danh thiép, lo dénh cudn tron né lai sau dé
mé ra va dung dé€ lau chlii mong tay. D5t nhién éng cam thay
anh mat gian dir clia cac dai bidu Nhat Ban nhin ong. Mot
cudc tam nghi kha lau va sau d6 vi gidm d6c ngurdi Nhat Ban
dumg déy rbi bo ra khoi phong. Nguwoi phién dich bén phia
Nhét Ban noi “chung tdi mudn tam dung”. Vi giam ddc khi
dé moi nhin xudng tdm danh thiép da bi mo hét ca chix trén
tay minh. Do chinh la mét trong s6 nhitng danh thiép ma
giam ddc ngurroi Nhat da dua cho ong,

Vi du trén déay cho thdy nhiing anh hudng khong nhd
cta viéc thiéu hiéu biét vé sir khac biét vin hoa gay ra. Néu
vi giam d6c diéu hanh dé tuan tha theo mdt danh muc
nhitng 1oi khuyén, nhitng viéc nén va khéng nén lam thi
chic ciing “khong nén nghich véi cac meishi” di c6 trong
danh muc d6. Tém lai, cé hang nghin nhitng sai 1dm ¢§ thé
méc phai.
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Tuy nhién, nhitng hiéu biét c6 hé thong vé su khéac biét
van hoa c6 the giup cho vi gidm d8c diéu hanh nay luong
truoc nhitng diéu khdng ngo téi va nhidu diéu khéc niza. Néu
nhu 6ng biét ring nguoi Nhét rat hiém khi tra 161 mét cach
trure tiép, mudn xay dung mdi quan hé trude khi di dén dich,
dua ra nhiing chue vu rat chung chung cho cac giam déc, mot
trong nhitng nghi thitc ctia ho, d€ ho khong biét cu thé va coi
nhitng tim danh thiép la twong trung cho nguoi d6 cling nhu
tinh chat ctia méi quan hé dang duoc tao ra cing véy, dng sé
khéng bao gio lam héng danh thiép clia mét ai dé khi ho
dang nhin minh.

Hiéu biét vé vin hoa la hiéu biét vé& “trang thai tinh than”
cua d6i tdc va clia nhitng nguoi ban gip g&. Ban khong thé co
duoc théng tin ddy du vi ludn cd nhiing sai sét tiém an. Tuy
nhién, bay tiéu chi v& vin héa cta ching t6i da gitp chung
toi phan tich dwoe cac cach thire md moi ngudi suy nghi vé
thé gidi xung quanh he.

Do do, mot trong nhirng muc dich khi dao tao so sanh gilta
cac nén van hda 13 canh bao cho moi nguoi vé mot thure 8
réng ho dang tham gia vao mot qua trinh nhan dinh d6i voi
nhitng hanh dong va vat thé ma ho d3 quan sat. V&i mot khoa
dao tao thanh cong, sé khéng ¢6 han ché nao trong viée cung
cap it hay nhiéu nhirng théng tin chi tiét vé cac quéc gia va
cac nén van héa khac. Néu bi han ché, thim chi nhimg khac
biét vé vin héa phuc tap nhat sé chi lam ciing ¢d thém nhitng
khubn mau riéng ma ngudi hoc da nhan thire v& mét nén vin
hoa khac. Do d6, khi ching t6i nhan duge nhing 10t déng
gop tir phia nhitng hoc vién sau khoa hoc, vi du nhu “Cam on
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ngai Trompenaars, t6i nhan thdy tdi da gip rat nhidu kho
khan khi lam viéc vai nguoi Phap. Ho 14 nhiing nguoi ky la
va ngai da chimg minh cho t6i diéu dé. Théng tin ma ngai
cung cap cho tdi cing ching minh 13 t6i dang.” Ching tdi
biét rang c6 gi d6 truc tric o day.

Hon thé niza nhitng chuyén gia trong Iinh vue quan ly so
sanh v& vén héa mong mudn phat trién kha nang giao luu
van hoa da cam nhan dugc nhu cau vurot ra ngoai ca nhitng
khuon mau caa chinh ho. Mét khuén miu vé tinh than ia
chinh dang. Tét ca ching ta déu la san phim trong nén vin
héa cta chinh ching ta. Van d€ & chd chiing ta phai hoc cach
vuot ra khoi nhung khuén mau dé ma khéng phai lo ling
nhizng Khuén mau truyén thdng d6 sé bi sup ¢8. Nhu cdu nay
cd thé 16i kéo duoc nhimg nguoi khac theo quan diém cua
ching tdi, chitng to sy han ché hon trong cach suy nghi cla
ho, bde 16 sir thiéu ty tin va nghi ngd vao sizc manh dong
nhat clia chung t6i. Nhing nguoi ¢6 hidu biét thue su da thira
nhéin réng chung t6i dang di theo mot chuong trinh van hoa
tinh than riéng va nhitng thanh vién tr nhitng nén van hoa
khac nhau ¢6 cac chrrong trinh khéc nhau.

Tat ca bay tiéu chi trén chi cho thdy m{t nén vén héa khac
€6 thé duwgc bat dau tir nhimg tién dé tedng nhw “déi
nghich”. Tuy nhién, diéu nay khéng ndm trong khuén kho
hoat déng cua chang téi. N6 don gian chi la mét phurong
phip dé ching t6i hoc héi ma théi. Milton Benmett, mét nha
nghién cttu vé so sanh vin hoa, da nhan thiy réng nhiing
nguoi ti€p xlic véi vin hda nuwdc ngoai ¢d thé tir tach bict va
phan biét cac gid tri va chudn muec ctia ho ra khoi nén van héa
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ngoai quéc do. Tuy nhién, né lai can trd viée tir nhén thize. Ca
sur gidng va khac nhau déu cho ching ta biét chiing ta la ai:
“T6i giong A nhung toi khéng giéng B.”

Tén trong sw khac biét vé van hoa

Diéu diu tién d& 6 thé hinh thanh duoc sy tén trong ddi
vdi nhitng khac biét vé van héa la tim nhitng tinh huéng
trong chinh cudc song ctia ching ta ma ching ta di cu xir
nhwr nguoi dén tir mét nén vin hoa khac. Diéu nay da giap
mot nhan vién cua phong mua ban thude mdt cong ty dau khi
16n clia chau Au dam phén mét don dit hang véi nha cung
cap Han Qudc, Tai cudc hop dédu tién, ddi tdc Han Quéc ting
mot cay but bang bac cho gidm ddc clia céng ty chau Au. Tuy
nhién, phia bén chau Au lai lich sy tir chdi mén qua nay vi so
bi cho 1a nhin héi 16 (mic du 6ng 6 biét vé nghi thic ting
qua cta nguoi Han Qudc). Miac cho sur ngac nhién cia phia
ddi tac, cudc hop thit hai ho lai bdt ddu bing viéc tdng mot hé
théng am thanh ndi. Lai mét 1an nira vi gidm déc tir chéi, lo
lfmg bi cho 1a nhan hoi16 cua 6ng cang ting lén.

Vao cuGe hop 18n thir ba, khi dng nhin khong chép mit
vao mon dd s Han Qudc, 6ng chot nhin thay diéu gi dang
xay ra & ddy. Su tit chéi cia 6ng khéng dwroc hiéu la “ching
ta hay ban cong viéc theo dang cach” ma lai dwoc hiéu:
“Néu ban mudn lam an voi chung toi thi hdy mang dén cai
g1 do 16n hon thé?” Sie boi rdi cua d61 tac Han Quéc khi ong
tr chdi nhan qua hién rd trong tam tri dng khi dng nhé lai
mot tinh hudng tirong tw da xay ra véi minh. D6 1a mat cude
hen dau tién vdi vo minh, 6ng da mua cho ba mdt mén qua
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nho. Nhung nhin nét mit cia ba, dng cé thé dé dang nhén
thdy mon qua ctia 6ng khdng nhu ba da mong doi. Nho nhé
lai diéu nay ma 6ng da nhan ra d6i taic Han Quadc chi don
thuén mudn tao dung moi quan hé lAm an t6t chir khong co
y dinh héi 19. D€ tranh nhiing hiu 14m tuong ty trong
nhiing budi gép g& tiép theo, vi giam ddc da quyét dinh bay
to su quan tdm ctia minh déh moét méi quan hé tot dep
nhu'ng éng cho rang khong cén phai ting nhau nhitng mén
qua dit tién. (Ong dua ra mot cch khac dé la ¢6 the ting
nhitng mon qua binh thuong song lai thé hién dwoc su quan
tam va danh gia cao).

Cau chuyén trén ddy da chimg minh ching ta c6 thé hoc
cach danh gi4, cich ton trong nhitng hanh vi va nhiing gia tri
khac véi chung ta. Khi suy nghi vé nhitng tinh hudng trong
cudc sdng da gitip cho ban hiéu dugc nhing cch cach cu xir
co vé khac nhau chi khac biét tuy vao tinh hudng ma ban gép
phai cht khong vi ban chat cia ching. Piéu nay sé giup ban
tranh vi¢c danh gia thdi 46 cua nguoi khac mét cach néng voi
theo chi€u huéng x&u, quan trong hon 1a né giup ban hidu
nguol khac thyc sy dang 8 gang lam gi. Khi hiéu y dinh cta
nguwdi khac, to thai dé ban hiéu nhitng v dinh d¢, ban da thyc
hién budc ddu tién dé hinh thanh sw chia sé vdi d6i tic,

Néi chung, nhitng diém ndi trdi trong van héa khac cling
ton tai dudi mét hinh thire nao d6 trong vin héa cva chting
ta. Ching ta ndi dén “vin hda tdi 16i”, “vin héa xau ho”, vi
du: nhiing diéu lam cho ching ta 6 cam giac toi 13i khi phé
ludt, nhimg nguyén tic yéu cau sit xin 16 cia cong ching va
ném nhimg cai nhin han hoc vao nhitng ké vé lai, vi dy, “mat
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mat”. Liéu day co phai la s khdc biét 16n gitra nhimg ngudi
mién tdy va mién dong mic du ho déu nhimg ngwoi khong
bao gio biét xau ho vi mot sai Iam nghiém trong nao d6?

Ton trong la cach thé hién hiéu qua nhat mot khi chiing ta
nhan ra phan lon sy khac biét dé 1a trong chinh ching ta,
tham c¢hi ca khi chung ta khong cong nhan chung. Vi duy,
ching ta van thuong nghi nguoi Nhat la nhitng ngudi bi an
va khong dang tin. Ban khong bao gitr biét dugce ho dang nghi
gl va cam thay gi, ho ludén nét “vang” ngay ca khi ho pha
nhan diéu do. Tuy nhién, liéu chung ta sé khong gap phai
nhimg tinh hudng teong tu sé xay ra véi ban than hay
khong? Néu nhu con ban qué lo ling va phai tam ding phan
biéu dién lan dau tién trong mét budi hoa nhac cua truong,
sau khi tam ding tam trang <6 bé van khang kha hon, ban
chic chin sé néi vdi ¢6 bé “con that tuyét voi, con yéu a” dé
tao cho con long tiz tin mac di ban than ban thitc siz khong
tin con ban sé dién xuat tot,

Gia st mét nhdn vién nguoi thiéu s bi phan biét d6i xu
trong cong ty dén gdp ban trong su thit vong. Ban to léng anh
ta sé tir lam minh bi thuong va kién cong ty hodc tdn cong
ngudi tr van minh. Chac chan ban phai tim cach tai thiét lap
mdi quan hé d8i v6i ngudi nhan vién nay, gy niém tin ddi
v&i anh ta truoc khi goi y anh ta nén co cach cuw xt khac di.
Hién nhién ta ban ciing phai t& nhi va khéo léo dé dua ra 1o
goi y d6. Ban phai xtt su theo cach thire cta nguoi Nhit trong
hoan canh nhu th& nay. Nhung véi nhiing hoan canh tuong
tir thi & Nhat, cdi toi ca nhén rat dé bi ton thwong khién ngudi
ta phai rat than trong voi nhitng cam nhéan clia nguoi khéc.
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Gia sir phan dong nguoi Nhat khéng qué coi trong cai téi ca
nhan, cach cu xir ctia ho thuong tao cam giac rat tot. Ching ta
cung cin phai khon khéo dé xit sy nhu thé khi & Nhat.

Xét dén mot vi dy khac cta mot ky s ngudi Dikc tai Nam
Phi. Tét ca chung ta déu lam viéc d€ kidm Hén vi hiu nhu aj
cling co y thitc va long tiz hao vé nhiém vu cta minh trong
cong viée, tuy nhién, van hoa kiém tién khac hin cic vin hoa
khac. Nguoi ky su nay da tra cho c8 gilp viéc mot khoan tién
thuong vao dip 1& Gidng sinh va sau d6, c6 nay da bién mat
trong hai thang vi khi ¢6 ta nhan duoc khoan tién d6 6 d3
khéng can phai lam viéc niva. Ong thyc sy lo ling. T4t nhién
chung ta khong biet dong lwc bd viée clia ¢cd gai: cd thé cd ay
cam thay khéng can phai ¢6 nghia va véi nguoi chlt ma ¢d Ay
khéng thich va chi y thire duoe nhiém vu d6i voi ng chu ma
¢6 yéu quy. Hodc ¢6 Ay tam thoi lam nguoi giup viéc trong
hoan canh ting quan ma théi. Vo ciia nguoi k st thi két luan
¢d ta that lroi biéng nhung 16i nhan xét dd xuat phat i quan
diém ctia riéng ban than ba.

Dé tong két, ca sir hoc hoi 13n ton trong déu la nhing budc
rdt can thiét cho phat trién kha ning trau déi vin héa. Song,
viée két hop ca hai yéu t8 nay van 14 chua du. Trong cac cude
hoi thao, moi nguoi thuong hoi nhing cau hoi nhw: “Tai sao
chiing ta phai ton trong va thich ting véi nhing nén van hda
khac? Tai sao ho lai khéng ton trong va thich tng voéi nén vin
hoa cta ching ta?” Ching ta s& quay trd lai can hoi nay khi
thao luan v& van dé hoa hop.

Mat khac, mét van &€ tha vi hon Ia s dong cam, mit
thuat ngir cua Milton Bennett. Diéu gi s& xay ra khi mot nguoi
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0 ging thay d6i vién canh ciia mdt nén vin hoa khac trong
khi d6 nguoi kia cling dang lam diéu tuong tu?

Truong Dai hoc Motorola gan day da chuan bi rat can than
cho bai dién thuy#t tai Trung Quéc. Sau khi suy nghi ki cang,
nguoi dién thuyét da dat tén dau dé 1a “nhirg moi quan hé
bén 1au”. Ly do chinh cta bai dién thuyét 1a Motorola dén
Trung Quéc nhidm On dinh va gitp d& nén kinh t& nuée nay
phat trién. Mdoi quan hé véi cac nha cung tng cua Trung
Qudc, cac nha ky két hop déng, cac nhan vién gop phan tao
nén mot cam két dn dinh cho cong cude xiy dung co sd ha
tang cua nén kinh t& va tranh thu dwoc nhitng dong tién
manh nhd xuat khau.

Nhing thinh gid ngusi Trung Qudc lng nghe hét stc
lich s bai dién thuyét nhung lai im lang khi duoc yéu ciu
dat cdu hoi. Cudi ciing, mdt vi gidm ddc da gio tay va phat
bigw: “Ngai ¢ th& cho ching t0i biét vE tién cong tra theo
nang lwc khong?”

Nhing gi dang xay ra ¢ day la diu rét binh thudng. Ngay
khi ching ta hudng téi quan diém ctia nguoi khéc thi ho ciing
hudng téi ching ta va chiing ta di qua nhau ma khong hé hay
biét nhu nhimg con tau trong dém. Nén nhé ring nhiing
nguot Trung Qudc dén tham dy budi dién thuyét cia Cong ty
Western co thé 1a nhitng nguoi than thiét voi Western va xem
xét nhitng quan diém cia Western nhu 13 mét dong lue cna
sit tir do. Pong luc nay dic biét manh mé ¢ nhitng nuede nho
va ngheo. Khi nhitng thuong nhén kinh doanh thudc ciia mot
cong ty Hoa Ky gap g& Bo truong B Y t& ctia Costa Rica,
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ngurai dugc tra lwong chua b:fmg mdt phan muodi muc leong
cia vi By trudng cii. Thye t&€ nay cang lam tang thém dinh
kién cta chiing ta: “Hay nhin day, tit ca ho déu mudn gidng
nhu ching t6i.”

Nhung nén vin hda ngoai qudc ¢6 tinh liém chinh va ¢6 rat
it thanh vién bé qua. Trong cudc chiéh tranh Viét Nam, Hoa
Ky nhén thay réng sd ngudi di theo chu nghia yéu nude chan
chinh manh mé hon rat nhiéu nhiig ngudi theo chi nghia co
héi. Nhiing nguoi bd qua van héa truyén thong cha dan tde
thuong tro nén suy yéu va suy déi. Chiing ta can lam viéc véi
nhitng d6i tac nwée ngoai chén chinh. Pay chinh 1a sw khac
bigt dé tao nén nhitng mdi quan hé c6 gia tri.

b6 ciing 12 Iy do tai sao chiing ta can phai hoa hop nhitng
sw khac biét do, chiing ta phai ludén 14 chinh minh déng thoi
tim hiéu xem quan diém ctia ngudi khde c6 thé giap ching ta
nhu thé nao.

Hoa hop nhirng khic biét vé vin héa

Mot khi chiing ta hiéu biét nhimmg khuén maiu tinh than
va khuynh hudng van hoa cta ban than, ¢6 thé tan trong va
hiéu ring trong nhitng nén van héa khac nhau thi nhitng
diéu nay ciing khac nhau thi chiing ta méi 6 thé hoa hop
dugc. Tai sao lai nhuw vay? Béi vi ching ta kinh doanh 1a d&
tao ra cta cai va gia tri chiz khéng phai kinh doanh cho ban
thdn ma con cho ca nhimg ngudi thudc thé gidi vin hoa
khac. Chiing ta cén chia sé nhiing gia tri mua bén, ¢8 phan
va edng viéc voi doi tac.
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Lay vi du la haj cong ty & Ha Lan va ¢ Bi. Céng ty thir nhat
theo xu hudng d6i méi. Cong ty thi hai dira vao danh tiéng
lau ndm va uy tin cua nd gin véi nén vin héa cua Bi. Su
thanh cong ctia hai cdng ty nay 1an lwot xuit phat tir thanh
tuu va danh tiéng cia'nd. Hai cong ty nay da ¢ thé tranh cdi
hang gio vé “gid tri” ciia minh nhung ho da khéng lam diéu
dé. Mat khac, ho tao dung danh tiéng nho sw d6i méi va chat
lrong ma ho &a dat duoc sau do.

C6 10 budc rdt hiru ich sau day dé tién tdi su hoa hop:

1.

oo N g G e N

Thuyét vé s bd sung

Stt dung nhirng cau chuyén hai hwoc

Hinh thanh mt khong gian vdn hoa.

T danh tir ¢én phén tir hién tai va cac qua trinh
Ngon nglr va siéu ngdn ngl

Boi canh va ndi dung

Chusi trinh tu

Song/chu ky

Qua trinh tdng hop va vong tron dao ditc

10. Chudi xodn kép.

Ly thuyét vé sy bo sung

Nha khoa hoc Niels Bohr nguoi Dan mach da dua ra mot
ly thuy&t vé su bd sung. Vat chat 0 dang tw nhién duoc phong
dai ca vé kich thudc phan tir lan séng khuéch tan. Ban chit tu
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nhién sé béc 16 chinh nd nhu 13 mét phan ung vdi cdc thiét bi
do dac cua ching ta. Khong c6 dang nao khac ngoai trir dang
phu thudc vao cach nhan thic va do luong cia chung ta.
Trong quyén sach nay, tat ca bay tiéu chi th& hién tinh lién tuc
vOi hai thai cyc. Tinh phé biéh va tinh rieng biét khong hé
tach roi nhau nhung lai khac nhau, trong mot chudi nhiing
quy ludt va nhitng di€u ngoai 16. Moi thir hau nhv déu c6 quy
luat hodc c6 the khéng gidng moét quy luat nao ca do dé tre
thanh ngoai 1é. Ban s& khéng thé dinh nghia durgc cdc quy
luat néu khong biét nhitng ngoai 16 13 gl. Do d6 phai b3 sung
thém cac thuét ngir.

Tat ca bay tiéu chi ciing tuong te nhu vay. Mot ¢ nhan
khdng nhi€u thi it cé nhitng nét riéng so vé tap thé. “Hay la
chinh ban” cdn mét tap thé néu sy khac biét nay la d€ ghi
nhan. Khong ¢6 thanh phan cy thé néu khéng ¢é khai nigm vé
tong thé. Tu diéu chinh ban than tir trong ra ngoai nguoc lai
voi vide di tir ngoai vao trong. Khi noi rang chiing ta mudn
két hop nhiing gia tri cia chiing ta va moi nén vin héa déu
tim ki€ém m@t su théng nhét va hoa hop nghia 1a thita nhin
rang nhing gia tri la chinh luan dau tién.

Sa dung nhitng cdu chuyén hai hwdc

Chiing ta c6 thé tro nén y thiic duoc tinh the' khé khin nheé
nhimg cdu chuyén hai hréc ké vé nhitng va cham khong
mong muon xay ra gitta hai tinh hudng khac nhau.

Nhimng gia tri duoc rat ra thuong cho thay gia tri nguoc lai
moi thue sir t0n tai chir khong phai nhimg gia tri vén van
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dwgc néu ra: “Anh ta cang noi nhiéu vé danh dy clia minh thi
chiing ta dém tién cang nhanh”. “Tai sac s gia ting nhitng
bai hiing bién ctia cac nha truyén gido trén nhizng chuong
trinh truyén hinh déng nghia vdi viée s luong ngwdi nghe
giam xubng?” Thoi bao New York Tines da dit ra cau hoi nay.

Nhimg tap doan Ién ludn tuyén bd rang ho tin tudng vao
nhan vién cua minh nhung lai dot nhap vao vdn phong cua
cdc nhan vién vao budi tdi va luc tung ban lam viéc caa ho Ién
vi ho chic chin s¢ khong thé nghi ngd nhan vién mét cach
cong khat dwoc ma phai bi méat b;’mg hanh dong cta mét ke
trom. D€ xem xét nhirng gi da xay ra trong cdng ty, hdy xem
nhing birc tranh hoat hinh dén trén twong ctia cdc nhan vién,
Chung thuc su 1a nhitng cau chuyén cham biém vé ho va cho
thay tinh thé'kho khén thue sy 1a gi.

Tao ra mt khéng gian van hoa

Mot phuong phap hicu qua khac d¢€ kham pha ra tinh the
kho khén do6 1a viéc chuyén “hai sw déi lap” vao chung lam
mét nhdm tao ra mot khdng gian vin héa. Ching ta 6 thé lap
ra s0 dd ctia mot vai hodc tit ca bay tiéu chi vé khong gian van
héa nay. So d6 nay duoc 1ap nén dya vao cic cudce phéng van
va cdc ban cau héi. Cac vin d€ duoc dua ra gan day bao gdm:

A. Tao tinh da nguyén cho cac chinh quyén dia phuong tai chau
Au. Liéu no co thé dap ung dugc su chi dao chién lugc tur
try s& tai Hoa Ky von dugc ép dung cho tit ci moi don vi
trén tod cdu khong? (Tinh thé khé khan cda tinh phé bién
va riéng biét)
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B. Tac ra khao khat duoc nhan nhimg sin pham tét nhat trén
thi truong phi hop véi thu nhap cla minh. Liéu cé thé thuc
hién dugc diéu nay khong khi tao ra mét khéng gian can thist
cho sy phat trién cia nhimg san phim tiém nang cho cong ty
R&D. (Tinh th& khé khin thanh tuu - su quy gan)

C. Tao ra nhu ciu dap img nhanh véi s thay d8i cla thi truong
tai Hoa Ky, Hiéu c6 thé duy tri duoc nhimg cam két cda ching
ta voi sur phat trién lau dai cla trung tam dit tai Han Quéc?
(Tinh thé khoé khan dai han va ngan han)

Sau day la cdu tra 16i da dugc téom luoc cia nhiing ngudi
duge héi vé ba tinh thé'khé khin diu tién:

A. Tinh thé khé khin cia tinh phd bién va riéng biét

* Thi truong tai chiu Au dap (mg tSt hon nhidu néu nhu
American HQ hiéu duoc nhu cdu cu thé cla ching ta tai day.

* Néu nhu The Europeans hiéu ré diéu gi khién ho tré thanh
mot cdng ty ndi tiéng todn cau,

* Ching ta biét rdt ro rang tai Hoa Ky nhu cu thi truong khac
nhau I2 gi, nhung chiing ta can phai két hop ching lai véi nhau
dé khong bi lun sau vao viée dap img nhu ciu cla nhing khach
hang vui vé nhung khong dem lai loi nhuin cho ching ta. Quy
mo kinh t€ budc ching ta phai han ché viéc ban tang.

B. Tinh thé khé khin thanh tich - sy quy gin

* Néu nhu & R&D ching ta co thém nhiéu thoi gian hon dé
nghién cGu san phim ma khéng bj thic giuc béi th truong thi
sén pham cda ching ta sé tét hon va sir dung duoe lau hon.
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® Ban khong thé ci tién trir khi ban €6 thoi gian dé€ nghién ciu
va tim hiéu. Khich hing nén dé cho ban ¢o thoi gian.

* R&D 6 xu huong tung ra nhimg sin pham qua muén so vai
nhu ciu cla thi truéng. Trong kinh doanh, ching ta cin c6
trach nhiém hon va dua ra cho R&D nhimg huéng din va gioi
han nghiém ngit.

* Trong céng ty ca minh, chiing ta nén tin tudng vio nhimg gi
chiing ta dang phat trién. D6 1a hang héa tét. Hay phat trién
diéu nay moét cach toan tim toan y.

C. Tinh thé& khé khin dai han v ngin han

* The Americans can tré nhimg thanh tich lau dai cda ching ta
bdi déng Iuc cla cac két qua hang quy. Tdm nhin cla chung ta
thudng bi de doa bdi cudce sin ling nhimg déng d6 la.

= C6 vé nhu & Vién Déng va & chau Au thuong khéng cé cic <8
déng. Sy thodi mdi nay ciing voi viée chip nhan tén thit la
khéng thé chidp nhin duoc & Hoa Ky.

Phan 16n nhitng dau hiéu nay chi rd cho thdy nhitng tinh
thé kho khin co ban chinh 14 nhitng tranh cii v& giao thoa
van hoa khéng nhat quan. Trong qud trinh trac d6i vé van
hoa moi nguoi thuong phan nan vé nhitng déi thu cling nhu
kha nang khong thé hoa hop dugc nhimg chi nhanh khdc
nhau, dai dién cho nhiing nén vin hoa khac nhau.

Tinh thé khé khin A duwoc hinh thanh gifta sy da
nguyen cia nhirng chinh quyén dia phuong duoc bigu dién
trén truc nam ngang va d¢ tin cdy cua HQ trén tryc ding.
(Hinh 13.1)
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Hinh 13.1. Tinh huéng khé khin A

Sy that chung
ciaHQ
{tinh phd bién)

Nudi dudng
muyg tiéu cua co hoi

Tinh da nguyén cia
cac phat kién dia phuong
{tinh riéng higt}

Tinh thé& khé khin B la sw dong nhit gifta cic quan difm
cta khach hang trén truc nam ngang vi chinh khach hang la
ngwoi mua nhiimg thanh tueru cia san phdm. Mat khéac, R&D
mudn duoc cam két vé san phadm nay bang cach gin biéu
tirong cho né. Diéu nay sé cho phép phat trién san pham ma
khong bi can tro béi nhu cau ctia nguoi tiéu ding qua nhiéu
va lién tuc. {Hinh 13.2)

Tinh thé'’khé khan C la sy d6ng nhat gitra thoi han ngan va
thoi han dai. Trén mét truc thi truong yéu ciu su phan ting
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nhanh va cac ¢6 dong Hoa Ky thuong tim kiém duwoc loi
nhuan theo timg quy. Trén truc con lai ching ta thay nhu ciu
dai han dugc hinh thanh boi mét tdm nhin cho phép thoi han
ngan sinh loi nhuan. (Hinh 13.3)

Hinh 13.2. Tinh huong khé khin B

San pham giup phat trién
kién thirc can cho vi thé cda nd

Cam két qua trinh
hoc tap véi R&D
(sy quy gan)

San pham can dé
thu hot khach hang

Chirng nhan danh gia
chat luvgng(thanh tiru)

Tinh thé& khé khan duoc hinh thanh trede khi hoa hop
no dé ching ta va khach hang c6 mét dinh nghia ro rang
vé nhitng gi can dwoc hoa hop. Cac budce tiép theo trong
qua trinh cho biét c6 thé dat dwgc sw hoa hop thue sy béng
cach nao.
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Hinh 13.3. Tinh huéng khé khin C

Tac ra tién nhanh

Sy dap lai cor héi
ngay i&p tore (ngan han)

Phat trién lign tiép
va cam két |au dai

Tam nhin va sy bao thi (lau dai)

Tw danh tir cho t6i phin tir hién tai va cic qua trinh

Mot danh tir ¢6 thé duoc dinh nghia béng “mdt ngudi mot
noi ch6n hodc moét vat”. Tuy nhién, gia trj thi khong mang bat
ky mot ¥ nghia nao nhu thé, Ching ta thuong gép khoé khin
khi stt dung mét danh tir dai loai nhu phd bién hda hojc
riéng biét hoa, sy trung thanh hay sy bat dong dé miéu ta mét
dinh diém cta tinh th&'khé khin, Trong cudh sach nay, chiung
ta cting dd 1am nhu vay vi d6 1a cich thong thuwdng cda linh
vire khoa hoc xa hdi nhim gitip cho hién twong mang tinh vat
thé hon song véan gay hiéu sai.
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Dé tiép tuc trén con duong hoa hop, ching ta s& chuyén
hét nhiing danh tir sang phan tix hién tai, két thic bing dudi
“-ing”, d& chuyén ching thanh nhiing qua trinh. Vi du nhu:

Universalizing - particularizing (Qua trinh phd bién hda -qua trinh

riéng bigt hoa)

Individualizing ~ communing (Qua trinh cd nhén héa - qua trinh

cOng dong héa)

Specifying/analyzing — diffuzing/synthesizing {Qua trinh chuyén
biét/phan tich - phd bién/tong hop)

Communicating neutrality ~ communicating emotion (Qua trinh
giao tiép trung 1&p - cam xuc giao tiép)

Achieving — ascribing (Qua trinh thanh tuu - sy quy gan)
Drirecting oneself... (Qua trinh hudng ban than... )

Sequencing time - synchronizing time (Qud trinh tiép nédi thoi gian
- déng diéu hoa thoi gian)

Khéng phai tt ca cac danh tir déu c6 thé chuyén sang phan
tir hién tai nhung néu chiing ta biét chiing ta mudh gi d& thoat
khoi “bién giot kho khin” va dién ta gia tri nhie mét qué trinh
trong do ¢ si tham gia ctia con ngwoi thi ching ta sé tim duoc
tir thich hop. Ly do la bdi cac qua trinh nay pha tron khong theo
cach ma moi vit tuan theo nén ching ta can phai c6 sy hiéu biét
cu thé hon ré’mg bay tiéu chi trén thiec sur 1a mdt chudi lién tiép
véi st chién wu thé ctia mdt qua trinh tai ddu nay va sy vuot
trdi ctia qua trinh khac tai dau kia. Ching ta cng c6 thé lam
giam nhe cdu triic cia cAc danh t ¢d tinh mau thuin hodc cd

dudi “isms”. Diéu nay dugc De Bono goi la “logic nuoc”.
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Ngon ngir va siéu ngdn ngir

Vi chung ta gin lién véi can tric cia ngdn ngit nén clng
can phai cin nhic xem ngén ngit 6 thé hoa hop bang cach
nao. Ngén ngir cd thé lam duoc diéu nay bing cach st dung
bac thang rut gon va dit mét gia tri (hodc dinh ctia tinh thé
khé khin) trén mot gia tri khéc. Hofic cling c6 thé bing cach
st dung ngdn ngir vat thé va sidu ngdn ngir va cho phép
chiing lap ghép véi nhau.

Xem doan trich ndi tiéng ctia nha vin F. Scott Fitzgerald:

“Bai ki€m tra tr{ thong minh diu tién 1a nim gitt hai y twedong
trong dau ban cing mét lac va duy tr1 kha ndng nay. Vi du,
ban phai ¢é kha nang nhan biét nhirng thit vé vong nhung
phai quyét tim thuc hién ching.”

Lic dau, diéu nay xuat hién nhuy mt sy mau thuin, tuy
nhién, thuc ra lai khong phai vay. Su mau thuin loai bd 13n
nhau; ching tré nén vé nghia. Nhitng gi ma tac gia da lam &
day la ghép hai cau n6i & mirc 46 ngdn nglr khac nhau.

Mue d¢ siéu ngdn nglt  quyét tdm thuc hién chiing.

Mire do vit the nhén biét nhimg thi vo vong,

Murc d6 vat thé la nhing thiz v6 vong. Mtre d9 siéu ngdn
ngit la 1ong quyét tam cta con ngudi khi nhin thay nhiing thi
do. Hai cdu ndi nay khong hé méiu thuan vi ching khong ép
dung cho nhimg thé gidhg nhau. Thit hai la néi vé nhitng
ngwoi nhin thdy ching chir khéng phai la nhitng thitr duoc
nhin thay.
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Diéu nay ap dung dong déu déi voi bdy tiéu chi ciia chung
ta. Chung ta co thé néi:

“Bai kiém tra cua mot giam ddc nhanh nhay 1a phai nam bit
dugc hai ¥ tudng trong suy nghi cta ban cung moét lic va
duy tri kha ning nay dé lam viéc.”

Vi du, ban phai nhan thay nhitng yéu cau ctia mét khach
hang dic biét nam ngoai tiéu chi chung ma cong ty ban da dé
ra nhung quyét tdm danh gia lai nhirng tiéu chi hién hanh va
tao ra nhitng tiéu chi mdi trén co so do.

Muc d6 siéu ngdn ngr  quyéc tdm danh gia tiéu chi va tao ra
tiéu chi méi.

Mirc o vat thé yéu cdu dac biét pha v& nhimg tiéu chi
hién hanh.

Chiing ta c6 thé lam tuong tw nhw vay voi bat ky tiéu chi
nao trong bay tiéu chi trén. Hay 18y mot doanh nghiép nhd
dang c6 nhirng thanh cdng phi thwong lam vi du:

Mic dé siéu ngén ngltr  gan tam quan trong cho chién lugc mé
réng cong ty.

Muc dé vite the chiém nguémg va trao thudng cho moé
hinh dat hiéu qua.

Quan ly tdt la phai khuyén khich dat duge thanh cong &
don vi kinh doanh cu thé va dit tdm quan trong chung vao
chién lwoc dang duoc thuc hién. Do d6, nhitng don vi kinh
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doanh khac ¢ thé thu duoc loi nhudn tir viée thuc day sy
phit trién riéng ctia né. O day, ca qué trinh pho bién héa va
cu thé héa, qua trinh git hai thanh cOng va qué trinh gin két
déu di duoc hoa hop.

B6i canh va ndi dung
Trong vi du vé mitc d ngén ngi trude d6, ban 6 the ndi

rang mirc do sidu ngon ngir hinh thanh nén co sé¢ cho miee s (s}
vat thé,

Tai quyét tAm Bidu trrong dugc gan cho
Nhirng thee Trao thudng
vo vong nhibng thanh
tru déc biét
thuwe hign ching chién lwge chung nay

Loi ich cua viéc suy nghi theo b8l canh va noi dung la
nguodi dén sau ¢o thé ché ngw duge “hinh anh” va “noi dung”
chira dung trong d6. Gia tri ctia con nguoi luén cé nguy co
“tudt mat”. “Nhén thay nhimg dié¢u v6 vong” ¢6 thé dan toi
tuyét vong néu khéng dugce dinh hinh boi “quyét tam thure
hién n6 bing moi gid”. Ching ta c6 thé két ludn ti nhimg
thanh cong rye 1é cta céc don vi kinh doanh 1a quan ly gioi
don gian chi la biét tranh gidim 1én con duong cta chinh ho
nhung lai can trd cic t6 chite hoc hoi tir nhitng thanh cdng &
dia phuwrong.
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biéu quan trong can nam bt 1a bdi canh va ndi dung cd
thé dao lai cho nhau cing gidng nhu mot bie tranh véi
khung cta nd. Chang ta co thé tdp trung vao mot ngudi
thdng minh va noi, hodc noéi:

. e Bt nhirng ngudi mudn

Bwa mét ngudi thi sinh canh franh
Gan biéu

Quyét tam cla firong cho mot
anh ta/cs ta giai chién luge

quyét van dé chic chan s&
thanh céng

V2o tinh hudng tuyét vong chién lvoe nay mdt cach chic
chan hon dé dat dwoc thanh cong

Chubi trinh ty

Gid tri dudng nhue mau thuan va dai lap khi chiang ta cho
rang ca hai tinh chat nay duoc dién dat mot cach ddng thoi.
Khong thé chac chén la dting hay sai doi phé biénh héa hoic
rieng biét hoa huong tir trong ra ngoai cung mét lac. Céi no
ngan can cai kia [udn la diéu hién nhién.

Tuy nhién, ciing rat dé 1Am duodng r6i sau 6 phai stra sai
trong qua trinh phd bién hoa va riéng biét héa dé quan sat xu
thé va sir van dong tir trong ra ngoai va tiép theo la hudng
ban than minh tdi muc tiéu. Do vay, yéu td chinh trong gia tri
hoa hop la dua nhitng qua trinh lién tuc qua thoi gian.

Hon thé nira, mét trong nhitng béi canh va ndi dung cho
nhitng hanh dong cua ban sé dan téi:
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T6i co thé gan Do dé thanh céng nay
Hién tai tdi dang Iéi gan cac
nghién clu biéu twong cho
nhi*ng thanh du ér};’cc‘?ng
qua dat duge nghé nay
cho cac bai hoc chéc chén 1a bi tiée néi
cta né sau d6

Dang séng/chu ky

Ban da bao gior théi khong ban khoan ty hoi diéu gi xay
ra voi nhitng tiéu chudn cua chiing ta néu thay bang viée
chiing ta cho ring ching la nhitng d6 vat (vi du nhu nhiing
qua bong choi bi lat cting), ching ta lai gia st ching ¢6 dang
hinh séng? Cam nhén chung thudng coi gid tri gidng nhu
cac dong xu, kim cwong va dé. Ching ta ciing ¢6 thé dua ra
quan di€m khac chang gidng nhw séng nwde, séng dién ti,
song am, sdng anh sing, v.v... Difu nay tao nén sy khac
nhau rat 16n.

Nhin vao chu ky ngu va thie gidng nhir Hinh 13.4 hoic
am nhac cé tan 86 thay déi (Hinh 13.5).

Néu ching ta ¢6 hai tan s8 khac nhau, 50Hz vi 60Hz két
hop hai tin 58 nay ta ¢6 mét nhip tan s6'1a 10z do song ha tin
thuong duoc tao ra bang cach didu hoa hai song. Am cao tan
dwoc 16ng vao trong 4m ha tan. Néu nhimng gia tri gidng nhiw
séng am chac chin su két hgp gitta ching sé dep hon nita.
(Céi ma ngudi Dong Nam A goi la wa).
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Hinh 13.4. Thwe va ngad

Tai thire nhiéu hon Téi thire nhiéu hon

... 16i ngd tét hon ... 181 ngt tt hom

Hinh 13.5. Tan s 4m thanh: Théip va cao

ANV ANYANVANAY ANANYA
VAAVAVAVEVE VAV v vaR: 1

VAAAAAAANAAANA
ATATATATATATAYAVAVAVATATAvAN LT

H = - = - a
Am cao tan+am cao tan=am ha tan
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Néu dang séng nay la sy biéu dién thuc t& ctia cic gia tri
va néu nhu cdc gid trj ndy thay d6i gidng nhu qua trinh thire
va ngu, nghi ngoi va hao hiing, mic 13i va stra [5i, ching ta ¢6
thé mt ra dang song gitra nhiing truc nhur & Hinh 13.6.

Hirh 13.6. Qua trinh phat trién lién tuc

Su rang bugc Hé théing sta 151

Siia 13

Lbi nghiém trong

Mic 1&i

Tai day ching ta mic 15i sau d6 stra lai, méc 16i réi lai tiép
tuc sira lai va cir thé' tiép tuc. Toan bd qué trinh nay duoc goi
la hé thang stra 16i. Ching ta tranh mic cac 13i nghiém trong
(c6 thé bang cach sit dung mod phong) va su rang bude cua
viée khong bao gid duge méc 15i. Néu ching ta muén hoc
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nhanh thi viéc sira nhiing 16 nhé 13 cach t&t nhat. T4t nhién,
“16i” & day chi mang tinh chit twong d6i. Néu ching ta cho
35% ban chét ctia cong viée ¢6 sai sot, ching ta sé tiép tuc cai
thién tinh hinh. Néu ching ta cho la chi 5% sai s6t thi ching
ta sé 1o chiing di va bo qua.

Khai niém vé viéc hoc qua cach sira 15i 14 phuong phap vo
cung quan trong dé cho chiing ta di dén két luén vé quan
diém nay trong s3 tit ca cac tinh thé khé khin cha ching ta,
déc biét la bay tiéu chi. Gia sir chiing ta tao ra m6t dang séng
gitta qua trinh phd bién hoa va riéng biét héa. Ching sé c6
dang gidng nhu Hinh 13.7.

Hinh 13.7. Phét sinh nhitng quy tac m&i va cai cach

Stra 16i Hé thdng stra 161 nhitng
quy quy tac dac bigt hon

Quy tAc chung

L&i nghiém trong
t6i la duy nhat

Méc I8i nhirng trrérng
hgp ngoai tri riéng
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Bi€u d6 chi cho thay nhimg ngoai 1é riéng duoc tinh dén
va ghi chu triede khi chiing dugce bao boc bai nhimg luat 1é
moi duoc stra doi nhu thé nao. Khéng mét quy luat khoa hoc
nao co thé béd qua sy xuat hién nhiu cla nhing diéu dj
thuong. Khéng mot thé ché hiéh phap nao 6 thé ciru van
duoc si chdng ddi hang loat. Khong mot quy trinh hop téc
nao lai khong tinh dén nhitng truong hop ngoai 1é ngay cing
tang. Trong tat c cac cude khung hoang thi nhing luat 18 c
phai duoc stra d6i hodc phai tao ra cdi méi thay thé, Didu
quan trong ¢ dy la cac luét 1é d6 phai chap nhan viéc bi phan
hoi néu chiing ta mudn cai thién ching. Chiing ta khéng thé
danh gid mot cach chinh xdc cdi gi 13 duy nhat va wu thé nhat
néu chuing ta khong biét cai gi 14 tiéu chudn chung nhat.

Chung ta da hinh thanh y tirdng sira 16i bing cach dién ta
theo dang séng 6 chu ky. Dang séng chu ky nay cho phép
gia thuyét ring chiing ta mic nhitng sai 1dm va phai thyc hién
lan thir hai hodc tao ra mach thi hai trudc khi stra d8i trén ca
hai truc.

Qua trinh tong hop va tuan hoan

MGt bai kiém tra quan trong vé qua trinh hoa hop t6i wu
bao gbém cdc ddu mit cia cic gia tri trong chubi lién tiép,
tham chi trong su hai hoa 1on hon, [a tiéu chi clia sy tdng hop.
Tt nay xudt phat tlr goc Hy Lap “sunergos” c6 nghia ta “lam
viéc cung voi”. Khi hai gid tri lam viéc ciing v6i mot gia tri
khdc chung s¢ thiic ddy nhau va 1am cho dé dang hon. Do
vay, vitc nang cao tAm quan trong cho dy an chinh France
Télécom s& lam nhém cha ban cing ¢6 dong lue d€ thyc hién
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thanh cong du an d6. Viéc cdng ty clia ban gin day duogc
cdng nhan la thuc hién du 4n thanh ¢dng khién ban lanh dao
cao cdp sé tifp tuc nadng cao tdm quan trong cho cic dw an
trong nhitng chién lugc vao nam tdi. Chu trinh nay giéng nhu
mo ta & Hinh 13.8.

Hinh 13.8. Chu trinh khép kin

Gan thm quan lrong .
cho dif an cor sé ; ;
ha ting i

3

R

Mire 46 can cua

nhirng thanh tyu

dat duere En et
aEn Wi .

Téng hop ciing dién ra trong tiz nhién. Thép hop kim cta
déng co phan litc manh hon rat nhi€u so véi strc manh cta tat
ca cac thanh phan két hop lai. Cac chudi phin tit trong hop
kim chi don gian 1a mét ciu tric bén viing.

Chudi xoan kép

Cubi cung chung ta di t6i mdt khuén mau chung nhat
trong cac khudn mau: ADN, ¢é ciu tric phan ta chudi xoin
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kép (Hinh 13.9). Ré rang la chiing ta st dung chudi xo4n kép
nay nhu mot phép an du, khong muon tim do khoac ctia sinh
hoc. Tuy nhién, hau hét, néu khéng phai tat ca cac linh vuc
khoa hoc xa hdi déu cin cit vao phép an du. Vi nhiing nén
van hoa dang ton tai ma chung ta c6 déu xuat phat tir khoa
hoc cuc sdng.

Hinh 13.9. Chuéi xoén kép cla sy hoa hop

Mb hinh chudi xoan kép giup ta tom tit cac budc hoa
hop. Cac bac thang tong hop protein ¢6 bén bac. Thang
xoan 1a su bd sung ddy du. Khi cac cap nay két hop ngau
nhién voi nhau, né sé tao nén nhiéu diéu tha vi. Chung ta
co thé sir dung goc vudng trén moi mat cla thang nhu la
mot khong gian van hoa cho qua trinh sip xép. Yéu t& xoén
ctia thang tao thanh qué trinh phat trién. Mdi diém xodn néi
lén ngén ngir ctia sy sinh trudng va chia dung nhirng chi
thi da duoc ma héa. Mdi luot xodn dwoc dinh hinh va ngir
canh hoéa boi vong xodn bén trong va xung quanh no, qua
trinh chita dung va ché ngu. Qua trinh nay la lién tuc. N6
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bao gdm song va chu ky voi sw tdng hop tao ra sinh trirdng
va di€u phdi.

Tém lai, chubi xodn kép gitip tom tat tat ca chin qua trinh
tai do nhiing gia tri duoc hoa hop.
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Nam Phi
dat nwoc cau vong

gay tir phan mé dau dén gio, quyén sach nay da tap

trung vao nhitng sy khac biét van héa dan toc. Trong
chrong nay, chung ta sé ciing nhau tim hiéu vé sy khac biét
bén trong ctia mét trong nhitng x& hdi da nguyén nhat trén
thé gidi, dé la Nam Phi.

Chinh pha Ha Lan da tién hanh dy an xdy dung trieong
mau gido danh cho tré em trong chuong trinh vién tro hang
nam cua Tap doan Shell tri gia 5000 déng Florin (tién Ha
Lan), tuong dwong voi 2.500 d6 la My. Chuong trinh ti thién
do Shell tai trg do da thé hién sy quan tdm t6i nguoi déan.
Nha tré sé dugce xdy dung trong mdt cdng dong nhitng nguoi
nhap cu ngheo khd. Nhung ban lanh dao nhiing ngudi nhap
cu nay da phan ddi chi vi s& tién do co lién quan téi Nam Phi
va nhw vay sé lam xdu di hinh anh nha tré tir thién. V& mit
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nay, Shell ludn ang hé Pai héi cac nuwde chau Phi va da bo ra
mot s tién vién tr¢g nhd cho nguoi nhdp cu ngheo trong
nuoe. Vi du trén cho thay dé giai quyét tinh thé kho xir that
khong dé dang chit nao. Chi mot s& kho khin nhu vay ciing
co thé lam ran nuat thé gidi, gay chia ré trong cdng dong va
lam t0n thuong trai tim ching ta.

Nhitng diéu toét dep da dem dén mot dién mao mdi cho
dat nuoc Nam Phi. Tit ca 1a nho médt con ngudi vi dai voi
long diing cam, 6c sang tao, sau khi 1én ndm quyén da hoa
giadi nhirng xung doét van hda che dan toc nay. C)ng Ia mot vi
du di€n hinh vé tinh khiém ton ctia nguot dan chau Phi. Liéu
ngudi ta ¢d nhin nhdn dng nhu Mt tim guong tiéu bidu va
cai nhin sic bén ctia ong liéu c6 di &€ xoa diu nhing bat cong
da ton tai bao thip ky qua. Nhi€u ngudi da vuot thoat khot
st ap butc, bt cong song da sd lai khong thé. Tuong lai cta
dat nude Nam Phi van trong thé can béng, on dinh.

Mot trong nhimg muc tiéu cin ban cia Tong théng Nam
Phi Nelson Mandela la dem lai su hoa giai, thdng nhat nén vin
héa da sic toc trong cong cude xay dung mot dat nude ty do
va dan chi ma xung dét va d6 mau chi con trong qua khiy, chi
khong tdi dién & tuong lai. Ngay trong bai dién vin nham
chire, ong da bay to rat d chién luoc nay. Nguoi da trang,
ngudi Nam Phi goc Au va nguoi da tring néi tiéng Anh duwoc
xem la thanh phan chu yéu dong gop vao nén kinh t¢ Nam Phi
trong tuong lai. Hon nita, Mandela di nd lyc hét minh d&
thuyét phuc nhitng nha ddu tu nuwde ngoai rang su hoa giai sic
tdc chinh la nén tang cho sw on dinh & Nam Phi. Nguoi Nam
Phi gdc Au da duoc tong théng dam bao rang ngdn ngit va vin

387



CHINH PHUC CAC LAN SONG VAN HOA

hoa clia ho sé khéng bi cha dap boi nhimg méi tht trong qua
khtr. Va ching ta cling khéng nén lang quén mét s6 ngudi
Nam Phi gc Au 16i lac nhw 6ng Frederik Willem de Klerk -
nguyén Pho tdng théng Nam Phi, ngudi da nham chize sau khi
nan phan biét chung toc & Nam Phi bung phat va éng da cho
tim hiéu cdn nguyén cta ché’ d6 phan biét nay sot lai tir the hé
truoc. Su chuyén giao quyén lue cho nguoi da den da khéng
gay ra d0 mau nho sy hoa thuan gilta nguodi da den va da
trdng. Hoi dong hoa giai va Chan ly, duri sw chi dao cta Téng
giam muc Desmond Tutu da duwoc giao nhiém vu didu tra
nhitng vi pham vé nhin quyén cia ch&'do phén biét chung téc.
Uy ban sé 4n xa cho nhitng ai thanh khéan thi nhian. Mic du
nhiéu ngudi lo s réng viéc ¢dng khai chi tiét nhiing vu bao luc
sé khoi day nhimg ndi dau trong qua kht nhung d6 1a bién
phép duy nhét nham tim kiém con duong vuon tdi hoa giai.

bidp lai 10i kéu goi ctia Tong thdng Mandela v& viéc tim ra
mét giai phdp hitu hiéu nham hoa giai méi bat ddng vé vin
héa, t& chitc Trompenaars Hampden - Turner méi day d3 nhan
161 moi chia nguoi cling tén va déi tac Nam Phi. Trong méi
quan hé hop tic bén chat véi thanh vién ciua t6 chie
Trompenaars & Nam Phi, Louis van de Merwe, chiing t6i xin
dugc phac thao cac nén vin hda & Nam Phi theo mé hinh bay
chiéu. Két qua cho thady Nam Phi gidng nhw mot the gidi thu
nho. Khéng chi ¢é nhitng ngudi dan Chau Phi da den thude
cac ting lop, ngdn ngit, dan toc, bd lac... khac nhau, ma ca
nhitng ngurdi dan da trang, nhitng nguoi dan gdc Au va nhitng
nén vin héa A Péng ciing duoc fim thay & dat nude ddy hap
dan nay. Vin héa thudc dia da khong thé thay thé& van héa ban
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xit chau Phi. Dat nudc da buge phai thir nghiém vdi cling
nhiéu dang sdng dya trén cac nén van héa khac nhau va diéu
nay ciing rat can thiét trong kinh doanh. O day, nhimg nguyén
tic hoa gia duoc dat trong mot cude thir nghiém déc biét.

Tinh thé khé khin
da hinh thanh nén dat nwdc Nam Phi

Chéu Phi von da dang vé€ van hoa, khong chi gitta nhing
ngudi da den va nhitng ngudi da trang ma con la sy Khac biét
gilra cac nhdm ngon ngit trong cong dong nguoi da den ciing
nhu gitta din da tring vdi da den & nong thon va thanh thi.
Chiing toi xép tdm nhom ngdn ngir dwdi day va chi yéu néu
ra nhitng hoat déng kinh t&, do vé_iy‘nhi'mg nguroi duge xét
dén la ¢ nhitng thanh phd.

. . Tinh Tinh chju
Chu Tinh _ .
- L dac  Thanh  &nh hwdng
nghia Chi nghta trung N .
. L. . tneng turus - tlr bén ngoai
Nhém phdbién ¢4 nhan - lap - )
. _ . S . -tinh  danh - tinh khéng
ngdn ngor -chd chinghia  Tinh dé N . )
_ . pha nghia chiu dnh
nghia cdng dédng xuc . o
e thi don hién huérng tir
? g bén ngoai
Afrikaans a9 58 70 70 61 72
Anh 92 72 57 72 E5 67
Zulu 78 51 65 75 58 60
Nam 70 42 54 70 58 48
Sotho
Bic Sotha 71 68 53 51 41 60
Xhosa 38 73 3B 84 58 61
Tsonga 71 22 45 58 55 49
Tswana 40 52 61 78 63 65
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Chu nghia phd bién - chii nghia dic thu

Trong nhimg thap nién gan day, luit phap déng vai trd
16n trong cac chinh sach phén biét ching toc. Do vay, khong
¢6 gl déng ngac nhién khi nhirng nguoi Nam Phi géc Anh va
g6c Ha Lan lai thién vé luit phd bién vai rat it ngoai 18. Diéu
bat ngo chinh la sy ting ho manh mé chu nghia phé bigh cia
cdng déng Zulu, trai nguoc védi su ung h¢ manh mé chu
nghia dac thi va nhimg ngoai 1é ludt phép cua céng dong
Xhosa, trong d6 Qudc héi chau Phi 1a mét dai dién tidu bidu.

T&t nhién, cht nghia phd biéh md ngudi Zulu dng hé
khdng gidng véi chi nghia phé bién ctia ngudi Anh va ngudi
Nam Phi géic Au. Diéu nay gitp 1y giai k& hoach ty tri & tinh
KwaZulu - Natal khi ching thiét lap cac luat 1@ riéng cho
nguoi dan trong ving va ching da cu két véi ché’ d phan
biét chung tdc trong sudt nhidu nam dé sit hai nhitng thanh
vién cua ANC. Nguéi Zulu la nhitng chién binh truyén thong
¢6 ky ludt quan ddi nghiém minh. 78% ngudi dan Zulu ung
hé chu nghia phé bién méu thudn gay gt véi 38% nhimg
nguoi Xhosa va Tswana vén ndi tiéng vé sy linh hoat trong
vigc gial quyet cac tinh hudng bat ngo. Tham chi ngay nay,
nguoi Zulu ¢con co méat trong lwc lugng an ninh, quan ddi hay
canh sat con nguoi Xhosa lai 1a nhitng nha thuong thuyét,
ludt swr va nguoi moi giéi.

Chi nghia cd nhan - cha nghia cong déng

Nguoi Nam Phi gbe Anh ngay nay la hdu dué cta nhiing
nguoi nhip cuw trude day, nhitng nguoi ¢ roi bé manh dat
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qué huong d€ di cu sang manh dat ho nghi la hoang vu, héo
lanh. Vi vay, khong ngac nhién khi ho duoc vi voi nh'frng
ngudi My theo chii nghia ca nhén (chiém 72%). Ho thuc sy
theo chu nghia cd nhin nhiéu hon nguoi Nam Phi goc Ha Lan
theo chit nghia cng dong (chiém 58%), mot nhdém ngon ngl
tap trung chu yéu quyén luc chinh tri nhiéu hon sttc manh
kinh t& xuit phat tir viéc nhimg nguoi néng dan Boer chién
dau ngoan cudng chong lai sy thong tri ctia nguoi Anh. Con
nhitng nguoi Nam Phi géc Ha Lan la nhimg nguoi luén ang
ho s thong nhat trong tap thé vi ho luén nghi ring van hoa
ctia ho sé bién mat néu ho khong kién tri ddu tranh chong lai
thé' gidi xung quanh. Nguoi “Di vé phia trude - Voortrekker”
ludn ¢& gang d€ tranh sw cai tri ctia ngwdi Anh nhung ot cuc
ho van phai dau tranh.

Tha vi la nguoi Xhosa cling theo chu nghia ca nhan manh
mé va didu nay giai thich cho sy khéng 4n cta Tong thong
Nelson Mandela véi thé gidi phuong Tay. Ong von 1a mét
ngwdi tu chinh tri nhung 6ng van luén gitr duoc long tu
trong dung v6i truyén thdng ctia Henry David Thorean va .
nhing nguoi biét gido vi dai. Ngoai ra, con co mot sO nhom
ngudi theo chu nghia céng dong nhu ngudi Tsonga, South
Sotho va mét s8 it ngudi Zulu. Nguoi Nam Phi da den cung
la nhimg nguoi dic biét tng hd cht nghia cong dong do
chién liege chit khong phai vi khi chat ctia ho véi cac hiep
hoi theong mai vang chic va kha nang t6 chitc cac dam
déng. Bat ky nhém nao tap hop duoc da sd dan déu cd thé
thiic day sw nghiép cua minh vi d¢ la bi€u hién cta su hiep
nhit tinh than tap thé.
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Tinh trung 14p - tinh dé xic dong

Mot trong nhiing su khac biét &n chira tinh chat nguy
hiém, tham chi vd cing dit déi chinh 13 sw khac biét gitra
cdng ddng nhing ngudi Nam Phi da trang gdc Ha Lan véi bo
lac nguoi Xhosa va Tsonga da mau. Nhiing thd dan Xhosa va
Tsonga la nhimmg nguoi rat cdi mo va dé thé hién tinh cam
trong cu xit, voi ngdn ngit co thé manh mé ching han nhu
nhdy mta véi rat déng ngudi trong cac cudce khidu vil. Nguroc
lai, nhitng ngudi Nam Phi gdc Ha Lan (Afrikaan) rat hiéin khi
bdc 10 cam xic, ho la nhitng ngudi thidu coi ma, nghiém nghi
va ua ki€m soat. Van dé 13 & chd nhitg su khac biét r5 rang
trong 168i cw xir &y lai lam ho cang ddi lap. Nhiing nguéi da
den c&i mé tro thanh “nhém nguoi man ro” de doa nén vin
minh, trong khi nhitng nguoi da tréng thich kiém soat lai tr¢
thanh mdt nhéom ngwoi “lanh lung va thiéu long tric an”.
Gidng nhu trong ciing mét bizc tranh biém hoa véi hai chan
dung ddi 1ap hoan toan véi nhau, mét bén vo cung kich dong,
con bén kia ngay cang lanh lung. Nhitng vuot troi nay lai lam
cho nhung vuot troi khac cang vaot tréi hon vi mbi vugt trdi
¢d gang bu lap nhimmg thi€u hut ctia cai kia. Két cuc ¢ thé
hodc la ti€ng sing nd vang, hoic 1a tiéng khoc rén ri, trong do
nguoi Xhosa thi bimg bimg gian dir trong khi ngueoi Afrikaan
lai co minh trong khéi bang gi4 lanh ling,

Tinh déc trung - tinh phé bién

Khdng hé cd sw khac biét déng ké trong nhimg khia canh
nay. Tay nhién, diéu d6 ciing khong c6 nghia 1a tat ca cac
cOng dong ngudi trong dat nude Nam Phi déu c6 cung ¢inh
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hudng. Mot s6 cong dong nguoi Nam Phi ban dia mang ca
nét pho bién, chémg han ho rat coi trong nhiing moi quan hé
tot dep va sdu sic, xem xét tdng thé trude khi xem xét chi tiét
vai nhitng nét dic trung riéng biét nhw cich lién hé truc tiép,
rat quan tam tdi cac nguyén ly va cac quan diém dao die phit
hop, ma biéu hién ¢ day chinh 14 sir tdn tai cac nha thd Thién
Chuia gifta viing dat cta nguoi Nam Phi da mau. Con nguoi
Nam Phi géc Anh lai ¢ xu hudng két hop nhitng nét riéng
biét nhu danh gia, phén tich chi tiét trirde khi dwra ra cdi nhin
tong thé vdi nhitng dic tinh phd bigh nhu 161 giao tiép thing
thin. St hoa trén, dan xem gitta nét dic trung va tinh phd
bién ¢ thé gay nén nhirtng mau thuan song ciing c6 thé c6 loi
d6i voi qua trinh théng nhéat.

Thanh tyu - danh nghia

Sur khdc biét & day la dang ké va nhit quan nhung khéng
nhiéu. Nguoi Anh dic biét ddnh gid dua trén thanh tiu kinh
t&. Con nhitng ngudi Nam Phi g6c Ha Lan, mai dén gan day,
moi1 c6 chan trong chinh pha ciing danh gia theo huong
thanh tuu, du khong nhiéu. Con tat ca nhitng nguoi chau Phi
da mau, ngoai trir ngudi Tswana thi thién nhiéu hon vé
huwéng danh nghia ma dién hinh la nguoi Bac Sotho. Nhung
nhin chung, thanh tyu chiém wu thé hon. Pay co thé chi la
mét hién trgng mang tinh chat tam thoi bdi gan day co hoi
da duoc mo ra va hi vong van rit nhidu. N6 cing phan anh
nhitng thay d6i dang ké dang dién ra & nhitng ngudi dan
thanh thi. Du thé nao thi nhitg su khac biét nay ciing chua
du dé co6 thé gay nén nhitng hau qua nghiém trong. Nam Phi
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dang c6 tham vong tré thanh dat nuéc hing manh & chau
Phi. Mic du co héi va gido duc van con rat thidu thén nhung
dat nudc nay van rat quyét tim thue hién.

Tinh chiu anh hwéng tir bén ngoai - tinh khong chiu
anh hwéng tir bén ngoai

C6 thé chung ta da nghi ring nhing ngudi chau Phi la
nhiing nguoi tin vao s§ phén, mé tin va da bi chi phoi tw
ngoai canh, mgt phin la do hdu qua cta chu nghia thuc dan
va nan phan biét chung toc kéo dai va trong sudt thoi ky d6,
moi nd luc ¢§ gang cua ngum da den dé 1am chu s8 phan cuaa
minh da bi cudp doat trang tron. Nguoc lai, mic du chi chiém
thiéu s& nhung nhing ngudi da tring d3 tirng chi phoi hoat
dong cua hang triéu ngudi da den b twde quyén bau k. Ho
12 nguoi chi dao dp dao.

Tuy nhién, su khéc biét khong nhifu nhu chiing ta van
nghi. Thuc su la nhitng nguoi Afrikaan 13 nhitng ngudi mong
mudn quyét dinh ché’ do phan biét chung tdc va ho la nhitng
nguoi chi dao lon nhadt; ngudi Anh dung thit hai; ngudi
Tswana, mot [an nita lai 1a nhitng nguoi dic bieét, dimg & vi
tri tiép theo Lung vol nguoi Xhosa va nguoi Zulu. O day
chiing ta nghi rang ching ta 6 thé nhin thdy mé hinh dau
tranh gianh quyén ty do thanh cong. Viéc doi quyén tw do va
cudi cling gianh chién thang 1a hanh ddng pht hop véi quan
diém do ban than chi phdi. Khéng ngac nhién khi nguoi
Xhosa, nhitng ké tan sat nhém ANC lai gianh vi tri cao nhat
dua theo xu hudng tu cha, con ngwoi Zulu lai dang o vi tri
thi ba.
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Trong mét ching muyc nao do, cube ddu tranh doi nhin
quyén ctia ngudi chau Phi da khéng tao duoc an tueng gi doi
vdi nhitng nguoi phuong Tay. Vi vy, ching ta khong may
ngac nhién khi nhan thiy cudc ddu tranh nay chi la cudc dau
tranh cta ca nhan, nhimg nguoi khdng chiu ndi sy bat cong
da ding 1én lanh dao nhd long can dam ca nhan va viéc coi
thuong nhitng tac dong tir bén ngoai. Pay duoc coi nhu mot
“pai hoc dao dirc”, nhung giéng nhw cudc dau tranh cha
nguoi Gandhi & An D6, né nhadm muc dich kéu goi truyén
thdng dan cha ¢ phuong Tay trong doé con ngudi ludn chong
lai sw bat cong. Cudi cung, chinh phuong Tay da phe chudn
viéc dwra ché do apartheid ra & bd phifu. Nén kinh & cac
nude chau A, vi du nhu Nhat di khéng gitp duwoc nhiéu.
Mandela va nhimng nguéi trong t& chire cia dng da kéu goi sy
gitp d& ctia Bic My va chau Au va cudi cing ho da thanh
cong. Chiéh thing nay da anh hudng manh mé dén toan bod
nén van hda clia nhiing qudc gia dang dau tranh gianh ty do.

Nhin vao sy phat trién teong lai & khu vie Dong Nam
chdu Phi, chinh xu hudng khong chiu anh huong tix bén
ngoai da cho thdy dau hiéu vé tiém ning phat trién kinh t&
doanh nghiép, mét hinh thie kinh t€ ¢6 thé trd thanh dong
lire bién viing ti€u sa mac Sahara tro thanh “diéu ky diéu cua
chau Phi”.

So sanh mo hinh tri tué
gitta ngwoi chiu Phi va ngwoi chau Au
Pédu la su khac biét 1on nhat gitta mo hinh tri tué cua

ngudi phirong Tay va ngudi Nam Phi? Nguy co chia cat xa
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hoi la & dau? Dau 1a co héi dé huy déng tinh sdng tao va giai
quyét kho khin?

Néu nhu ching ta kifm tra cdc 8 liéu, ching ta sé nhan
théy rang c6 ba s khac biét 16n nhét dé 13 sw khac biét giita
tinh ph bién va tinh déc thi, déc biét la gifra nguoi da tring
va ngudi Xhosa va Tswana; chti nghia c4 nhan va chu nghia
cong dong trong do nguoi Xhosa la ngoai 16 (ching t6i hy
vong ap luc tir cac t8 chirc thuong mai s& tac dong manh dén .
viéc ting tién luong vi nhitng nguwoi theo chit nghia c4 nhén
cling théng qua cac 6 chirc tinh nguyén dé dat duroc nguyén
vong cua minh); va s khdc bit rat 1én giita tinh trung lap
cta nguoi da tréng, dac biét la nhitng ngudi Nam Phi goc Ha
Lan va tinh dé xtc dong ctia ngudi da mau, dic biét [a ngeoi
Xhosa. Chung ta c6 th& phac thao ba sir khdc nhan dé trén
mét hrge d6 gdm hai nhanh trong mét khong gian van hoa va
xem di€u gi s& xay ra néu ching khéng cén xing, qua
nghiéng vé mét bén, can d6i, loai triz nhau hay hd trg nhau.
Khéng gian vin hoa nay duoc thé hién trong Hinh 14.1.

Doanh nghiép c6 nguoi da trang chiém s& dong dang &
gang dé tao ra hinh anh truyén thng v& mot san choi binh
déng. Giao duc va ky nang kém hom, tinh ca nhan va tinh cong
dbng thdp hon chinh 1a nhimg Iy do tat yéu khién nhiing
ngudi da den chic chén thua trong cudc mot canh tranh nhu
thé' nay, mét tinh hudng ma phan 16n chinh tri gia cam thay
khé chap nhan. Chic chdn 13 ho sé khoi day mot “cude diu
tranh vi ttr do” dwdi hinh thitc cdc cude bidu tinh va cac cude
ndi day khong bao git cham diit. Diéu niy s& lam t6n hai t6i
cac mdi quan hé cong nghiép va chic chén sé khiéh cic nha
dau tu lo ngai. Cube déu tranh nay c6 thé' két thiic bing sw
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théa hiép dang budn (5/5), bing viéc téi chia cit va thiét hai vé
von (2/2) va bang viéc théng tri ciia phe bidu tinh (10/1) hoic
phe binh dang (1/10). Nhung t5i té hon ca 1a viéc chia cit nay
¢6 thé dan t6i mét cude chidh gay thiét hai cho cac 8 dong,
trong do6 chinh phu, cac doanh nghiép, hiép hoi, ¢d dong va
cong déng déu ¢ gang d€ gianh ¢4 phiéu tir tay ngudi khac
thay vi cing nhau lam viéc d€ tao ra chia cai. Viéc tranh chap
nay c6 thé bat ngudn tir nhitng cude ndi day ctia ngudi da den
chéng lai nhimg nguoi Nam Phi géc Ha Lan khong ¢ tu
tuong trung lap khi hang nghin céng nhan “chién thing” duoc
biét cac nha dau tu nude ngoai dang it tat cd von khién chinh
phu phai tich thu tai san cua “nhitng tdp doan khéng 16” va
diéu do cang lam can kiét hon cdc ngudn dau tuw.

Hinh 14.1. Biéu d& hai nhanh

(1011} (10110)
Nhirng cuéc biéu tinh Su than ky chau Phi
khang dirt, cude ndi loan
cua nhirng ngudi
thugc tang lop dudi
Cudc chién gy thiét hai
gitra cac ¢o ding

{5/5) ]
M6 hinh tri tué cla Thoa higp dang buon
ngugi chau Phi da den:
tinh dac thi. tinh céng déng
va tinh dé& »xuc déng

(2123

T4i chin cAt va thist hai vé vén (1/10)

San choi binh déng ma
ngudi da den fudn chiu

Kiéu md hinh Iri tug phurong Tay:
tinh phé bidn, tinzh ¢a nhén va tinh trung tap
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Nhing sy kién trén rat dé tao ra mot vong tron luan quan
(Hinh 14.2). Du c6 khé khan nhung ching ta hoan toan cé thé
tao ra mot vong tron luan quan, trong d6 c6 nhiing duong
x0&n 8¢ cung huwong vé tam (Hinh 14.3).

Hinh 14.2. M6t vong tron luan quan

Nhirng nguei |
chau Phi da den -

cung nhau
biéu tinh
va chéng lai
Vanhigttinh ;—ﬂ SNSEST ] Va nhirng tinh loan .
tp trung trén cac duong | lanh ling dé tim ra nhimg |
pht va nha may f khoan d4u i thay thé i :

Co nhiéu -
cb déng

duoc dbi xd
rfiéng ré 2

C6 thé nguoi ta van phan nao ¢6 thién chi vé& cude dau
tranh gianh ddc 1ap ctia Nam Phi. Nhiéu nguoi van muén
dau tu vao d6 nhung lai lo ngai thiét hai. Vong tron luin
quan trén dung hoa gitta tham vong mang tinh tap thé véi
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nhitng loi ich mang tinh ca nhan, gitta long nhiét tinh cta
nhiing nguoi chau Phi da den voi su tinh toan cta cac thi
treong tu ban, gitta nhiing luat 1é va nguyén tac voi dia vi
trong xa hdi cua nhirng nguoi dang mong mudn mot cudce
song tot dep hon. Cac duong xo04n &c sé dich chuyén giita hai
diém gidi han, nhu trong Hinh 14.4.

Hinh 14.3. M6t vong tron luan quan

Va nhirng
toan tinh
riéng dé tu loi

a sy nhiét tinh cda ho
trong viéc néng cao
trinh d¢ gido dyc

S Noi nhitng cong dong
ngudi da den day manh
vigc hoan thién cac ky nang

gt o

Cac cb dong sin
sang dau tur
vi nhirng
ly do sac tgc i
T
!

Chung ta da tranh duoc ao tuwong vé€ mot san choi binh
dang trong dé nhimng nguoi chau Phi da den ludn gap that
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bai va ca nhimg cudc bi€u tinh khéng dut do that bai nay.
Thay vao d¢, chiing ta di tao mét nén kinh t& thue su 16t dep
va binh ding véi sir hoa hop cac gia tri cla tat ca tam nén vin
hoa va nhitng ngudi chau Phi da va dang hop tac véi nhau dé
dua ra nhitng nguyén tac hoat dong va danh gia chung.

Hinh 14.4. Phat trién xodn éc¢

Nhirng cude Mdt thén ky chau Phic sir phdn chién
bigu tink lén hiép cla ngudn dan doi vin sy phal tnén
d4ng ké va nidm tin cla cac nha déu

Chu nghta dac b
chi nghia cong déng
tinh d€ thé hidn cam xuc

110y
San cheri binh dang ma
nguot da den ludn chiu

Chu nghia phé bién. chi nghia
<a nhan, tinh rung hoa

C6 nhing dau hiéu dang mimg vé viée cic doanh nghiép ¢
Nam Phi dang nghy cang hop tic ciing nhau, ching han nhu
viée théng qua ctia bosberaads theo d¢ nhimg d6i thii canh
tranh trudc kia s& gdp nhau va cling thao luin vé nhiing bat
dong; hay viéc thanh 1ap Uy ban lao dong va phat trién kinh t&'
quoc gia (NEDLAC: mét didn dan cua nhitng dai dién thudc
cac t6 chirc doanh nghiép, t§ chirc lao dong, chinh phu va
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Nam Phi - ddt nudc cdu véng

nhém phi xa hoi dé& dam phan hudng téi sw théng nhat trong
chinh sach kinh t&'va xa héi) va luét Lao dong mdi sé tao co hdi
d& t& chirc nhitng dién dan viéc lam, qua d6 ¢6 thé thue hién
mot sir thay déi tir vigc threong luong gitta cac bén d6i lap
thanh cach giai quyét van d€ va hinh thitc tham gia chung.

Ching ta déu biét rdng vin hoa Nam Phi 1a su tdng hoa
ctia di san gom ba thanh phan: x& hoi chau Phi, chau Au va
chiu A. Ca ba déu dong mot vai tro quan trong dan téi sw
phat trién cia mdt mé hinh “quan 1y cdu véng” mai va ddc
ddo, gép phan dan dén su ra doi ciia nén kinh t& Nam Phi
than ky.
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15

Su da dang chirc nang
sac toc, gioi tinh

C ing giéng nhu sw khac biét giita cac qudc gia, ciing ¢6
su khac biét trong cach giai quyét nhitng kho khin ctia
phu nit va nam giai. Trong chuong nay ching t6i s& dé cap
nhiing khac biét d6 va dong thoi xem xét t&i sy da dang chric
nang, sic toc va gidi tinh dién ra & Hoa Ky - noi dwoc coi la
mot cai “binh hoa trén vén hoa”.

Su khac biét gidi tinh trén thé gioi
Hinh 15.1 cho ta thdy so luge sw khac nhau vé gidi tinh
trén the gidi dua trén két qua nhitng cudc phong van cac
giam doc nam va nir. Mdi nhin qua thi két qua c6 18 dang that
vong vi si khac biét nay rat nho. Thé nhung ban than sw khac
biét nho nay da la rat dang ké.
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Hinh 15.1. So lwgc vé gidi tinh

Tiéu chi so sanh xét trén toan thé gioi Nam gi&i Nir gicvi
Tinh phé bién - tinh dac thi 66 64
Tinh c& nhén - tinh cdng dbng 50 52
Tinh trung 18p - tinh dé xac déng 59 56
Tinh riéng biét - tinh phd bién 71 72
Thanh tzu - danh nghia 60 61
Diéu khién tir bén trong - bén ngoai 62 54
Binh hudng théi gian qua khdy/ hién 1,28/1,93/1276  1,23/2,03/270
taiftrong lai.

Tinh tudn ty - tinh ddng b 5,7 (thap) 4.4 (cao)
Nhirng nuéc ndi tiéng Anh Nam gii N gioi
va Chau Au

Tinh phd bién - tinh dac thi 70 73
Tinh c& nhén - tinh cdng déng 53 56
Tinh trung 18p - tinh dé xuc dang 59 57
Tinh riéng biét - tinh phé bién 71 72
Thanh twu - danh nghia 60 61
Didy khién ttr bén trong - bén ngoai 62 54
Binh hwéng théi gian qua khix/ hign 1,25/1,90/2,76  1,07/2,04/2 85
taiftwong lai.

Tinh tudn ty - tinh ddng bd 6.2 5,1
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Nhirng nén van héa Latin (Nam My, phia Nam gioi Ni gigvi
Nam chéu Au, Caribbean)

Tinh phé bién - tinh dac thi 63 61

Tinh c& nhén - tinh edng déng 45 46

Tinh trung {8p - tinh dé xic déng 56 53

Tinh riéng biét - tinh phé bién 66 67
Thanh twu - danh nghia 52 51

Biéu khién tir bén trong - bén ngoai 61 55

Binh hwéng thér gian qua khiv hign 1,39/1,89/2.68  1,34/2,01/2,61
taiftrrong lai.

Tinh tuéin ty - tinh ddng b 57 54
Nhirng nén vin héa chau A Nam gitvi Nir gicvi
Tinh phé bién - tinh dac tha 59 54

Tinh ca nhan - tinh céng ddng 37 39

Tinh trung I3p - tinh dé& xtc déng 64 62

Tinh riéng biét - tinh phé bién 60 56
Thanh tyu - danh nghia 48 43

Biéu khién tr bén trong - bén rgoai 51 43

Binh hwéng thei gian qua kb hign 1,06/2,08/2,83  1,12/2,13/2,66
tai/trong lai.

Tinh tudin ty - tinh dbng bo 57 4,8

Vay tai sao diém s8 clia nam gidi va nix gidi lai gan nhau
dén vay? Nhiing ngudi phu nit ma ching toi phong van déu
dang giir vai tro gidm ddc trong linh vire ma nam giGi chiém
uu thé va ho dang cd gang dé thoat ra khoi khudén mau ma
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nguoi ta thuong gan ghép cho phu nir. Néu ban la nix gioi
trong mét mdi truong nhu thé, ban sé chidp nhan cdch d6i xir
binh déng khi lam viéc hay sé dé dang roi nwoc mit? Trén
thiee t8 d€ tro thanh 1anh dao trong bat ky mét ¢dng ty nao,
ban ciing ¢an phai thira nhan nhitng gid trj quan trong nhat
cuia cong ty d6 va tranh nhitng gia tri it quan trong nhét. Du
sao phu nir & khu vec Bic My va viing Tay Bac Au can phai
lam viéc chdm chi hon nam gioi d€ chitng to nhitng thanh
cong cua ho trén cuong vi ca nhdn va déng thoi ty danh gia
minh béng nhitng tiéu chi riéng va nhimg thudc o chung,

Cé thé noi réng mot s6 sy khac biét chu yéu ton tai trong
nhitng van d& noi tinh khudn miu 14 rat thdp. Phu nif thurdng
bi chi ph6i bdi nhitng yéu t6 bén ngoai nhiéu hon nam gidi va
ho 6 kha ning két hop hai hoa cac mdi quan hé lién quan
dén thoi gian, két hop gitta qua khit, hién tai, teong lai va lam
nhiéu viéc cling mét lac hodc song song véi nhau chit khong
phai theo thit ti. Ching t6i cing nghi ngo kha ning sy khéc
biét nay tdn tai 1a do khéng c6 mdt khuén mau nao vé tinh
d6ng bd, chang han nhur trire gidc clia nix gidi (kha ning cam
nhan). Vi & d6, ngudi ta chang nd lyc 1am gi @€ thye hién gia
tri vé€ cach suy nghi theo trinh tw ciia phu nit. Phu nit nhin
chung giau tinh cam hon nam gidi nhung ngay nay ngay ca
phu nit cfing dang c8 ging dé che gidu di cam xic cila minh.
Néu ching ta chi xét diém cia nguoi My thi dan 6ng My
duoc cho la thé hién cam xic nhiéu hon; v& mit chinh tri thi
diéu nay ré rang ding.

Cé mét s bang chimg cho thay ngudi Phap néi chung cho
rang phu nit ndc nay nén duoc d6i xtir khdc véi nam gidi;
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trong khi nguoi My lai muén phu nt nuréc ho duoce doi x
giong nhu nam gidi. Trong khi nhiing nit gidm doc ngudi My
mang chu nghia ci nhan nhiéu hon nam gidi thi tinh ca nhan
cta nhing ni¥ gidam ddc nguoi Phdp lai it hon rit nhiéu.
Chung ta c6 thé dét ra cAu hoi 1a liéu cdc t8 chite ¢é nén thang
cap cho phy nir hay khéng vi ho cling chi gidi “bing nam gidi
la cing”, hay vi ho “rat khdc” va cic t8 chire mudn duoc loi
tir chinh su khac biét d6. Ca hai ly do déu hgp ly nhung lai
rit khdc nhau d€ thing cap cho phu nix.

RO rang la khong ton tai cai duoc goi la “van héa phu niz”
o pham vi cip cao hay cdp trung trong nhimng cong ty 16n
noi chiing toi thuc hién cude nghién ciru nay. Nguyén nhan
chinh la do chiing tot chia c6 didu kién tim hidyu nhfrng vi tri
ma phu nit chiém s§ dong va tao ra nhimg quy tic trong
cong ty. Trén thé gidi cing khong t6n tai “vin héa phu n”.
Tinh tng thi s& leong nit gidi tham gla cudc nghién ciru
khéng dong bang nam g16i, tham chi con it hon rat nhiéu.
Co the bay gio hoic sau nay s& ¢6 van héa nit gidi néu 6 da
mét 56 lugng nir nhat dinh trong ¢éng ty va dwa ra duoc cic
chién lwoc cuia minh. Chéng han nhu Cong ty Body Shop d3
xay dung dugc mét nén vin héa phy ni tong khip va cong
ty nay ro rang la rat khac biét so véi nhitng cong ty ma nam
gidi chiém 58 dong.

Nhung chiing ta cin phai than trong khi cho réng nhitng
nie giam déc & phuwong Tay 1a phe “yéu hon” , nghiéng vé
phén it phd bién trong nhitng tidu chi gid tri, chang han nhw
mang tinh ddc thu chit khong mang tinh phd bién chung,
mang tinh rdng rai chi khong phai riéng biét, dya vao danh
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nghia ctia chong dé dat dugc vi thé chir khoéng phai s nd lue
cua ban than, than thién chit khéng lanh ting, v.v... Néu nhu
dan dng cing ran thi phy nit lai mém moéng, va chic chin sy
cung rdn sé thing thé’ mém méng. Trong cac cong ty clia My
thi phu ni khéng bao gio to ra “mém yéu” vi ho biét néu lam
thé ho s& tu danh m&t minh! Ho sé bi cho 1a “khéng giéng
nguoi My cho 13m”, chinh vi thé ho tré thanh trung tam cta
cudc séng van hda trong cdng ty. Su can trong cua ho rd rang
Ia rat khon ngoan.

Tuy nhién, chung ta ciing khéng dwoc phép quén tim
quan trong ctia st hda hop da duoc nhic & chuong trude.
Quan diém & day 12 khoéng nén qué cing ran hay qua mém
mong, ma nén cing rn khi giai quyét khé khan con mém
mong trong moi quan hé voi moi nguoi; khong nén lua
chon giiva cac quy tic va nhitng trieong hop ngoai 18 nhung
phai chic chin mét didu ré"mg treong hop ngoai 1& clng
ching minh cho quy tic d6, cong ddng ludn khuyén khich
cac thanh vién cia minh ciing nhw nhitng thanh ¢éng ma ho
dat dugc. Trong trueong hop khéng bi lam dung thi vai tro
cua phu nit trong lue legng lao déng chinh 1a kha nang thé
hién nhirng gia tri khac biét ma nam gidi khdng ¢6 duoc, vi
thé tao nén mét su tong hop cac gia tri. Mot chién lirge danh
cho ca nam 1an ni& dé 13 hoc cach 1am chi nhitng tiéu chi gia
tri, cd da chir nghia ca nhan d€ thanh lap cac nhém gitup céc
ca nhan phat trién, c6 da tinh cong dong dé€ bao quat tat ca
cac ca nhan, nhung dé nhén ra khi nao mét trwong hop
ngoai 1é 1a quan trong dén muc can phai ¢é mot tiéu chi phd
bién mai.
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Su da dang trong xi hoi Hoa Ky

Gén déy Uy ban Quan 1§ Nguén nhan luc (SHRM) da yéu
cdu Tap doan Trompenaars Hampden - Turner & Amsterdam
va Vién Ruth (Philadelphia) hop tic d€ tién hanh mat cudc
di€u tra cdc dai bifu (tiém ning) trong Hoi nghi toan qudc
dién ra hang nam ¢ Orlando nim 1995. Hon 1.000 dai biéu di
tra 16i mét bang gdm 60 cdu héi nhim tim ra nhitng sur khac
biét van hda co ban. Két qua diéu tra thu duoc nhuw sau.

Su da dang séc toc khac biét rat nhidu so véi sit da dang gidi
tinh, 6 18 la do mtte d¢ phu nix gidng vdi nam gidi (va NEUoC
lai) nhi€u hon mic d$ nhitng ngudi My da den, ngudi nadi
tiéng Tdy Ban Nha, nguoi An Do géc My va ngudi My gdc A
gi6ng ngudi da trang. Hon thé nita cac nhom sic toc ¢ nhimg
ddc diém riéng. Dan 6ng va phu nit b nhiu dic didm chung,

Xét mbt cach tdng thé, nhém céc chuyén gia vé ngudn
nhan lyc tinh nguyén rat khac so véi nhom cac giam doc o
My. Vai tro clia ban trong mdt céng ty hay viéc ban sin long
hoi y kién nhiing nguoi ¢é ciing nhiém vy trong cong ty khédc
s€ tao ra mot nén van hoa da dang ciing nhit hinh thanh céac
nhém nhd trong cac doanh nghiép & M. Cude didu tra clia
SHRM chit y&u d€ cdp cac nhém va cdc t§ chire (mang tinh
cong déng), cling nhw nhitng thanh cong ma ho dat duwoc dira
vao viéc'ho 13 ai, la phuy nit, ngudi My ban dia hay ngudi da
den (trén danh nghia), chd y nhidu hon téi cic méi quan hé,
bi chi phéi bén ngoai nhiéu hon béi nhu cau cua khach hang
va dong bd hon trong viéc nim bét thoi gian.
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Diéu nay da cho thdy nhiang hoat déng lién quan dén
nhan Iyc tai My la mot trong nhing linh viic ma nhing
nguoi ung hd quan diém chdéng van héa da tim dugc mét
ché ding va nhimg nguoi nay s di c6 quan diém khac biét
nhu vay la do nhitng cudc ndi loan van hda dién ra vao
nhitng ndm 1960 va dau nhitng ndm 1970. R4t nhiéu quan
diém chinh tri c¢ap tién thoi ky nay da bi chi phdi boi long
thirong cam véi nhitng téc ngwoi thidu s6 bi ap bie, méi lo
ngai v& moi trudng, sw doi xi bat cong véi nix gidi va V...
Nhirng sang kién vé ngudn nhan lgc chinh 1a mot cach dé
theo dudi nhitng muyc tiéu nhu thé ma khéng dan téi viee
mat mat hay ton that trong thu nhip.

Trong lan difu tra nay, ching tdi dd nhan thay ring s&
lrong cac toc nguoi thidu sé ¢b 161 sdng cha tang 16p trung
hru va 6 viéc lam t6t, nhin chung, c6 thé cao hon trong lan
khao sat ddi véi cac doanh nghiép & My. Khi lee leong lao
dong 12 nhitng nguoi da den, nguoi Tdy Ban Nha hodc Bo
Dao Nha, ngusi chau A hay nguoi My ban dia gip phai van
dé gi, ho thudng thué mot ¢6 vian hay mét chuyén gia vé nhéan -
luc cling thudc dan toc d6. Chinh vi thé nhing cudc xung dot
vin hoa o thé dugc giai quyét ¢ cap lanh dao. Noi tom lai,
nhitng nguoi tham gia cude diéu tra cia SHRM da tao cho cac
thanh vién thudc cac tdc ngroi thiéu sd mot nén vin hoda
khéng chi & cap cao hon, déng hon trong vin hda & cic cong
ty My ndi chung ma con mang tinh quyét dinh va giy anh
hwéng nhiéu hon. Cac thanh vién thude cac toc ngudi thiéu sd
¢6 Iy do 4@ tin ring ho da thé hién cho gidi lanh dao thay
durge nén van hda ban dia ctia ho.
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Tat ca nhiing gi ban dén o trén di gép phan lam tang khac
biét ma ching t6i da tim thay va xu hudng ma nhitng thanh
vién thude cdc dan toc thiéu s§ van gift duoc truyén thong
ctia minh. Chiing ta sé 1an luot xem xét bay ti¢u chi. Hinh 15.2
tém tat sau tiéu chi dau.

Hinh 15.2. Sy da dang trong hdi nghij cia SHRM

. < < . . Chiu tac
Tinh phé T|:I:| ca tTmh Tm}l;ll Tt'a"h abng
i bidn - nhan - rung ct_.l’t e céng - bén
Nhdm dan toe tinh d3c tinh lap- - tinh trong -
thﬂa cdng dé xiic phé Danh bég
dong dong bien nghia ngoai
Ngudi chau Phi &1 52 35 45 52 43
da den
Nguwéri My ban 41 43 52 32 43 22
dia
Nguedi thude 43 29 71 29 56 34
dac Thai Binh
Duong
Ngirdi Cap-ca 65 71 44 67 78 69
da tring
Nguwi ndi tidng 63 62 32 34 61 61
Tay Ban Nha
Nhém dan tHe 58 47 39 45 55 46
khac

Tinh phd bién - tinh djc thu
Chan han ban con nhé vy tai nan & 6 ma ching ta d3 dé
cip O Chuong 4. Xét ¢ khia canh nay thi sy khac biét ¢ day la
teong doi nho. Cac cude hoi nghi vé nhan liyc déu mang tinh
phS bién rat cao clia ngudi My diu c6 mot su chénh léch
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khong dang ké: 91 so v6i 95. Phu nir rat giong nam gidi, ca
trong viéc tim kiém sy thanh cong hay xét theo mot s§ quy tac
chung. Nguoi Cap-ca va nguoi My ban dia thuong dat diém
cao vé tinh phd bién. Péi v6i nguodi My da den, ngudi chau A
va nguoi noi tieng Tay Ban Nha diém nay lai thap, trong d6
mot s6 it nguoi tng ho chi nghia dac thu va chu nghia khac
biét. Ho cho rang “san choi binh dang” khong cong bang vai
nhimg nguoi thudc sac toc cua ho nhu nguoi ta van thuong
noi. Hinh 15.3 cho thdy phan 16n nhiing nguoi duoc hoi déu
cho rang ban ctia ho khong ¢ quyén hy vong vao bat ky mot
st gitip d6 nao trudc toa sau vu tai nan, con nhing nguoi cho
phép ho hy vong lai khong néi déi trudce toa an.

Hinh 15.3. Tinh phd bién va tinh dic thu

Phan tram nhitng nguoi dwoc héi Gng ho hé thédng mang tinh phd bién chie
khéng Ung hd nhém xa hdi mang tinh dac thu (cau tra I&i c hodac b + e)

% 0 20 40 60 80 100
Nir
Nam

SHRM
usa B

Nguei gbe My La Tinh
Nguoi goc A/Quéan dao TBD
Ngudi gbe Phi

Noudi da 66

Ngudi da trang

0 20 40 60 80 100

Tuy nhién, ngay ca nhitng toc nguoi thiéu sd chau A va
nhitng nguoi néi tiéng Tay Ban Nha ciing khong phai 1a mot
thach thitc d6i voi hé thong phap luat cia My va hé thong
nay cting khong cong nhan ho la nhitng nhan ching thuc sy;
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ngay ca khi nguoi thudc dan tdc ho dang phai d6i mat véi
hinh phat. Vin dé & ddy chinh 12 vy tai nan giao thdng va viéc
ban da khéng giau giém sy that r??mg nguwoi ban thin cia ban
da di qud toc d6. Nhing nguoi chéu A va nhiing nguoi noi
tiéng Tay Ban Nha ¢ My c6 diém s& gan bang diém s§ cta
ngudi Déng Nam A, nguoi Tiy Ban Nha va nguoi My Latin
nhung 6 ngudi d6 chi chiém mét nira. RS rang tinh phd bigh
clia nguoi My va tinh déc thit 16n hon trong nén vin héa
truyén théng da tao nén sw khic biét dé.

Tap thé véi ca nhan

M&i nguoi trong ching ta phai xac dinh dwoc trach nhiém
d61 véi ban than ching ta va trach nhiém voi cdng dong da
nudi dudng, giao duc, tao céng in viée lam cho chiing ta. Liéu
chiing ta c6 bt dau véi nhimg gi “t6i mudn” hay ching ta sé
xet toi nhing trach nhiém cta ching ta? 1.000 giam d6c My
da tra loi cdu hoi sau:

Hai ngudi dang bin ludn vé cach d€ cai thién chit luong cude séng:

A. MGt ngudi noi: “Ré rang 1 néu mét ngudi co ddy du quyén ty
do va c6 co héi tdt nhit d& phat trién bin than thi chit luong
cudc séng cla ngudi 86 chic chin sé duoc cai thign”,

B. Ngudi kia néi: “Néu mét ca nhian luén quan tim t&i cong
déng xung quanh thi chit lremg cudc séng cla tit cd moi
nguoi déu duoc cdi thién ngay i khi diéu nay giy can trd toi
tu do ¢a nhan cing nhvr sy phat trién cta ci nhan”.

Trong hai cach ly giai trén ban nghi cich ndo 1 duing nhit, A hay B?
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O day, trong su d6i ldp gitka tinh cong dong - tinh ca nhan
thi stz d6i 14p gifra vin hda thude tang 16p quan Iy Hoa ky va
SHMR xét mot cach tdng thé la rat 1én. Chi ¢ 55% cac chuyén
gia vé nhan lyc tai cudc hdi thao nay chon y kién nghiéng vé
ca nhan so vdi 79% cac giam ddc My (trong khi ty 1é chon y
kién nay 1a 79% ¢ cac giam doc My). Nhu viy mure dé chénh
léch 1a 24% - mic d§ nay ldn hon rat nhiéu so voi sw chénh
léch gitra van hda cic qudc gia. C6 thé chinh sy nhan thirc vé
xa hdi da tao nhiéu dong lyc trong cdng viée lién quan dén
nhéan lyc cling nhu mong muén phat trién sy nghiép cha
nhimg ngudi c6 tham vong thudc céc tdc ngwoi thiéu sd.

Mbt diéu thu vi la nhitng nguoi Cap-ca mang dinh huéng
xa h$i nhiéu hon nhimg nguoi ndi tiéng Tay Ban Nha, c6 thé
coi hg nhut “nhiing nhén t& thay ddi” trong xa héi. Nguoi My
va nguoi chau A ban dia mang dinh hudng xa hdi nhidu hon
dinh hudng ca nhan. Vé co ban, phu nit mang tinh ca nhan
nhiéu hon nam gidi, thim chi ngudi ta con lo ngai rang ho ¢4
thé bi loi dung néu ho qua vi tha.

Tinh ¢4 nhan cua phu nit chinh la mgt ddc trung trong xa
hoi My. Trong hau hét cac qudc gia khac, nam gidi o rang
mang tinh ca nhan cao hon. Trong x@ hoi My, khai niém “giai
phéng phu nit” duge xét dén trong mdt moi trudong canh
tranh véi nam gidi. Chinh vi th& phu nit thuong dat diém cao
hon nam gidi.

Nén hay khong nén
thé hién tinh cdm cGa minh

Cé nhitng ly do ma ching ta nén thé hién tinh cam cta
minh chang han nhu lam thé nao d& ngudi khdc ¢6 thé lam
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cho chung ta hanh phuc va biét chung ta muén gi? Nhung
ctng ¢6 Iy do ma ching ta nén kim nén tinh cam hay thé hién
thai d¢ trung lap ché‘ing han nhw dé danh tinh cam cho nhiing
dip quan trong hon, khong dua ra nhitng ménh iénh, khong
1am phét long ai. Cing khong cé “cach nao t6t hon”. Nén vin
hoéa cling ¢6 quy wdc vé8 mirc d6 thé hién tinh cam it hay
nhiéu tuy theo tim trang, ndi dau va sy hai long trong ban.
Chung toi d& dwa ra cau hoi sau:

Hay chi ra mae d6 ma ban déng y hay khéng déng y voi 16 phit
bi€u sau (a = hoan toan déng ¥, b = déng ¥, ¢ = khéng y kién, d
= khéng dong y, e = hoan toan khong déng y).

Khi héi tudng lai toi thueng nghi ring minh @3 chiu nhiéu thiét
thdi vi chinh sur nhiét tinh cda minh.

Tir Hinh 155, ching ta c6 th€ nhan thdy ring trong s&
nhimg nam chuyén gia vé nhan lirc ma tng hé quan diém
cho réng nén thé hién tinh cam thi 54% cho biét ho thudng
xuyén dau cam xic cia minh. Ho dang cai thién mitc EQ (hé
50 tinh cam) va chi thé hién sw nhay cam nay trong mot s6
tinh hudng nhét dinh.

Nhitng nam chuyén gia gioi v& nhan hye thuong “cing rin
voi chinh ban than ho”. Ty 18 nt gidi tranh the hién tinh cam
thi ldn hon: 65% chon thai 86 trung lap, chi 35% chon thé hién
tinh cam. C6 thé ddi véi ho, dé thanh cdng thi “ngudi phu nit
ndi loan” buge phai che gidu rat nhidu thiy. Didu nay lai mét
ldn ni¥a cho thay nhimng ngudi phy nit My khéng giéng phu
nit & cae noi khdc trén thé giéi, nhimg nguoi thudng bi coi 1a
dé xtie dong hon nam gidi.
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Hinh 15.5. Tinh trung |ap va tinh dé xiic déng
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Trong s& nhitng tdc ngwrdi thidu s6 thi ngudi néi tiéhg Tay
Ban Nha ti thira nhan minh 1a nhitng ngudi rat dé xic dong,
néu xét theo nhirng tiéu chi trong van héa My, sau dé ta dén
nguoi My da den. Ngudi My gdc chau A va nguoi My ban
dia thure sy ka nhimg nguwoi trung lap va hiém khi bdc 16 ban
than. Nhom cdc chuyén gia v& nhan lyc ¢6 thé duoe xem la
kiu nguoi “cimg ran”. Xét mot cach tdng quat thi ho it thé
hién tinh cam hon nhitng gidm déc My.
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Vay ching ta nén
thé hién tinh cam & mitc d nao?

Viéc ching ta c6 nén thé hién tinh cam vdi nhitng nguoi
khac hay khong co lién quan chit ché vdi mée d6 ma ching
ta 161 kéo nguoi d6 tham gia vao nhitng linh viee cu thé cha
cudc sdng va mirc dd ca nhan ctia ngudi do, hay néi mot cach
phd bién hon la trong nhiéu khia canh cudc sng va tai mot s6
muc d¢ ca nhan.

O nhitng nén vin hda - hudng - dac trung thi ngudi gidm
ddc sé tach m&i quan hé cdng viéc voi cdp dudi caa minh khoi
cac mdi quan hé khac. Nhung trong mét s6 vin hda, moéi linh
vire cude sdng va mdi mire dd ca nhan thuong co xu hudng
gan voi tat ca cac khia canh khac.

S khac biét vé sic tdc duoc the hién rat 1o qua phan vé
tinh riéng biét va tinh phd bién. Diéu nay da dwoc minh
chitng b&i nhitng ciu tra 16 cho nhitng tinh hudng sau:

Mot dng chi yéu cau mot ngudi cdp dudi cia minh gilp 6ng ta
son nha. Ngudi cdp dudi khong thich viéc ndy da dem ra ban véi
déng nghigp cda minh.

A. Ngugi dong nghiép lap luin ring: “Néu khong muén thi anh
khéng phai di son nha cho 6ng ta. O noi lam viéc thi bngtala
éng chii cda anh. Con & nhimg noi khic éng ta ching ¢o
quyén gi cd”.

B. Ngudi cdp duti thi cho ring: “Du téi khéng thich chit nao

nhung t6i sé van di son nha. Du sao thi éng ta ciing 2 éng
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chi cha t6i va anh ciing khéng thé phét 1o nhimg viéc ngoai
cdng viéc ra”.

Trong mot s6 xd hot nhat dinh, dia vi chi dwoc xét dén
trong cdng viéc chir khong phai tat ca cac tinh hudng noi
chung. Néu t6i gdp 6ng chi cua toi trong quan bowling khi
ong ta chi la nguoi méi hoc choi trong khi toi dang la mot nha
v0 dich thi ti cling sé d6i xir voi Ong giong nhu d6i véi mbt
nguoi moi choi, khong hé bat lich sy ma rat thuc t& Quay tréd
lai noi lam viée thi dng ta lai chi dao t6i.

Biém s6 thu duoc cho cau hoi nay da duoc tdng két trong
Hinh 15.6. Quan diém cta cac gidm ddc My ndi chung vé van
dé nay c6 sy khac biét rat 1én - 89% sd nguoi duoc hoi phan
doéi quyén luc réng rai cua éng chu cling nhu viéc dung
quyén luc nay ngoai noi lam viéc, trong khi ty 18 nay chi la
52% d&i véi cac thanh vién cua SHRM. Vay nguyén nhan nao
da khién cac thanh vién SHRM lai ¢6 cach suy nghi khac nhu
vay? Tai sao ho lai c6 xu hudng Gng ho su phd bién ngay ca
trong tinh hudng qua rd nhw tinh hudng nay?

Mot 1y do ¢ thé la do quan 1y nhén luc trén thyc t&
khong phai la mét chitc ndng hay mét nhiém vy cu thé trong
mot cong ty giong nhu nhiém vy ban hang hay nghién ciu
phat trién san pham va tai chinh. Nhitng nhin vién quan ly
nhéan Iece co trach nhiém d6i vai tat ca cic nhan vién trong
tat ca cac phong ban. Khéng ¢6 bat ky mdt phong ban nao
trong cong ty c6 lién quan dén viéc x¢ Iy vé nhéan lirc ma lai
khong cé su tham gia ctia b phan nay. Ho ¢6 thé dugc triéu
tap toi va tu van vé nhitng van dé lién quan tdi nhan lue ma
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anh hudng tot cong ty. Boi vi quyén cua ho la rat réng Ién
va déi khi vuot ra ngoai ¢a pham vi nén cach nghi cta ho
cing nhw thé.

O tinh hudng nay, lai mét 1an nita chung ta thay khéng hé
¢6 su phan biét gitra nam gi6i va nir gidi. Chi mot bo phin
nhé trong nhitng toc ngudi chiém da s6 tir chéi viée di son
nha trong khi 48% ca nam lan nir d6ng y. Thanh vién cta cac
toc ngurdi thiéu s¢ thdm chi con rong rdi hon trong cach suy
nghi. Chiing ta déu nhan thiy ring “ngudn nhan lwc” lién
quan tai tat ca cac phong ban va nhitng ngudi da den, nguoi
chau A, ngudi An Do g0¢c My va nguoi ndi tiéng Tay Ban Nha
cling thé. Trong mét chimg muc nao d6, 13 mét ngudi thude
cac toc ngudi thieu s6 cling 1a mot van dé, van dé nay anh
huéng téi moi noi va giai phdp - khong phan biét dsi xor -
c¢iing anh hurong téi moi noi. La nguoi noi tiéng Tay Ban Nha
khong chi 1a van dé trong bd phan ké toan ma con 14 mot kho
khan chung déi v6i nhiing ngudi nay trong tat ci cac phong
ban khac

Nhiing nhom thude céc toe nguoi thidu s8 cling mang nét
van héa riéng cua ho t6i My. Nhitng ngudi noi tiéhg Tay
Ban Nha v nhiing ngudi chau A dén tir nhitng nén vin héa
khac nhau nhur Mexico, Puerto Rico, Columbia, Philippines,
Dai Loan v.v... D& hoa nhép dwoc can phai ¢b thai gian
nhung d6 chua hin d4 14 hay. Nhitng nhém toc nguoi thiéu
$0 ¢6 tinh doan két cao, chéng han nhur nguwoi Nhat, ngudi
My va nguoi Do Thaéi, 1a mét trong s8 nhitng ngudi thanh
cong nhit nuwdec My va nhin chung ho van gitt nét vin héa
cua rieng ho.
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Liéu dia vi dat dirgc 1a nho nhiing
thanh qua hay chi trén danh nghia?

Trong tat ca cac xa hdi déu cé nhirng thanh vién c6 dia vi
cao hon cdc thanh vién khac va nhitng ngudi nay ciing nhur
cac hanh dong cha ho déu duoc quan tAm mot cach dac biét.
Trong khi mdt 8 xa hoi danh gid dia vi cia con nguoi dira
vao nhing thanh tuu ma ho dat dugc thi nhing xa hoi khac |
duya trén tudi tac, ting 1ép, gidi tinh, trinh d6 giao duc, vi
tri, kha ning lap k& hoach, dic diém. Chinh vi thé ma nguoi
phu trach nha bao tang, khi ma xung quanh ¢6 &y la nhiing
thir rat dep, co khiéu thdm my, c6 su tinh & v ¢4 tinh nhay
cam cua riéng minh. Th& nhung that khé dé noi ¢b Ay da dat
duroe gi - co thé chi la mét cude trién lam thinh céng - tuy
nhién, mdi lién hé ma cb ¢ voi vién bao tang ngay cang bén
chat. Con mot nguoi ban hang néi tithg lam viéc trong
nganh san xudt nhdm thi dwoc ghi nhan cong lao nho
doanh s6 hang ma anh ta ban ra cling nhu s8 tién thuéng
ma anh ta kiém dwoge. C6 thé néi anh ta ¢6 duoc dia vi cha
y€u 1a nho nhitng thanh cbng trong viéc ban hang chit
khong phai la nhiing tiéu chi khac. Chinh vi thé, dia vi ma
mot nguoi ¢6 dwgc hodc 1a do nhitng thanh cong ma nguoi
do dat dwge 0 mot linh vize nao d6 hodc do su gfm ghép cho
nguoi do bai vi ho da sdng trong nén van hoa ding vdi ban
chit caa ho.

Nhitng nén vin héa hwéng thanh tyu bién minh cho
nhitng thiz bic trong nén van héa 46 véi lap luan rang nhitng
nguoi gilr chire vu cao mang vé& nhiéu “thanh cdng hon” cho
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t& chire noi ho lam viéc; cho chinh uy tin cua ho, vdi nhitng
ky nang va kién thirc, da lam lgi cho t6 chite dé.

Nhitng t8 chitc hwéng danh nghia da bién minh cho
nhimg thir bac nho vao “quyén ra iénh”. Quyén nay c6 thé 13
quyén ra lénh cho ngudi khic va ap dit ho hodc quyén thong
qua ngudi khac trong linh viec ma nguoi d6 tham gia. Cé rat
nhiéu su thay déi trong nhimg nén vén héa danh nghia va
quyén tham gia vao mét hoat dong nao do o rat nhiéu lpi ich
ma ai cimg biet dén. Du quyén luc cé & dang nao thi né ciing
déu mang lai nhiing gia tri quan trong déi véi dia vi ciia mot
ngudi va vi thé giup cac t8 chive xdc dinh duoc myc tidu cla
minh ma nhimg nguwdi quan ly chinh la hién than cia nhitng
muc tiéu nay.

Nhimg nén van héa danh nghia thudng cé xu huéng theo
dudi nhimg didc trung dwoc ngudng md modt cich “rat tur
nhién” ching han nhu ¢6 nhimg nguoi cang nhiéu tudi cang
thong thai, nhitng ngudi gitt chire vy cao va 6 uy tin, nhiing
nguwrol phu nir xinh dep va thanh lich, nhitng chuyén gia dwgc
danh gia cao, va nhing ngudi quan 1y cac du an dwoc cho la
rit quan trong nhu Chuong trinh Nhitng Ngbi sac hang dau,
T6 chirc hoa binh, Uy ban dem dén nhiing Co hoi Binh ding.

Theo cac chuyén gia vé quan Iy nhéan luc thi ciing cé nhidu
v kién cho rang thanh vién ctia cdc nhém sic toc thidu s phai
thira nhén tinh sic tdc caa minh chéng han nhu thira nhan
minh Ja nguoi My da den, nguoi chiu A, nguwoi My ban dia
hay nguoi My goc Tay Ban Nha. D& lam duoc diéu nay thi
nhing 101 ca ngoi can dit nén hang dau: “Téi la mot nguoi
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My da den va thanh cdng voi tu cach la moét nguoi My da den
dd mo ra canh cta cho nhitng nguoi cung sac toc va duoc
xem nhu biéu tuong cho nhitng ngudi nay.”

Cac chuyén gia vé nhan luc cho réng khong ¢6 long tu hao
dan tdc thi thanh cong cua nhitng thanh vién thude cic toc
nguoi thicu s6 chi lam tang thém nét didc trung do thanh cong
ma ra. Chinh vi thé, nhimg nguoi da den hay nhiing nguoi
noi tiéng Tay Ban Nha hay nhitng nguoi phu nit thanh dat da
quen véi viée ching minh ring nhitng ngudi thudc nhém déan
toc nay thi khong can mot su giap dé dic biét nao ca. Thanh
cong ma ho <6 dwge chinh la nhé sw nd lge cha chinh ban
than ho.

Diéu nay ¢6 thé phan nao ly giai nguyén nhan nhitng giam
ddc My nhin chung dat dugc nhiéu thanh eéng hon nhimg
chuyén gia quan ly nhan lwc tham gia cudc hoi thao. $6 diém
thu duoc cho loi phat biéu: “Trong x& hdi chiing ta, phu ni va
nam gidi duoc déi xir rat khac nhau” dugc trinh bay trén
Hinh 15.7.

Hinh 15.7. Thanh qué déi lip v&i danh nghia
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Nhimng nguoi cho rang hai cach d8i xu nay khic nhau
chinh la nhiing ngwoi ung hé nhitng quy tic phd bién; con
nhing ngudi khéng thiy c6 su khic biét chinh 13 nhitng
nguoi ung hd quan diém cho réng nhitng ngudi phu nir
khong thanh dat nén dwoc tra lrong cling nhu ¢6 dia vi thap
hon. 56 liéu thu dugc cho thdy mirc 46 phan d6i sy d6i xur
phan bi¢t nay. 43% ca nam 1in ni nhat tri cho rang co hji
thanh cdng ciia ¢a hai giéi 1a déu nhu nhau. Ty 1é phu ni
phan nan vé viée ddi xu phén biét khdng nhidu hon nam gioi,
nguyén nhan ¢ thé 1a do it nhat mot so phu nit hoan toan tw
tin vé€ nhitng gi minh dat duoc va coi day la mot thach thite
dé€ cb thé tro thanh ngudi ding dau, hon 1a di phan déi vé
tinh trang d&i xit bat cong,

Tuy nhién, ty 1& nhimg ngudi khéng phai la nguoi da
trAng phan nan vé finh trang phan bigt d6i xtr (d6i véi phu
nit) lén hon nhiing gidam déc nguoi Cap-ca hay nguodi My,
69% ngudi nGi tiéng Ty Ban Nha, 62% ngudi My ban dia va
58% ngudi My gdc chau A va ngudi My da den cho rang “san
choi” nay khéng binh déng d6i véi nix gi6i va chic chin la
khong binh ding ddi véi chinh ban than ho.

Diéu khién nguoi khac hay
bi ngu’m khac diéu khién: niém tin
cua nguoi My vao chinh ban thin minh

Mot tiéu chi quan trong lién quan téi méi quan hé ly tueong
hoa gitra con ngum vdi méi trudmg. Nhiing nén vin hoa c6
mdi quan hé gan bd véi mbi truong thurdng coi con nguai 1a
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mot nhén t& quan trong trong do va trd thanh mot phan cia
mst hé sinh thai rong 16n hon. Dé ton tai, chung ta phai
“thuén theo dong chay”, thich nghi véi nhitng thé luc tu
nhién va dé€ ban than ching ta bi chi phdi boi nhimg yéu t&
bén ngoai.

Thé nhung, nhirng nén van hoéa khac lai ¢ mot quan
diém may moéc trong viée diéu khifn, lam chu va chinh
phuc thién nhién, ching han mot nguedi nao dé c6 thé cay ca
mot canh déng hodc phat quang ca mot khu rieng hay loi
dung nhitng quy luat ti nhién dé lam theo 1énh cua ai do.
Quan di€m nhu vay la quan diém khéng bi chi phoi boi
nhitrng yéu to bén ngoai va “dat ban vao ghé ctia ngueoi cam
1ai”, cau trich tir mot bai quang cdo cta Avis. Roger Bacon
tuyén bd ring “kién thizc 1a sicc manh”, Nhitng tién bd khoa
hoc da cho thiy ching ta hoan toan ¢6 thé du doan ciing
nhu diéu khién duogc thién nhién: ching ta tham chi con
“lam chu” cong viéc quan ly kinh doanh va c¢é thé “chdm
ngoi” phat trién.

O nhiing nam 1960, c6 mdt chuyén gia tam ly hoc nguoi
My da xay dung mot thude do dung dé danh gia xem liéu
mdt nguoi cd mét quy tich di€u khién bén trong, ma dién
hinh chinh la nhitng ngwdi M$ thanh dat hon, hay quy tich
di€u khién bén ngoai, ma dién hinh la nhitng ngudi My it
thanh dat hon, nhimg nguwoi nay gép bat loi do hoan canh
hay budc phai thay déi do nd luc trong cudc canh tranh voi
nhitng d6i thu ctia minh. Ngueoi bi chi phoi boi nhimg yéu t&
bén ngoai thuong than phién vé “si khong may” va nhimg
vurdng mac.
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O day, ching tot str dung nhimg cau hoi ma ong da dung
dé danh gia mdi quan hé cua 1.000 giam d6c My vdi nhing
st kién tw nhién. Cac cau tra 1oi di cho thdy gitta cac ving
dia ly cd sy khac biét rat lon. Nhiing cdu hoi nay dugc cho
duwdi dang lwa chon; nhitng giam ddc duoge hoi sé lza chon
phuong an ma minh cho la phan anh dung thye t& nhat. Cap
cau hot dau tién nhu sau:

A. D€ ¢6 duoc thanh cong lén, ching ta phai lam viéc chim chi,
may man chi 1 yéu t& rit nhé hay yéu t6 ndy hau nhu khéng
€O Mot ¥ nghia nao ca.

B. D& c6 mot cong viée t6t co nghia (3 phai bi€t lua chon/ xuit
hién dang luc va dang ché.

Hinh 158 cho thiy phin trim s& nguoi dwoc hoi chon
phwong an A, c6 nghia 1a khong bi chi phéi boi nhiing yéu t5
bén ngoai. Két qua thu duoc rat phu hop véi nhimg gi ching
ta da nhan thdy - dan ong thi tin rAng phan 16n nhitng thanh
cong ma ho ¢6 dwoc 13 ti chinh ban than ho. Phu nix dudng
nhuw bi chi phdi béi nhimg yéu t& bén ngoai nhiéu hon.

Céc chuyén gia quan 1y nhan lirc it bi chi phéi béi nhitng
y€u t& bén trong so véi cac gidm dic My, 68% so v&i 72%.
Co thé di€u nay xuat phat tir yéu cdu cong vide phai tu vin
mot cach réng khap va “gitp d6” moi nguoi chir khéng phai
la ra Iénh cho ho. C6 1& ho da duoc tu van ca nhirng truong
hop d6i xir bat cdng véi nhimg ngudi thude céc toc nguoi
thidu s8. Tuy nhién sy khac biét nay la rdt nho. Nit chuyén
gia vé nhan luc bi chi phéi nhidu hon boi nhitng yéu td bén
ngoai, 60% so véi 74%. Phu niy thwong cho réng s nghiep
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ct1ia ho phu thuéc rat nhiéu vao viée ho ¢ duoc yéu quy hay
khéng va ca nhiing phan hoi khéng thé dodn trude ctia nam
giot. V& co ban thi nhitng nguoi ndi tiéhg Tay Ban Nha bi chi
phdi boi nhitng yéu t& bén trong nhiéu hon nhitng nguoi
Cép-ca, diéu nay phan anh ddng truyén théng anh hiing cua
nhimg nguoi dan Ong manh mé. Nhung nhitng nguoi chau
A va nguroi My ban dia, cing gidng nén van héa cia ho, bj
chi phéi nhiéu bai nhitng yéu t& bén ngoai (65%) va day cd
thé 1a van dé tham my hon la van d& vé sy 4p biie, diéu nay
la phd bién trén toan thé gidi.

Hinh 15.8. Diéu khién bén trong va digu khién bén ngoai

Phan tram s6 nguéi duge héi (hoan toan) ddng ¢ réng thanh cong la két qua
cla sy [am viée cham chi
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Nhitng nhom téc nguoi thiéu s6 thuong bi chi trich trong
bat ky viéc gi ma ho lam: vi da “qua ty cao tw dai” néu khong
bi chi phdi boi nhitng yéu t§ bén ngoai, hodc dd “qua thuy
dong” va ling 1& néu bi chi phéi boi nhitng yéu td bén trong.
Phu nit ciing thuong bi roi vao tinh trang nay. Véi “ban chat”
hoa nha, phy nit dé tam cho nam gidi bue minh néu ho 1a
nguoi chiu tac dong bén trong hay ngudt quyét doan. Tham
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chi ngay ca trén cuong vi la ngudi quan 1y nhan liec, ho van
cam thady khong an tam va thuong thu dong trude nhimg tinh
hudng bén ngoai va nhing su viéc ngau nhién khong thé
doan truoe. Day chinh 1a ly do khién ho bi tra luong ciing
nhur ¢ dia vi thap hon.

Phai sap xép thoi gian nhu thé nio 6 M§?

Vi cic giam doc nguoi My phai két hop cong viée kinh
doanh ctta minh nén ho can phai sép x€p thoi gian mdt cach
hop ly. Ciing gidng nhir cdc nén van héa khac nhau ¢ nhirng
nhan dinh khac nhau trong méi quan hé gita ngudi véi
ngudi, nhitng nguoi nay ciing cé nhitng cach tiép cin thoi
gian khdc nhau.

Binh hudng nay 1a v€ tdm quan trong tuong quan ctia mot
nén van héa ddi voi qua khit, hién tai va twong lai. Thanh
Augustine trong cudn Nhitng tuyén ngén cia minh da chi ra
ré’mg thoi gian xét trén phuong dién 1a mét hién tuong chu
quan thi khong giong nhu thoi gian trén ly thuyét. Theo ly
thuyét, ching ta khéng thé biét duoc tuong lai vi twong lai
chua xay ra con qua khir cling khong thdy duge. Ching ta ¢6
thé ¢4 nhitng hdi trc dit chi 1a mdt phéan hdi e hay da 6 s
lra chon, nhung qua khir da qua roi. Tha duy nhat tén tai
chinh la hién tai, hién tai ciing 14 con duong duy nhat dé tro
vé qua khir hay di téi tuong lai. Thanh Augustine ciing viét:
“Vi thé ma hién tai c6 ba chiu: 1a hién tai cua qua khi, la
hién tai cua hién tai, 1a hién tai tuong lai.”

Céu hoi duge da ra ¢ day chinh 1a bai kiém tra vong tron
cua Tom Cottle d2 dwroc nhic dén & dau cudn sach, nhung
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trong Hinh 15.9 nhitng vong tron nay da thay déi theo céc
nhom tdc ngueoi thidu sd' va cac nhom sic tde khac nhau.

Hinh 15.9. Qua khir, hién tai, twong lai

N .
am O @ Nguwéi da trang
) Ngur&i chau A/
N ngudi thudc dao
Thai Binh Dueong

Nguéi géc Phi

Ngudi gbe
My Latin

Khi kich ¢& cac vong tron ctta nam va n chénh léch
khong dang ké thi mc d6 giao nhau gita cac vong tron lai
rat khac nhau. Trén thuc t& ddy chinh la sy khéc biét déng
cha y nhat ¢ chuong nay. Dan éng thuedng tw duy mot cach
tuan tu tk qua khiz cho toi hién tai rdi twong lai nhu thé
ching xay ra theo modt duong thang giéng nhur mat doan
tau hay chuyén dong ciia mét chiée dong hé ky thuat sb.
Phu nit thi nghi vé qua kht, hién tai, twong lai nhu thé
ching xay ra cung mot lic va trong tam tri cla ho, ching la
nhirng qua trinh dién ra song song, cé tac déng qua lai véi
nhau. Xét vé, khia canh nay, phu nit qua khéc biét so véi
nam gioi, nguyén nhan cd 1€ la do chua ¢d mot truong hop
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xdu nao xay ra dua ho dén nhitng cach suy nghi theo mot
tuan tu.

Didc trung rat dién hinh nay trong cach suy nghi ctia phy
nit khong phal 1a chti d€ dem ra d€ trach méng hay didu cot;
boi chung ta van chua xdc dinh duoc mure dé phan chia nhu
thé nao. Nhung dic trung nay cing thay it nhét thi phu nix
My ¢6 dinh hudng va kha nang théng nhat véi nhau, diéu
ma hiu hét dan ong déu khong cé. Va diéu nay dit ra mot

cau hot thi vi la liéu ho cd gioi trong viée giai quyét nhitng
kho khan hay khéng, chang han nhw viéc két hop hai gia tri
khac nhau mét cach hop ly. R6 rang day sé la gia thuyét thu
nghi€ém ti€p theo cua ching ta. Phu nir, nhitng nguwoi
thuong la doi tuong cta nhitng yéu cau clia dan éng va tré
em, ¢ thé sé gidi hon trong viéce dap lai nhiéu yéu ciu cling
maot lac.

Ttr biéu dé cac hinh tron trén ta cd thd thay phu nit rat
gibng véi nguoi My gdc chau A trong viéc dinh hudng vé
thoi gian va thue su gin véi nén van héa caa nguoi Nhat va
nguwdi Déng Nam A ndi chung. Dua vao bdo cao gén day cua
Nancy Adler voi s6 di€m rat cao vé sy hai long cta phuy nir
Bac My danh cho phu nir Déng Nam A va My Latin, chtng ta
c6 thé nhén thiy 14 nhimg phu nit lam viéc & nude ngoai co
nhifu diém tuvong déng trong cich nght cing nhu ¢ mot s6
thuin loi.

Cac nhém ngudi thidn s§ thuémg la doi trong chiu sy d6i
xu phan biét nhiéu nhét ching han nhu nhitng nguwdi néi

ti€ng Tay Ban Nha hay nhitng nguot da den, di hién tai méi
la di€u quan trong nhat. Diéu nay da cho thdy mdt mong
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udc rat lon trong viéc “xoa bo bat cdng” va sy thiéu kién
nhan khi qua trinh giai phéng dién ra cham. Nhung néu
khdng tim hiéu ky hon, chiing toi ciing khong dam chic vé
diéu nay.

Tinh da dang chitc nang

Mac du khong qua khac biét nhu gilta cac quéc gia, nhung
st khac bigt gira cac ving chire néng cling tuong déi lon va
dién ra & nhiéu noi.

Mot giam d8c ctta cong ty da quoc gia tai Ha Lan, Cong
ty Philips, da ting cho chiing t6i biét ring vao nhitng nim
1980, cOng ty nay la mot cong ty ndi ti€ng voi nhitng hoat
dong phét trién va nghién ctu néi bat (ching han nhu sang
ché& ra nhitng chiéc cassette nho, hé thong Video 2000 va
cong nghé¢ lam dia compact co ban, v.v..) cung véi hoat
dong ban hang va tiép thj rdt an tuong. Thé nhung di ¢d dat
dugc nhitng thanh tich tuyét voi nhu vay, dau nhitng ndm
1990, Philips da gdn nhur pha san trong mot s& linh vuc kinh
doanh quan trong. Theo vi giam d6c nay, vin dé & day
chinh la viéc bo phan san xuidt, bd phan marketing va bd
phan nghién cttu phat trién san pham da khéng phéi hop tot
véi nhau.

Chiting ta hdy cung nhau xem xét nén y hoc phwong Tay.
Cac san pham y hoc c6 vé nhu 6 tac dung rat tot, nhung voi
khoang trén 1.000 can bénh kiéu bénh dudong rudt, nhiéu
bénh nhédn da quay ra dung phuong phap diéu trj tong hop
(chang han nhu phép chira vi lwgng déng can) dir hiéu qua
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cta nhiing phurrong phap nay trén thiee t& van chura duoc xac
nhén. Theo y hoc phuong Tay, cdi duoc goi la “tac dung
phu” chinh la str chuyén d8i tir triéu chung nay sang triéu
chirng khac.

Van hoa phuong Tay chii trong dén su khac biét gilta cac
chite nang hon 1a viéc két hop gitra cac chiic ning d6. Ching
ta nghe ndi nhiéu dén “sy phan chia lao déng” nhung hau
nhu khong nghe tdi su két hop giira ching,

Tap doan Trompenaars Hampden-Turner di dung cac
cudc hoi thao d€ néu bat sir khac biét chire nang nay. Trong
mét truong hop, ching téi da tién hanh nghién ctu mot
cong ty hoa chat rat 1on dang gip phai van dé khi dua ra
san phdm méi do su thiéu lién két giira cdc phong chiic
nang. Mot s6 101 nhan xét tz ba phong nay di cho ta thay
van d€ ma ho gap phai:

BO phan Marketing: Néu nhu phong sin xuit biét phsi hop cic
hoat dong véi nhau, chiing t6i di ¢6 thé phuc vy khach hang tat
hon va nhanh hon. Ho m&t qua nhiéu thoi gian d€ tai diéu chinh
co ciu sén xudt.

BO phin nghién ctu va phat trién sin phm: Nhang nguoi &
phong marketing nhin chung vi luc luong ban hing cla ho noi
riéng da bdn san phim trude khi ching duoc ki€m tra mot cach
ky ludng. Mo da tim hiéu thi truang mét cich voi vang va dwa ra
chit lugng khéng dam bio va néu san phim chua dat muc tidu
chuan thi ching téi lai phai chiu trach nhiém.

B6 phin sin xudt: Ca bo phan nghién ciu phat trién san phim va
bd phan marketing déu khong dua ra dugc vin dé ma ching toi
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gip phai. Chang téi lién tue phai chiu ap luc tir ca hai phia d€ day
nhanh téc¢ dé san xuat. Khi chung t6i khéng gip phai vin dé ky
thuat thi lai gip phai vin dé xi héi...

B$ phén marketing: Tat nhién ching toi di giy sic ép cho phong
san xudt. Nhung néu khong 1am thé thi bd phéan nghién ciu phat
trién san phim va bd phan sin xuit sé khéng bao gié phéi hop
cling nhau.

B& phén sén xuit: Tai sao chung tdi lai khdng xdy dung mot luc
luong nhan vién da chirc ning? Van dé & day chi Ia thigu sy phéi
hop gita cic phong ban, Thudng thi b6 phin nghién ciu phat
trién san phim va bd phan marketing ¢é théng tin ma chung toi
khéng co.

Bo phén nghién ciru va phat trién sin phim: D& 6 thé dwa ra
nhimg sang kién moi ching téi ¢an lam viéc d6c 1ap. Trong khi
chiing toi thudmg xuyén bi yéu cau phai khic phye nhing van dé
vé sdn phim. D& ding diu thi trudmg, chung téi cin ddy manh
cdng nghé.

Hau hét moi nguoi déu dong y voi nhitng nhan xét trén.

Viéc cac phong ban c6 sy bat dong vé chitc ndng nhur thé mot

phan la do loai hinh ¢dng ty va cich thirc t8 chirc clia cong ty

do. Nghién ciu cua ching tdi cho thay su khong phdi hop
duoc giita cac phong chic nang con c6 nguyén nhin sdu xa
vé vin hoa. D€ tranh anh hudng do sy khac biét vé dan toe,
chiing t6i da tién hanh nghién cttu nhirng bat déng trén chi
voi nhimg nguoi My. Tuy nhién, nghién citu sdu hon cho
thay sir bat dong nay xay ra trong cung dan tdc. Hinh 15.10
cho ta thady mot s6 sy khac biét dang ké.
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Hinh 15.10. Sy da dang chirc ning

- . . . Chiju tac
Tlnp Tml:n ca Tinh Tinh oy Thanh déng
Pa dang pho nhan - trung 2 - -

D oUE s - , A thé - cong - bén
héa chiprc bién - tinh lip- de tinh phé tron
nang tinhdac  céng xiie biér:) Danh bér? :

thi déng dong nghia L

ngoai

Nhan lye 78 42 56 67 54 52
San xuat 63 52 54 78 72 59
Tai chinh 76 51 62 76 63 62
Nghién clru
va phét trién 74 52 60 B6 78 69
san pham
Marketing 53 61 57 79 82 80
Luat 79 56 62 72 55 85
Quan ly 64 32 72 75 80 49
Van dé 53 81 58 92 38 42
xa hdi

Tinh phé bién - tinh dic thu

Nhiing gidm ddc vé nhén lyc, nghién ciru va phat trién san
pham, tai chinh va phap luat 1a nhitng ngudi dat diém sd vé
tinh phd bi€n cao nhat. Viée tuan theo nhitng quy tic nay I
mot xudt phat diém ro rang voi nhitng nhan vién phong nhan
sw. D6i véi ho né gidng nhw mot bién phap chéng lai nhing
yéu cau mang tinh ddc thi cta lwe luong lao déng.

Mat khac, chiing ta nhan thiy bo phan marketing {ca b6
phan ban hang), sén xuat va cdc van dé xi hdi cd diém sb

432



Sw da dang chitc ning sic téc, givi tinh

mang tinh cd nhan cao trong khi bd phan nghién ciru phat
trién san pham, luat va tai chinh ¢ diém sd vé tinh pho
bién cao.

Day chinh la mot trong nhimg thach thic chinh can duoc
giai quyét trong- kinh doanh cua nguot phuong Tay. Nhitng
nhan vién ban hang va marketing cdn hoc dic tinh phé bién
ctia nhimng nhan vién tai bd phan nghién ciru va phat trién san
pham va nhén vién chju trach nhiém vé huat dé cé thé thay déi
cho phit hop vdi nhitng yéu cau cy thé cia thi truong,

Tinh ca nthén - tinh c¢éng dong

Ching téi da nghi rang diém vé tinh ¢4 nhan cla nhiing
nguoi trong bd phian marketing va diém vé tinh cong déng
cua nhitng ngwdi trong bd phan quan ly, san xuat va nhan lyc
cao. Két qua thu duoc di minh chimg cho diéu nay. Tuy
nhién, diém vé tinh cd nhén cao nhat lai thudce vé nhitng nhan
vién lam cong viéc xa hdi. Nhitng nhan vién thudc phong tai
chinh, phong nghién ciru va phét trién san phdm va phong
luat 6 diém trung binh.

Tinh trung lap - tinh dé xic dong

S8 liéu ma chiing t6i thu duwoc cho thdy tinh trung lap cta
mot nén vin hda chirc nang dwoc thé hién 5 nhat & nhiing
nhan vién tai chinh va nhin vién nghién ctru va phat trién san
phim. Khéng may ngac nhién khi nguoi dé thé hién tinh cam
chinh la nhitng nhan vién lam viéc tai bd phan marketing
(dac biét la bd phan ban hang) va bo phén san xuat. Nhitng
nguoi trung 1ap nhat la nhitng nhan vién quan ly. Didu nay
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mdt phén la do ty 16 nir gi6i tham gia cude nghién ciru lam
vitc tai by phan nay 1a cao nhit. Nhu da noi ¢ truede, nir nhan
vién quan ly can phai tranh dé roi vao nhiing cai by cta dan
ong nén chi nhimg chuyén gia gioi méi dp dung nhing
phuong phap tinh cam hon la thé hién tinh cam.

Tinh riéng biét - tinh phd bién

Xét vé tinh riéng biét, dat diém s& cao nhét 1a nhimg nhan
vién marketing, san xuat va chiu trach nhiém vé nhing van
dé xa héi, trong khi nhom nhan lyc va nghién cttu phat trién
san pham lai hoan toan phd bién trong cach tiép can cta ho.
Dicu nay duong nhie minh chiéng cho mét su thit 1a nhiing
nhan vién nay ludén déng y véi cac khach hang cua ho (lién
quan dén nhan luc) va cc y tuong (nghién ciru va phat trién
san pham). Néu ban lam ngugc lai thi day la van dé cva ca
nhan ban ma sé lAm ban mat thé dién. Nhitng nhan vién
marketing thuong cé nhitng suy nghi rat thodng nén ho c6
thé dé dang ndm bat dugc nhitng yéu ciu cta ban, hodc néu
khong thi ciing khéng van dé gi “ hay nghi ky hon”.

Thanh tyu - danh tiéng

Khi xét v& cap bac, ching ta nhén thay nhiing nguoi thanh
cong nhat chinh la nhitng nguoi 1am viéc marketing va san
xuat, trong khi cip bac duong nhur ¢6 lién quan nhiéu hon t6i
nhitng tieu chi dwa trén danh tiéng nhu chitc vu va nhitng
van dé mang tinh cd nhin khac nhu tudi tac, gidi tinh, v.v...
trong linh vizc lién quan dén luat phap, nhin lyc va cac van
dé xd héi.
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Piéu khién tir bén trong - bén ngoai

Du diém s6 vé khia canh nay cua nhitng nhan vién
marketing va nhin vién bén hang la ngang nhau, chung ta
van nhan thay nhitng nhan vién marketing dat diém vé sy tw
diéu khién cao nhat trong khi diém vé dinh hudng bén ngoai
ctia nhirng nhén vién ban hang lai thap nhit (41 d¢i€m). Nhan
vién marketing gidng nhin vién nghién ctiru phat trién san
phdm vé phuong dién khong bi chi phdi boi nhitng yéu & .
bén ngoai trong khi nhitng nhin vién quan Iy lai gidng nhan
vién ban hang va nhan vién chiu trach nhiém vé van dé xa hoi
xét trén phuong dién bi chi phéi boi nhing yéu t6 bén ngoai
hay yéu t& khac. Cac nhan vién chju trach nhiém v& uat, tai
chinh, cac van dé xa hoi va san xuat dat diém sé & mike trung
binh. Diéu nay khong méy ngac nhién néu ching ta biét ring
diéu quan trong khi ban hang la phai nhin thiu dwoc nhiing
yéu cdu cua khach hang. Mat khéc, cong viéc marketing van
gitt mot khoang cach v6i nhimg khéch hang thuc thy va né
lién quan nhiéu &&n viéc tim hiéu nhimg mang thi treong, su
két hop gitra san pham/thi traong va “mang ludi ban hang”
hon 1a thuc té.

Dinh huwdng thoi gian

Tiéu chi cudi cling lién quan dén thoi gian. Va o day <
nhitng s khac biét rat tha vi. T Hinh 15.11 chaing ta c6 thé
nhan thdy nhimg nhén vién marketing ¢é ciing mét dinh
hwéng thién vé trong lai, ho khéng quan tam téi qua khi.
Con déi voi nhan vién nghién cizu va phat trién san pham,
chiing ta nhan thdy ¢ ho mét su két hgp mot phan teong d6i
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1on tuong lai véi mot phan twong d6i nho hién tai va méot
phén teong d6i 16n qua khir. Dudng nhu bd phéan nay tao ra
tuong lai cho cong ty théng qua kinh nghiém va kién thitc
tich luy trong qua khiz. Nhitng nhan vién quan 1y va chiu
trach nhiém vé cac van dé xa hoi 6 dinh huong thoi gian
chi yéu thién v& hién tai voi mot phin teong ddi nho tuong
lai. Hai nhom phong ban cudi cing nay tiép cin thoi gian
theo mot cach tudn ty, thé hién qua phin giao nhau tuong
doi nho gitta cac duong tron. Van dé da tro thanh van dé
hién tai va can duoc giai quyét ngay va sé tot hon néu dugc
gial quyét ngay hém qua. Nhitng nhan vién vé& quan 1y nhan
luc duwdng nhu cin bdng nhat xét vé khia canh dinh huwodng
thoi gian va di lién vdi sy cin bang nay 1a tinh déng bé duoc
thé hién qua phan giao nhau rat 1én gitta cac duong tron.

Mét trong nhimg nén vin héa mang tinh phd biéh cao
nhét chinh la nénvin hoa cta cac phuong tién giao thong va
dugc pham - ban ¢6 mudn ho bé qua nhitng quy tic nay
khong? Cé ngac nhién khong khi cac treomg dai hoe va nganh
cong nghi¢p san xuat thude 1a mang tinh ¢d nhan cao trong
khi chinh pht va nganh khai khoang lai thién vé tinh cong
dong nhiéu hon?

C6 mot s6 s khac biét rat 1on gifra tinh phd biéh va tinh
déc thu. Nhitng nguoi lam viéce trong linh vuc y t& (chang han
nhir bénh vién), trong cac tredong dai hoc va nganh dwgce
nghiéng vé tinh phd bién nhiu hon xét trén phuong dién
nay, trong khi nhimg nguoi thude cong nghiép san xuat chat
tay, thudc la va cdng nghiép dét duang nhee thién vé tinh ca
nhan nhiéu hon.
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Hinh 15.11. Qua khr, hién tai, tong lai

Quan Iy OOO Ngudn nhan lwc

San xuit OQ O Cac van d& xa hai

)
A
aq)

Nghién cdu
va phat trién Tai chinh
san phédm

Hinh 15.12. Pa dang hda trong cong nghiép

. . " . Chiju
Tm? T|r!h Tinh Tinh Thanh tac
phé ca trung 1] cong.  don
Comgnghs  Dién  nhdn  lap-  the- 9 e Qua  Hign  Twong
9n9%  _tinh  -tinh  dé O oo reng KM fai tai
dac céng  xi¢ phé n ahTa N : ég
tha dong ddng  hién 9 L
ngoai
Xay dyng 25 89 56 a4 36 36 1,5 2,0 21
Vién théng 44 46 63 25 41 4 2.2 2,0 1,8
Ngan
hangAai 80 &5 56 53 41 41 2.2 1.9 20
chinh
Chinh phi 3% 37 75 57 25 25 2.0 20 18
;;‘;"”9 dai 56 55 45 57 56 56 23 18 21
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Khéng gian

Viltauva 60 a8 49 60 61 B1 19 2.1 19
trid

NuGe gii 53 55 41 3 56 56 22 18 20
khat

Chat hoa 50 50 56 35 56 56 20 20 19
heo

Quan doigs ar 2 38 33 3 22 24 17
may mae

May tinh 53 50 49 57 51 51 15 2.1 18
Db dign to 50 69 65 41 54 54 20 14 2.0
Db anj gk

i 41 75 59 7 B1 61 17 19 2.0
Kim loai 38 50 41 60 42 44 17 19 2.1
Khaiknoang 67 59 33 75 43 49 17 21 2,0
Phuongtien 29 45 54 75 75 19 18 2.4
{6 18)

Déu M 45 a7 25 36 36 22 20 1.8
Duge 63 50 59 55 56 56 19 20 2.0
Chattay 16 29 37 3 41 41 17 21 2.0
D4 choildd

ok e 75 25 a7 51 61 61 13 21 13

Tinh ca nhan dwong nht phét trién rat manh mé trong
nhitng nganh cong nghiép noi mi nét tinh cach nay giup tao
ra nhiing san phadm va dich vy t&t hon, ching han nhu cac
trong cac triedong dai hoe. Ly do ma cic cong ty kinh doanh
diu va cdc nganh cong nghiép san xuat 6 t6, kim loai va chat
hoéa hoc thién vé dinh hudng cong déng 12 do viéc chuyén
déi trang thiét bi san xuat trong nhitng nganh nay la rat
quan trong. Cac nhém lam viée chinh 13 tén goi ca hinh
thirc nay.

Nhing chuyén gia vé y té, vé& cong nghiép san xuat quan
ao va khai khoang duong nhu cé xu huong thé hién tinh
cam nhiéu hon nhitng déng nghiép cta ho trong nganh
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cong nghiép 6 t, phuong tién giac théng, may tinh va do6
dién tir. Khong cdn phai ban luén thém boi vi diéu nay la
rat hién nhién.

Ban ¢é mudn mot nhan vién chinh phi, nguoti chiu trach
nhiém vé van dé thu& ds8i vdi chiéc xe & té cua ban, duoc
théng bao day du vé ké hoach mang tinh thiét thue trong khu
vigc ma ban dang sdng khong? Va néu ban dang phat trién
mot mach vi xir ly trong cong nghiép dién tt, liéu ban cd Jam
giéng nhu nhitng nguoi trong nha may tinh ché lam hay
khong? Ré rang la ban sé ¢d nhitng dinh hudng khac ho.
Ching tbi nhan thay nganh cong nghiép ddu va chat tay rira,
cdng nghiép san xudt tau v try, y t& ¢6 dinh huwdng phd bién,
trong khi chinh pht, céng nghiép san xudt luong thuc,vien
thong va dién ttt c6 dinh hudng riéng biét,

Khi phan tich cach thic ma cac nganh cong nghiép khac
nhau st dung dé trac cap bac, ching tdi nhan thdy nganh
thiét bi giao thong, san xudt tau vii tru, thuc phdm va chinh
phu ¢ ty 1é nhitng ngudi thanh cong cao; trong khi nganh
khai khoang, dét may, v t& va chat tay rea duong nhu co
nhitng cap bac danh nghia nhi¢u hon.

Su khdc biét trong viéc pham vi diéu khién la rdt quan
trong. Khong may ngac nhién khi nhan thdy nhitng nén vin
hoa khéng bi chi phéi boi yéu 6 bén trong duoc tim thiy trong
nganh cong nghiép san xuat 6 to va tau vil try, may tinh, thuc
pham. Trong khi do, nhitng nén vin hoa bi tac dong bai yéu t&
bén ngoai hay yéu t& khac dutng nhw tim thay nhiéu hon
trong nganh san xuat chat tay ria (bd phan marketing gitt vai
trd chu lurc), khai khoang, v t&'va chinh phu.
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Sau ciing, chiing t6i nhén thay nhng dinh huéng vé thoi
gian thi rdt khac nhau. Mét s& diéu nay la rat hién nhién,
Phan tich nhitng vong tron cho thdy nganh cdng nghiép deét,
y t& va thudc Id ¢6 dinh hudng thoi gian qua khut. Céng
nghiép may tinh, tau vi tru va vién thong duong nhu bi chi
phéi boi hién tai, theo d6 quan niém vé sy thay doi nhanh
clia méi truong ¢b thé' 1a mot dinh hudng hop ly. Nhitng nén
van héa 6 cach tiép can hudng téi twong lai chinh la nganh
chét tay rira, thiét b giao théng va 6 t6: & mire thap hon vé
cdng nghé nhung lai & muee cao hon do nhu cau lap ké'hoach
cho tuong lai.

Khai thac co s¢ dix liéu

Bé tim ra cau héi ngudn géc nao dan toi nhing sy khic
biét gia tri, ching tdi nhén thay cé tdm nguén g0t sdu xa:
van hoéa qudc gia hay ban dia, loai hinh cong nghiép, ton
giao, nghé nghiép hay chirc nang, tudi tac cua nhimg nguoi
dwoc héi; cic cong ty, trinh d6 gido duc va gi6i tinh khac
nhau. Chiing tdi d4 tinh dwoc mie d6 khic nhau twong doi
(mtkc entropy thap) giira nhitng nguyén nhan trén dua trén
su phén loai nay va co s& dit liéu tdng thé. Ch.’:'mg han nhu,
mot ngudi phu nir lam trong nganh cdng nghiép ning
lrong c6 khac g1 so v&i mot nguoi My theo dao Tin Lanh?
Liéu nén vin héa quéc gia la yéu t& quan trong nhiéu nhat
hay it nhat din t6i nhitng sir khac biét nay. Tam quan trong
cua nhitng phin loai nay ty 18 nghich voi chi s§ entropy
cia chang va m6i mét phan loai d3 dwoc x€p hang (xem
Hinh 15.13).
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Sw da dang chirc ning sitc tpe, gici tink

Hinh 15.13. Tinh da dang trong sw khac hbiét cac gia tr
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Nguodn goc van hda qudc gia 1a nguyén nhan quan trong
nhat dan t6i sy khac biét trong mdi tiéu chi. Tén gido ¢6 anh
huong 16n téi tinh phé bién, tinh ca nhan, tinh riéng biét va
thanh tiru dat duoc. Chfmg han nhu nguoi theo dao Tin Lanh
coi cuén Kinh Thanh nhw “Ludt cta Chaa”, la nhimg diéu
khuyén day d€ ciru rdi linh hon. N6 huéng cac ¢4 nhan lam
viéc vi su ciru giap cho chinh hg, hién dang cong viéc cua
minh cho Chua, tir bo tat ca trir nhitng bi¢u tuong ton giao
mang tinh tw nhién va dic thu. Loai hinh ¢dng nghiép cling
rdt quan trong. Ban dang & trong mot hé thong san xuat xtr ly
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lién tuc hay dang thay doi nhitng dich vy phuc tap theo
nhiing khach hang cu thé? Céng viée hay chic ndng ciing
tuwong d6i c6 lién quan, con tat ca nhiéng nguyén nhan nhu
gi61 tinh, gido due, tui tic hay cong ty chi gay ra nhitng khac
biét rat nho.

Chung ta khong nén hiéu sai nhimg két luén nay. Diéu nay
¢6 nghia 1a la nam gidi hay nir gidi bay gio khong duoc xem
nhir mét 1oi thé canh tranh ddi véi cong ty, khéng c6 nghia la
mot cong ty duoc thanh lap va diéu hanh chi yéu boi phu nix
thi s& khong co duoc loi thé' canh tranh trong tuong lai. Sy
khac biét trong cong ty thap khdng cé nghia 14 vin hoa cong
ty khéng quan trong. N6 chi mang y nghia ring, xét mét cach
chung chung, nhitng sy khac biét nay la khéng mang tinh hé
théng va thuong ¢o xu hwdng loai bo 1an nhau.

Ngay khi chiing ta vira thay d&i hoan canh thi nhiing suw
khac biét 16n cling bit ddu xuat hién. Vin héa thuong xuat
hién va bién mét khoi tAm nhén thic caa ching ta, diéu nay
phu thudc vao hoan canh. Bat ky su khdc biét nao tham chi 1a
nho nhat ciing trd nén rat quan trong khi lgi the canh tranh
ti€p tuc tim kiém va nhitng nguoi mé duong duge noi guong.
Tén gido, sic tde va nhidu yéu t6 khac c6 the duwoc két hop voi
nhau chang han nhu chinh vi th& ma nguoi Do théi gbc My
thuong lam viec trong nganh ludt, y hoc, khoa hoc xa hoi,
phuong tién truyén thong, cdc treong dai hoe va nganh may
mdc nhiéu hon nhitng nhém sic toc khac. Do tré thanh mot
phén déng hoic mot phin nho quan trong trong nhiing
nganh nghé chinh, nhitng nén vin héa da dang nay di cung
cd duoc nhitng gia trj quan trong cua chang. Viéc khai thac
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Swda dgng chwe nang sdc téc, gidi tinh

dir liéu cua ching toi cho thay chi nhitng nén vin héa quoc
gia va nhitng méu hinh 1én thi ndi bat hon nhimg nén van
hoa nhé hon, nguoi ¢ d6 tudi nhat dinh ma thich nghi véi xa
héi cling nhu nhitng yéu cdu ctia cdng viée. Nhitng kifu mau
1on hon thi cho nhiéu gia tri mét cach phu hop hon.

K&t luan chung

Chung t6i mudn nhan manh mét diéu rf“mg nhitng so liéu
ma ching téi da dua ra ¢ trén la s§ liéu trung binh cua rat
nhicu diém s 1y duge tr viée nghién aru mot nhom cac quic
gia nhat dinh. Chuong nay va chuong trudc da xem xét mot s&
nguyén nhan dan dén sy khac biét trong cung mot nén vin
héa. Chung t6i nhén thay ri‘mg stz khac bidt sdc the trong mot
50 xa héi nhie Nam Phi hay ¢ miee d6 thap hon nhe My <6 thé
ngang bang véi sw khac biét gifra céc quoc gia véi nhau,

Chung t6i cling phan tich nhimg nguyén nhén tiém an
khac dan téi nhirng sy khac biét rat 1on gitta cac quéc gia ma
ching toi nghién cttu ching han nhw gidi tinh, tubi tic, cip
bac, nén tang chitc nang va céng nghiép. Cudi cung, chung toi
cho ring su khac biét trong viéc dinh huéng cac gia tri gitta
cac qudc gia chinh la nguyén nhan co ban cta sy da dang vin
hoa, nhung nhimg nhan t& khac néu trén cing dong vai tro
quan trong dan téi sy da dang ma ching téi da nhan thay
trong vin hoa mot quéc gia.

Nhitng phan tich thong ké phire tap ¢ thé giup xac dinh
nhimng yéu td gy ra su khdc biét 1dn nhit trong nhing khia
canh vdn hoa ma ching toi da dé cip. Thing tin thém vé
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nhitng phuong phdp nay cé thé tim thdy tai Trompenaars
Hampden-Turner Group (xem Phu luc 3).

Tai liéu tham khao
1. Rotter, |.B., Nhitng mong mubh chung vé si cung o trong didu

khién trong va diéu khién ngodi, Tap chi Tam Iy, s0 ra 609, 1996,
trang 1-28.

2. Xem Gidi hgn canh tranh, Nancy Adler (ban hiéu dinh), Basil
Blackwell, Oxford, 1994.
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_ Khéi thuat
I I““AT 11 bi quyét gay dung doanh nghiép

E ART OF THE STAART

1l ‘o quuit 3¢ gay dung doanh nghiep

Diéu gi da bién nhing y tuong tro
thanh hanh déng? Dau la nhitng yéu to
ctia mot sy bit dau hoan hao? Lam thé
nao dé ban gianh phan thang trong cudc
chién gitra nhitng nguoi tai nang? Co rat

Pyl nhicu van dé ma tat ca moi nguoi dé

Sl Phai d6i mat khi bat dau mot cong viée
mdi hay mot su nghiép kinh doanh, va Guy Kawasaki, cuu
chuyén gia marketing ctia tap doan may tinh Apple da dua ra
cau tra loi thich dang.

Khoi thuét sé cung cap cho ban nhitng bién phép thiét yéu dé
c6 thé thanh lap cong ty, ra mat cac san pham va dich vy méi -
du ban dang mo wdc c6 thé thanh lap mét tap doan may tinh
nhu Microsoft hay mot td chire phi lgi nhuan c6 thé lam thay doi
thé gioi.

Cuén sach ciing sé chi ra cho cac nha quan ly cach thic dé
phat huy nhitng y tuong bt ddu mot su nghiép, giap ho nudi
dudng nhitng sy tao bao va o6c sang tao ma sy nghiép kinh
doanh cua ho can d€ tién vé phia trude. Kawasaki cung cap cho
ddc gia cac bai hoc dugc duc rat tir kinh nghiém ctia minh trong
vai tro la mét chién luoc gia ndi tiéng chuyén cung cap cac chi
dan thiét yéu cho bat cir ai trong giai doan khoi dau su nghiép
ciia ho tir mot tap doan kinh doanh xuyén qudc gia dén nhitng
td chirc hay gido phai mang tdm qudc t&. Cudn sach nay sé dua
ban vao mot cudc phiéu luu mang tinh nghé thuat nhiéu hon la
khoa hoc. D6 la nghé thuat khoi dau.

Sach do Alpha Books va NXB Tri Thitc mua ban quyén cua
NXB Portfolio, mot chi nhanh cia Tap doan Penguin Group
(USA) Inc..



Kinh té& hoc hai hwéc

KINH TE ch Hﬂl Hm Nha kinh té'hoc tinh qudi khim /?‘a gbc

KHA KINH TE HOC wal QUAI KHAM PHA RPN A i
8oc mnr Cia A u,men khuat cua moi sw viéc

—-—--—q--c n--—.-— P

Cuon sach Kinh té hoc hai huwéc cha
Levitt va dong tac gia Stephen J.Dubner
la dién hinh cho 16i tu duy méi ctia ho
trong kinh t& Bit dau cudn sach bang
mot s6 cau hoi hai hudce lién quan téi
van dé sinh tir, hai tac gia da bat dau
kham phé phan an khuét ciia moi van dé trong kinh té, vé cac
dong co, cach con nguoi gianh dugc nhitng thit ho mudh. Dudi
con mét phan tich thong minh, tinh tuong, cac tac gia da dua ra
va phan tich nhitng vi du thuce t& nhuw van dé tai chinh trong mot
chuong trinh bau ctr hay sy that vé nhitng dai ly dich vu nha dat
dé roi dua tac gia dén mot két luan rat ngac nhién va tha vi vé
nhimg diéu bi dn sau nhiing hanh dong thudong nhat cta con
nguoi.

Kinh té hoc hai huéc da hinh thanh nén tién dé bat tuan thu
quy wdc thong thuong: Néu chuan myc thé hién cach ching ta
mudn thé gioi van dong thi kinh t& hoc thé hién sy van dong
thue chat cua thé gidi. Qua dung khi doc gia trén toan thé gioi
da bi hap dan boi cudn sach nay khong chi.o chd né da giup ho
biét téi du moi diéu bi an va nhiéu ciu chuyén dé ho co thé tan
gau v6i nhau ma con & chd né con c6 thé mang téi cho doc gi
nhiéu hon thé. D6 chinh 1a cach xac dinh lai thé gidi quan cua
chung ta trong xa hoi hién dai.

Sach do Alpha Books va NXB Tri Thitc mua ban quyén cua t&
chirc William Morris Agency théng qua to chitc dai dién The
Tuttle-Mori Agency.
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Tiép theo tay gdp trudc

+ Pua ra céc trudng hop dién
hinh dé chi ra cach cacnha quan
1y luong trudc va dan xép thanh
cong nhung tinh hudng khé
khan va ton kém nhu thé nao.

+ Chi ra cach cac nha quan ly
6 thé chuan bi cho cong ty ciia
minh tride qua trinh quoc té
hoanhu thénao.

Chinh phuc cdc lan séng van hoa
gitip ban tim ra con duong dén
v6i thanh cong trong moi
triong kinh doanh toan cau va
c6 sy hiéu biét sdu rong dé
vugt qua nhimg tro ngai khac
biét vé van hoa.

TROMPENAARS
Giam déc diéu
hanh Tap doan
Quan ly tri tué
Trompenaars
Hampden-Turner, chi nhanh
cta mang luéi KPMG quéc
té. Trompenaars da t6 chirc
hon 1.000 chwong tring dao
tao giao thoa van hoa tai 18
nwoc trén thé gioi. Ong tot
nghiép Tién si tai trwdong
Quan ly Wharton thudc bai
hoc Pennsylvania.

P C ES )
feeng) | HAMPDEN-TURNER
\ & | Chuyén gia cb van

mm quan ly hang dau

véi bang Tién si

quan tri kinh doanh

tai Harvard. Tac gia cla réat
nhiéu tac pham ndi tiéng
trong d6 cé Maps of mind,
dong tac gid véi Fons
Trompennaar trong cudn
sach The seven Cultures of
Capitalism va Mastering the

Infinite Game



Chinh phuc cdc lan séng vin héa da:

X0a bo khai niém chi co “m W tot nhat” dé quan ly va

Mang lai cho nguoi doc mét sy hiéu biét tdt hon vé nén
van héa cta chinh ho va vé nhitng khac biét vin héa néi
chung, bfing cachhoc xem lam thé nao dé nhan biét va doi
pho v6inhiing diéu nay trong kinh doanh;

Cung cap mot vai nhan thic in hoa trong tinh hudng
kho xtr gitra “toan cau” voi “dia phuong” ma cac td chirc
quoc t& dang gap phai;

p nhat voi nhitng nghién ctru va phan tich méi nhat,
Chinh phuc cdc lan song van héa tro thanh mot cudn cAm nang

htru ich nhat danh cho ban dé dat duoc nhtg thanh cong
trong mot moi truong kinh doanh qu
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