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LOT GIOT m-_rf'u

T5i vat hin hank duoc gi0i thigu voi quy vi doe gid cudn sdch nay.
Viee xudt bdn cuén sdch trong thoi diém hien nay ld vdt hop thei, hy
vong ¢ thé cung cap cho cdc nha 13 chic va qudn B, cho gici hink
doanh, va cho dong ddo doc gid néi chung, nhitng kién thitc cdn this
va mot mé dé tiéh cqn mot phong cdach i duy mdi c6 tén goi la "t duy
he thing”, nhim co them nhidu ¥ tuong mdi cho "d6i méi i duy" dé tiép
tuc day manh cong cudc doi mai toan dien dat nwdc ta trong giai doan
chuyén bién hign nay.

The by XX, dac biét la nhitng thap nién cuoi thé ky, cung voi nhirng
bign d6i to lon trong Aol sing kinh té - xa héi cria nhan loi, la thoi ky
cua nhung cuc bién doi cdach mang trong khoa hoc, thoi ky cia nhidu
thay déi va sdng lao lién tiép cdc khung mdu tu dwy trong cdc linh viec
hoat dong 18 chuc, qudn li§ va kink doanh. Viec ung dung khoa hoc vio
qudn ly san xudt cong nghiép v hinh doanh c6 the dugc xem la bdt ddu
te cudi thé ky XIX vii nha cdi cich FW. Taylor. Sau do, vao ddu thé
ky XX, mpt 56 phuong phadp khoa hoc khdc, nhu céc phuong phap phan
tich so'ligw thong ké va van tra hoc, quy hogch tuyén tinh, tiép tuc dugc
ung dung ngay cang rong rai trong (6 chitc sdn xudt, lp ké hoach phit
trién kink 18 v.v... Sau chién tranh th gioi ldn thi hai, lién tiép co
nhiéu phdt mink méi vé khoa hoc va cong nghé c6 tac dong to lom thic
day cdc xu hudng ing dung ké trén, nhu: may tinh disn tu, diéu khién
hoc, khoa hoc thong tin va khoa hoc hé thing. Cac phat mink do vira
cung cdp co s kién thiec khoa hoc dé xay dung mé hinh cho cdc bai todn
thue 18, vita tao va cie cong cu ky thuat xu by théng tin ngay cang mankh
dé givip con nguoi giai cde bai todn thue 18 dé. Néi edch khdc, vige itng

by
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dung cdc thanh tuu va phat minh khoa hoc tu gitvta thé by XX da hinh
thanh nén mot khung mdu tu duy khoa hoc d¢ hudng ddn con gyl
trong tw duy va hanh dong trudc viec nhan thic vé doi tugng va tim
kiém lgi gidi cho cac bai todn vé (6 chike, quén I va kinh doanh. D67
tugng la cde he thong kink (8, bao gbm nhidu thanh phdn va cdc moi
tuong tdc gia chiing voi nhau cung nhu cde tuong tdc véi moi truong;
cde bai todn quan trong va chi yéu nhat trong quan Iy va kinh doanh
la cdc bai todn lam quyét dinh; mot khung mau tir duy khoa hoc vé qudn
!jr' vd kinh doanh phdi bao gom mot cdch hidu khoa hoc vé doi tuong va
cde mbi tuong tdc ia né cing vdi cich hink dung vé vige thict ké lii
gidi cho cdc bai todn quyét dinh ma cong viéc quan ly, kinh doanh doi
hdi. Ciic mo hink ma khoa hoc dé xudt cho viec nghién ciu cdc doi tuong
kinh (¢ trong hon nia thé Ry qua da lién tuc co nhing thay 46, do do
ma khung mdu tw tuy khoa hoc vé qudan l va kinh doanh CURg €0
nhitng chuyén dich tuong wung. Néw ¢ hg thi nhat, khung mau do dua
trén mé hinh co gidgi cvia he thong, xem cdc quan hg tuong tdc trong hé
thong la cdc quan hé co gidi, bidu dién duore bang cdc phuong trinh todn
hoe, va do 6 cdc bai todn qudn b thuong tim dugc loi gudi dudi dang
toan hoc mdt cach tién loi; thi ¢ the hé thi hai, cdc moé hink he thing la
mo hinh dang cybernetic (diéu hhién hoc) hay dang sinh hoe, he thing la
md, 6 chd dich, ¢6 i tué, cdc tuong tdc tao nén cdc vong phdn héi, cd
phdn héi dm va phin héi duong, cdc b6 phan khéng don thudn la
nhing bi may thua hanh thy dang ma 6 mit s6° hanh vi doc lap nhu
gi can bang, 6n dinh, e 16 chate, v.v..., cdc bdi todn qudn ly nhim
muc dich phdt trién hodc tang trudng thudng khong dat duoc loi gidi
chi don gidn biing vige gidi mot 5§ phuong trink todan hoc, ma con bing
vigc xit Iy nhiéu bdi todn thong tin ph},ec tap va da dang hon. Vi chuyén
dich sang thé hé thit ba hién nay, khung mdu twe duy do léy mo hinh doi
tiegng ld cdc hé thong thich nghi phikc tap, tic ld gém nhiéu thanh
phén, cdic thanh phin dugc xem la cdc tdc t co tri tué, cé chi dich
riéng, tuong tde voi nhaw trong nhitng vong lien hé phiic tap, tién héa
b6t hanh dong thich nghi va gop phan tao nén su tién héa chung bing
nang lice hop tréi (emergence) cria hé thong. Mo hinh hé thomg thich nghi
phiic tap dugc xem la thich }iap cho vige nghién cibu nhibu d6i lugng
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phiic tap trong thuc 2, ti trong thé gidi vi mé cra cdc hai co bin "dugi
nguyén " dén cde hé thong vt tru trong the gidi vi mé, tik cde hé sinh
thai cia cdc lodi sinh vdt cho dén cdc hé kinh 1€ trong thi truong toan
cdu héa hign nay.

Cudn sach "TU DUY HE THONG: Qudn 1j hén dén va phitc hop.
Mot co 56 cho thiét ké kién triic kinh doanh” duwoc gioi thitu ¢ day chii
yéu dé cap dén mot khung méu te dwy 403 voi edc hogt dong qudn by va
kinh doanh trong budc chuyén dich sang thé he thit ba ma ta néi ¢ trén.
Khung mdu tu duy do duoc got ngdn gon la fw duy hé thong, n6i dung
i lugn cia né duoc tdac gid trinh bay trong nia ddu cudn sdch, con nia
saw cudn sdch gidi thigu viec ung dung "tu duy h¢ thimg" do vdo viée
xde dinh bai todn va thiét k# cae gidi phaip cho mot 56 du dn cu thé trong
cdc linh vuc kinh t8 va xa@ hoi ma chinh tdgc gid da irue tiép tham gia.

Trong mia ddu cudn sdch, tdc gid trinh bay nhing vdn dé co bdan
cva ta duy he thong, bao gom: triét I vé hé thong, cde Iy thuyét hé thong
va phutong phap tuan hé thong. Trong phin Trist I vé he théng, tdc
gid diém qua (ién trink ung dung quan diém hé thomg va khoa hoc hé
thong trong cic van dé qudn Iy v¢ kink doanh, cdc budc chuyén dich
khung maw tw duy hé thong tik the he thit nhat dén thé hé thu ba, duoc
ddc trung bdi cdc giai dogn cua cdc cdch nhin co gidi, cdch nhin sinh
hoc va cdch nhin van hda - xa hoi, nhin nhan hé thiing twong iing nhu
cdc hg mdy moc (khong tri tug), cdc hé don tri tug va cdc hé da tri tup.
Tuong wng vdi cdc chuyén dich cdch nhin d6, nhan thic vé lugt choi
va xde dinh bai todn qudn lj cung c¢o nhing chuyén dich, tiw ché tap
brung vao vigc tim cdc phuong dn (67 wu, tien dodn tuong lai &2 diéu
khién hanh vi cia hé thong, dén ché chdp nhan lugt choi cia he thong
la canh tranh giita cdc tdc i c6 nang luc canh tranh va thich nghi, he
thomg ¢6 the roi vdo nhung tinh thé hén don va phatc tap, tuang lai la
khing the tien dodn dugc, va do vay, qudn y chu yéu la dan xép cac
mot twung ldc, sdng tao vi lua chon cde gidi phdp thich nght dé tiép
tuc ton tai va phdt trién, chit khing phdi la tap trung vaoe vigc tien
dodn mpt tuong lai chdc chitn hodc hea chon mét muc tidu 16t dep nhat
vrf“?auring tdi da.
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Khung mdu tu duy nay moi duge hinh thanh va phat trién ti vai
chue ndm gcin day, co sd khoa hoc cho nhing nguyén iy cia né chua
phdi da dugc chudin bi ddy du, vi vay céc phin Iy thuyét vé cdc hé thong
vd phuong phap lun hé thong ma tac gid tink bay tiéh. theo, tuy ¢o 6
gffng phdn dnkh nhing thanh tuw vé tién b6 méi nhdat cia linh e
nghién ciew nay nhiung vin mang dam phdn nhan thic va cong hitn
ddc thu cia tdc gid. )

Trong phan Iy thuyét vé cac hé thong, tdc gid da gici thitu nam
nguyén by noi vé ndm ddc tink co bin ciia cde hé thing phiic tap la: tink
md, tinh 6 chi dich, tinkh da chibu, tinh hap trdi, va tink phdn truc
cam. Ca nam ddc tinh a6 déu rdl quan trong, nhung ddang chi § nhat
la tinh hep troi cia cdc hé thing phatc tap, ddc tinh nay da duge bidt
dén tur lau dudi menh dé quen thudc "mot hé thong la lon hon t6ng gop
cila cdc thank phin tae nén nd”; hop trpi théng qua cdc tuong tdic da
dang cita canh tranh, hiép tdac va thich nghi dang dugc nhiéu nha khoa
hoc hé thing nghién ciew nhu la mot co ché chal chot cria cde qud trinh
tién héa va phat trién trong hau hét cdc link viee cia tu nhién, vat chat,
su song, tri tug, kinh 1 va xa hoi.

Dé tap trung vdo cdc hé thong kink € - xa hoi, tdc gid cho rang cdc
yéu 0 cung gop phan lao dung tuong lai cdn duoc tim trong sy fuong
tdc cia nam thit nguyén sau day: Sdn sinh vd phan phoi phiic lgi, sdn
sink va truyén bi chan Iy, sdng tao va phd bién ve dep, hinh thanh va
the chi hoa cdc gid tri d¢ diéu chinh quan hé nguoi - nguei, va tink
chink ddng va trdach nhiém cia quyén lye. Nam th nguyén do tuong
ung voi ndm linh vuc chinh cia xa hoi: hink &, khoa hoc, m§ hoc, dao
dikc vi chinh tri. Tdc gid cho rang khi xem xét su phdt trien cia mot hé
thing kink t€ - xa hoi, cing nhu khi thiét ké mét tien trinh kink doanh,
cdn phdi quan tam dén cd nam thi nguyén ds, khing coi nhe cdi nao.
Do cung la Iy do ciia tén goi mé hinh vén héa - xa héi ma tac gid su
dung cho cdc m6 hink cia hé thong trong khung méu tu duy vé qudn ly
vd kinh doank hién nay.

Tac gid da dung mot titu dé¢ khd la lung cho phan Phuong phdp
lugn hé thing: Logic ciia sw dien vé! Sau khi da trinh bay nhing ¥
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fuedng triét by va i thuyét vé ke thong, phan nay gidi thigu nhing diew
co ban vé phuong phap tu duy khi nghién ciu hé thong va thiél ké cdc
gidi phdp d6i vdi cdc hé thong qudn lj va kink doanh hién dai. Logic
ca cdc phuong phdp mai nay la "dien 16" vi nhiéu khi né xa lg voi cdi
logic quen thudc cia cdc phuong phdp duy ly truyén thong. Néu phuong
phdp nghién cieu theo khung mdu tw duy thudce the hé thi nhat thudng
gdn lién viéc xdc dinh bai todn vdi.vigc thidt ke loi gidi,thi theo khung
mdw mdi cia tu duy hé thing, phuong phap nghién ciu doi héi tdch hai
vige d6 véi nhau, khi xdc dinh mé hinh cia bai todn, tiic mo hinh hé
thong, theo cach nhin toan thé, can tap trung phat hign duge ddy du cdc
tuong tde, cde chai dich cuia ting bo phan, v.u..., chua thé xde dinh duoe
hanh vi cria cdc bp phan cing nhi ciia hg thong dé ma thidt ke cac gidi
phdp, vd chang kho ma c6 ngay i ddw mt gidi phap todn thé, gidi
phap chi co thé duge hink thanh mot cdch tic thoi tily theo difn bign
thue t€ cia he thong qua sy van déng cia cde ndng luc doi mdi, sdng
tao va thich nghi. Trong viéc nghién cibu h thong, khong chi van dung
cdc md hink quen thugc, cde phuong trinh todn hoc, cdc tri thiic dinh
hegng, ma can khai thdc ddy di cdc wat théng tin, tri thiéc va sy thdu
hidu (understanding) doi vdi doi tugng, bang cde Iy lugn duy Iy va cd
béing triec gidc va cdm thy; trong thiél k gidi phap, khong nén tuyét doi
hoa cdc lap tugn logic hinh thic vd cdc phuwong phdp dinh hung, cdn
nhd réing "thé gigi nay khong phdi dugc van hanh bdi nhing nguoi
diing, ma boi nhing ngudi c6 khd nang thuyét phuc nguot khdc réng
minh ding”, mot tinh the xung Aot khong nhat thigt chi dugc gidi quyét
boi mot gidi phdp "ai thdng ai”, ma co thé tom cdc gidi phap khac kitu
thing/thdng, nghia la moi bén déu thdng. Doc gid c6 thé tan thank hodc
phin béc nhibu § tuong dé xudt cia tac gid, nhung 101 hy vong la nhiéu
§ tudng khd da dang va phong phii trong cudn sdch st goi dugc cho
chiing ta niém cdm hing dén dén nhibu suy tu méi mé va bo ich.
Khic véi nhitu cubn sdch nhap mon vé Khoa hoc hé thing, trong
cudn sdch nay, téc gid da danh hdn mpt nia saw cho phan Thuc hanh
hé thong dé trink bay nhitng uing dung cu thé cdc phan ly thuyét ni trén
vao vidc nghién ciu va thiét ké mot s6 dy dn ma bdn than tdic gid da
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tham gia vad to mél vai tro tu vén chi chét. Pé lg edc du an vé: phdt
trién dan toc Oneida, hé théng cham soc stic khée Butterworth, cong ty
Marriott, hé thimg kinh doanh ndng heong Commonwealth, va cong ly
Carrier Corporation. Viec bua chon cdc dy dn trong nhity linh vuc hhdc
nhau da gidi thigu vii chiing ta mot khoi lugng noi dung va cdc kinh
nghiém phong phii va vt da dang trong viéc thyc hanh nhing nguyén
b, Iy thuyét va phuong phdp lugn éia cing mot khung mau tuw duy he
thong trong thuc tién vo cung sinh dong cria cudc séng thyc té. Tk hidu
biél Ij tudn co bdn dén nhan thic thuc tign la mot qud trinh sdng tao
vl cung sinh dong, vdi tu duy hé thong ta hidu rang et méi bude di vao
thiee tign Lo mét budc di vao ving ddtl mgi chua e sédn bdn do, ngudi
tham hiém phdi tu vach dudng ma &i, hanh trang chi la doi mdt mdi
cia mot khung mdu tu duy mdi, Toi tin rdng doc kj phdan Thie hanh
hé thong nay, ching ta se dugc ren luyén sing hon déi mét méi cia tu
duy hé thong dé thém ving vang di vio mién hén don, phuc tap cia
rdt nhitw nhing vin dé thuc (¢ ma ching ta sé gap phdi.

Day la mot cudn sdch ma t6i nghi rang rat khé dich, vi thuge mot
linh viee tri thie méi, chua co nhidu thudt ngi tiéng Viel tuong ing va
chuea quen thudc nhiéu vii ban doc Viet Nam. Dich gid Chu Tién Anh
da co nhity ¢ gdng to lon d2 c6 thé gidi thigw sdm cudn sdch véi doc
gid nudc ta qua bdn dich rdt cong phu cia minh. Chéc la bin dich
khiong tranh khoi khiém khuyét, mong duoc quy vi doc gid gop ¥ kien dé
ldn xud? ban sau, vd cé rhizng bdn dich sau vé chu dé nay, dugc hodn
thién hon.

PHAN PINH DIEU
(GS.TSKH. Pai hoc Quit gia Ha Noi)
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Day li mpt cudn sich phi truyén thong danh cho djc gid phi
truyén thing. Dung y cubn sich li vibt cho nhitmg nha chityén
mon mong muon b sung vao tri thitc nghé nghiép nhitng diéu
gilp mink ndm vitmg vin @2 trong cudc séng sao cho bdn than
hoa hop véi bbi cdnh. NG tro chiyén vdi nhitng nhi tu tudng vi
thyc hanh da quin trigt ring hoc tap dé lam ngudi (learning
to be) ciing 1 bd phin cia cudc di ngh? nghisp thinh dat nht
thiét phdi [inh hi dugc nhu hoe dé lam viéc (learning to do) ma
nhitng gi cik van don didu mot chidu thi sé b thanh dé ten dodn
mot cdch nham chdn.

Sdch nay dé cip mot phuong thite mdi vé nhin nhin, thyc
himh vé tdn ti trong thé gidi, mot duong hudng tir duy gitia finh
the hon don vi phiic hop*. N6 ching phdi I loai sdch hutdng diin
"l thé ndo”, hodc mot thit phuong dn lun chon dé tim ra cch
dd sin c6. N6 khong phdi 1a thit sich trink bay mit chi d2 chin
ngdn i cung chp phién bin t6i tan vé nhitng diic diém chung ciin
nhitng ngudi di thu duoc chién thdng.

Cubn sich nay cing khong tudn thii "quy téc ving® cia

* Trong sich nay chi “complexity” duoc dich 1 “phuc hop”, hoic
“phuic tap” tity theo van canh (BT)
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nhimg an pham bin chay nhdt. Toi ducc bibt ve kinh nghiém
phm xir Iy qud nhi¢u y tudng trong chi mot cudn sich tie I
khién cho da sb doc gid kém thoai mdi, song khi 42 xuat lwa chon
quin doan tuyét vdi fhong dlep hay doan tuyét chuin muc lai
chinh It con dutng cin phai tifn budc. Vi tit sé chi c6 mdt s6
rit nho lam dugc thoi, thi cing dinh thé. Nhitng i :‘L(Jng gidi
thiéu trong sich niy di rit nh:eu song deu hoi tu v clu thinh
mit khdi tong thé dep d@ sdu sdc hon rit nhidu so véi bm‘ cif quan
niéim nao tich bi¢t ricng ré. Do vdy, ve dep dich thyc ndm trong
sir thé nghigm khbi tong Hié ong do moi guan nigm duge whin
nhdn nhue di hon dung vio cdi duy nhit.

Tuy nhién, sich nay vin mucm tro ChMjL’?I odi bat cif nguii
o ma niém vui fir duy la séng dong va phén khich, ma nhigt
tinh con chua can kigt, thich thi nlning quan niém gay kich thich
dil chiea quen thudce 8 téu khién.

NP thiit ngdn gon, cuén sich bim vd cic hé thong. Ménh
I¢nh cua thyc trang tiy thudc qua lgi, tinh tat yéu phai thu hep
nhmzq tinh huong phifc tap v6 cing v6 tin, cunq nhi sy cin
thiét phm dé xudt duge nhimg hudng tinh gian c6 thé quan Iy
duoe, tit cd doi hoi phdi c6 mét phuong phip ludn hé thonq kha
thi ciing vdi mot bd khung quy chiéu mang tinh toan thé (holis-
tic), kha di cho phép ta hoi tu vio nhitng d8i sich noi troi va né
branh dvgc viée lién mién tine kiém thém nhiéu chi tiét hon nia
dé rbi chim dém trong khéi thong tin vd dung qud bon bé.

Trdi it vdi ¢ Y nghi dit trd thanh pho bién khd rong rai, phép
tidp can da bd mon nhie diege nhan bret dong dae chmig phai li
phép tiép can hé théng. Kha ning tnng hdp nhicu thankh b
riéng ré dé tao thankh mot khoi tong thé gdn bo chat ché 13 cip
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tén hon nhidu so vdi khi nang thu gop thong tin tir cdc nhin
quan khdc nhau. VI dinh hudng thuc tidn nhung vin o6 tinh
chét Iy luan séu, cudn sich nay chu dinh vugt xa khdi viée
tuyén ngdn gian don vé nguyén vong b duy hé fhéng. Vin
dung mot huoe do cOng phu ménh danh 1 "thiét ké lap lai", né
chil truong dbiing vdi cic thick a6 cia su tiy thudc qua lgi,
ldn 16n vir chon lya.

Phép thiét ké Igp lai thita nhén hidn nhien rang viéc hua chon
chinl I trung thm cua sy phit trién cila loni nguoi. Phdt trien
la ndang lyc lya chon, thict ké la phuong tién, la ¢ xe 48 df;y
nhanh viéc lun chon va tur duy toan thé*, Tat sdch nay, cdc nha
thiét ké né buc dé lua chon chif khing tién tri vé tuong lai. Ho né
lue hidu thau cic chidu canh 1y tri, cam xiic va vdn héa cua sy
lua chon vt tgo ra mot dy dn thidt ké di site thia man hang loot
chifc ning. Ho hoc fap 46 lint thé nio vin dyng diéu ho da biét,
thau thdi nhitng ditu chua biét va lam thé nao hoc dugc didu ho
cdn phdi bibt.

Sdch nay chia 1a 4 phan. Phan I xic dinh noi nao tw duy hé
thong phit hgp véi luge do fc’;ng thé ciia cic vén d3. NG cun g ciip
mot cdi nhin tong quan, mot biic tranh toan cinh cia nhimg
truyen thong I ludn chi véu vé qudn I v tu duy hé théng
ciing véi cic moi tuong quan giita ching.

Phin 11 vit HI 1o ngi dung chii chét cia sich. Phin II thao
tudn 5 nguyén tic hé théng vdi tinh cich i cic nén tang xdy
dung cua md hinh i tué duge vin dung dé san sinh ra cdc gia

* Holistic thinking duoe dich 1a “tu duy toan thé”, “tu duy chu toan (BT).

LY
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thuyét ban diu vé h¢ thbng. N6 ciing xdc dinh diy di cd mt tap
hgp bzen Imcmg mit g0p lai s& miéu thuat dige mok 16 chic trong
tong thé ciia 6 chiic dy. Phém 11 trinh by rong rai viéc phit
trién phép thiét ke lap lai kem theo nhtmg doi héi thiec té khi xdc
dinh dugc cic vin dé va thibt ké cdc gidi phdp.

Phin IV tuomg thudt 5 truong hop thuc té vb thibt ké dang
kién triic kinh doanh. Déan toc Oneida, cdc hiing Butterworth
Health Systems, Marriott Corporation, Commonwealth Energy
Systems va Carrier Corporation c6 thé 1 dai dign tidu biéu cho
mdt nhém da dang cic 16 chiic xa hoz thich db. Téi ménh danh
ciic 16 chife nay la” 'gan dg hibm c6”, bdi 1 ho dd sin long thigc
nghigm nhigu gidi phép chun thong dung ma khong hé lo ngai ve
chuyén ai da thi hankh diu tién. Toi xin by t6 long cam ta cidc £
chifc nay vé sy tin tudng ciing nhu cho phép t6i dugc tém tat cdc
dy dn thiét ké tai d6 v6i nhiing nguoi khic.
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LOT CAM_TA

Thoi gian lam cong viéc giang day vd tie van khién cho toi mde ng
vii bao nhidu ngudn goc khon ngoan sang sudt ma khong thé dém hét.
Toi da hoc hoi cdc sinh vien va khdch hang nhidu hon hin nhang diéu
(61 da gidng gidi va tham mw cho ho. Hoi tudng dén, 6i vdn kho long
hink dung khdi ddu toi dugc sudi @m nho nhumg ngon hia ndo, dugc
soi t6 duong di nho nhing nguén sang ndo. Déw vay, (oi vdn nhi 19
dueoc mot s khuén mdt ndi i rat sinh dong. Voi cac vi ay, duong
nhién toi cdn bay t6 long biét on chan thanh.

Ddu tien va irén hét la ong Bijan Kharram. C6 thé ndi réng ¢ day
hdu nhi khong thé tich dwoc sy hién dién cila ong mot chiit nao. La
nguci ban than thiét va dong nghiép cia (6 sudt hon ba chuc ndwm, tu
duy riia dng c6 mot dnh huong tat dep dor vdi ti vo b bén. Ong ghip
toi trong vifc sodt xét va ddnh gid chat higng lanh manh trong sang cia
cde § tuong va tiém nang cdc cdu hinh cda chaing. Ong truec tigh hop lic
vdi 10t trong viéc tdi - tham dinh thiét ké va cde ban gidi trink vé cdc
triong hop th nghiém duoc gidi thigu 6 cdc ndi dung "Thyc hanh he
thong". Vé van phong, qud tht dnh hudng cia ong da tham nhap sau
sdc todn bo cdc vdn bdn.

Ong Russel L. Ackoff ting la ngudi ddn ddt, la 46% tde vd nguos ban
lon cua t6i. Duong nhu ong ludn co mat dé mang lai cho i su minh
tridt v6 han va thai 46 phé phdan khong théa higp khi xem xét tung dong
chit vd md td tiemg § nigm trong cdc ban thdo. Téi dd vui ming don
nhan cic quan diém can nhdc ky heong &y va chap nhan da 58§ kién
chi gido cia éng.

LY
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Ling ham mé vé han trong vigc tim 16 cia ong Johnny Pourdohnad
da givip toi rat nhidu. Nho de, viéc truy cap nhing nguon hec rit co gid
tri da trd thanh thi vui chi khong phdi la mpt trg ngai mita. fason
Magidson hé tro vé hink ve, 6 thi; Pat Brandt va Tina Fellenbaum
cung ung hgu cdn vdt chal. Pat Lgner lam cong viec bien idp va nho né
hee cia bg ma van bdn dai phong cach Ank ngt.

G nhién, c6 nhitu nguoi da- phat hien trong ngi dung c6 thitu sot.
Cidc gido su Gerry Wilson va Tommy Lee, chii nhigm b6 mon Pa Stocker,
Kathy Dannemiller, Martin Dodds, Carol v David Schwinn, Suzan
Leddick, Bill Roth va March Jacques la nhatng vi da giup ¥ kién cho t6i
rat nhiéu.

Con c6 nhiéu khdch hang ddc biet cia toi da sin long bdo tro, va
dem hét § chi ding cim va tink thén ganh chiu thach thitc tri tug, dé
bién cdc ¥ tudng thanh kitw qud cu thé, nho do mang lai nhiéu cong
hién v6 gid. Cdc vi Charlie Ligon, Karl |. Krapek, Len Devanna va
Ariley Skenandore, véi niém tin vitng chdc dd mang lai nhiu dong gop
néi bat.

. Nhde t6i sau cing nhung cong sie khong nhé la ong Karen
Speerstra, gidm d6¢ xudt bdn cia nha Butterworth - Heinemann, nguoi
da 16 quyét tam kitn dinh 38 van hank hodn hdo ké hoach. Ong March
Jacques da dong vai mot nha 16 chie day nhigt tam. ..

Long biét on cva tdae gid d6i véi 16t cd cac vi vdn ld mot mon ng
khéng bao gic tra xong duoc,
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Phin I
TRIET HOC HE THONG
TEN GOI CUA CON QUY



Chuong 1
CACH THUC DIEN TIEN CUA CUOC CHOI

Nhitng théi quen cing ddu bic nhit da ting chong tri
quyt ligt, bén b hon hét trdc sy doi thay chinh la nhitng
thoi quen dd mot thoi van himh L6t va di giip cho cdc nha
thue hanh duge ca ngo’l Néu ban dét ngdt néi cho ho biét
rang cii hudng di 16 gianh higu qud thanh dat dy bay gur
dii khéng con hiéu luc nila, thi kinh nghiém ban thin cua
ho kha:ng dinh ngay rdng ban da chdn dodn sai lam. Con
dudng di tdi cho thujet phuc ho that Iﬂ gian nan. Dé
chink 1 chilt lidu ciia tdn bi kich c6 dién”.

Céng ty Down Jones Industrial Average mdi day da ky
niém 100 ndm thanh lap cta minh. Trong s6 céc hing
thanh vién diu tién nam trong danh sach nam 1896, dén
nay chi con duy nhit hang General Electric dang ton tai va
dén du budi 18.

(1). Trich tir bdo cdo ndi bo khéng cong béd: Charles Hampden - Turner
and Linda Arc, The Raveled Knot: An Examination of the Time - to -
Market Issue at Analog’s Semi -\conductor Division.

29



Vao gitta thap nién 1960, trong cudn séch thuae loai ban
chay nhit mang tiéu d& American Challenge (Thach dé cuia
Hoa Ky), tac gia Jean - Jacques Shreiber c6 1 nhin nhi cdc
ban chau Au cia minh réng: "Xin cac ban hay bét tu hao di
mot chiit, hay bat chude Hoa Ky di, néu khong thi sé mai
mai bi nudc nay ngu tri". Thé nhung, dén cubi thap nién
1970, thi lai chinh la hang “Japan Inc” cia Nhat Ban dudng
nhu néi bat 1a thich d4 canh tranh manh mé nhit ding
trude Hoa Ky. Nuéc nay buge phai ha gia ddng d6 la tdi

300% dé duong dhu véi thich thie ay.
Trong s6 47 cong ty din chiing trong: cuén sach duore

nhiét liét chao ddén nhiing ndm 1980 cda tac gid Tom Peters
tiéu dé In Search of Excellence (i tim cai tuyét hao), thi co
dén 14 cong ty da mAt hét vé phon vinh chéi sang chi trong
vong chua téi 4 ndm, chi it cung theo y nghia la gidm sut
trAm trong [gi nhuan. '

Tinh trang ¢6 v& caa cic khoan tiét kiém, tién vay va
kinh doanh dija 4c, song song véi da suy giam ¢da nén
cong nghiép quéc phong cubi nhiing ndm1980, hinh nhu
c6 thé din téi thdp nién 1990 khiing khiép. Song trdi hin
v6i cam gide 4y, cac hién fudng trén day lai mang dén két
qua 13 tdi - ¢d ciu cac ngudn hue tai chinh v tri tué cta Hoa
Ky, va thap nién nay rat ¢ thé ds cung tao ra mdt trong
nhiing thoi ky dai nhit vé phat trién kinh 8 va phdn vinh
tai Hoa Ky. Nhung cting that tré tréu khs nyuc cudi, dén
bdy gids vao gitta nam 1998 th; nhiing lo ngai vé nén kinh
té Nhat Ban lai khién cho cdc nha diu ty Hoa Ky phai lién
mién trin trd, budn phién.
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Vay thue té thi didu gi dang dién ra? Hién nhién, cudc
choi vin thay d6i khong ngiing. Thé nhung, d6 quyet
chéng phai la nhing tin thai sy. Dén nay, c6 mét diéu bi
mat ma nhidu ngudi da biét va rat dang buon do la
nguyén nhan co sd cua hién tugng sup ab qua nhiéu
doanh nghiép 16n t&i muc ay: chinh la dudng 16i gianh
thang lgi ctia ho da trd thanh vo hiéu. Dudng nhu tai &6 c6
mét con "quy dif" dang tac quai, va tén goi cua “con quy”
ay chinh 13 "thing lgi", 1a "thanh dat".

Al ai trong ching ta hét thay déu c6 thé nhd lai ranh ré
bao trudng hop cic cuding quéc to rong, cac dan tdc, td
chifc va nhéan vét véi cdc chdng hung vong, thinh suy ké
tlep nhau. Hién tugng nay dién ra qud nhiéu dén néi bi
hiéu la tring khép véi nhau. Néu qua vay thi cé nhiing sic
manh ngam ngam nao
&3 chuyén thang thanh
bai, bién thanh dat ra
d6 bé? Xin hay bét dau
béng nhéan xét sau day.
Nhitng sitc manh gay
nén that bai thoat thai
tr thanh céng ¢6 thé
tao thanh mot déng
cdp gdébm 5 béc (xem
hinh 1.1). M&i bac hiéu
hién mot khuynh
hudng riéng biét,
nhung tat cd gop lai -
tao nén mot tong thé

Chuyén aai
chudn thifc
Thay d8i
cude ddu

Quuan tinh

Hinh 1.1. Bdng cdp strc manh lam X9i
mon lgi thé canh tranh
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téc ddng qua lai trong d6 mdi bac cao hon cung ting bdi
canh cho béc thap hon. Tai méi bac, thanh cong déu gilt vai
trd chid chét nhung khac biét nhau.

Mé phong

Van hanh & bac thir nhat, md phdng la stic manh co ban
hon hét. Loi thé canh tranh chinh 13 mot ddc diém khac
biét, theo dinh nghia. Nhing diém khéc biét vé thanh cong
theo thdi gian déu bi viéc mé phéng lam cho x6i mon di.
Téi chd d6 thi nhing ngoai 16 xuit sic lai héa thanh chuin
muc va mat di igi thé ctia minh.

Mic dau vige md phéng thdi nao ciing c6 ca, nhufn&, d6i
vdi nganh kinh doanh Hoa Ky thi gig day y nghla cua nd da
i thay dé vuon téi mot tdm cao mdi. Cac tién bo trong
cong nghé théng tin, vién thong va ky thuat "ddy 10" da
khién cho cong nghé ché tao san pham rat dé bi mo phong
BAt ké dic diém khéc biét nao ve cdéng nghé cdia mot san
phdm nhit dinh  bay git déu 1a "cude choi dep” cho cac nha
mé phong tidm 4n 13 nhu:ng ngu(n c6 thé hoc, sao chép va tai
tao trong thai gian hau nhu hét sic ngén ngui trén thuc té.
Nhitng truo‘ng hOp mo phong dé dang nhu vay 1a rat quan
trong ddi véi nén cong ncrhlep Hoa Ky. Néu c6ng nghé san
phédm xua nay vén 1a khéi d4 tang viing chéc cho cube choi
canh tranh ciia Hoa Ky, thi nhitng qudc gia sin loi thé vé
cong nghé ché tao d3 tranh tha duge mot loi thé kép. |

Thut nhét, qué 1a rat khé sao chép mét dic diém khac
biét trong cong nghé xit 1y, bdi vi cde yéu t8 then chét & day
la nhitng ngudt lao d0ng tri thitc. Thi nhi, nang luc trong
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cong nghé xu 1y <6 thé givp cho viéc chuyén tri thiic tr mot
bdi canh nay sang mot bdi canh khac duge dé dang hon va
tao didu kién dua tri thitc mdi vao van hanh. Két qua thu
dugc that 1a ¢y kich tinh: thai gian thuc hién dua vao thi
truding rat nhanh chong, diém hoa vén (kinh doanh chua
lai nhung khéng 16) thap, sarn pham thém da dang phong
phui, dbi phé véi thay d6i rit mau le.

Khoang cudi thip nién 1970, mdt cong ty thiét bi rat nbi
tiéng & Hoa Ky nhén ra la minh dang ¢o bét 1gi ve gia
thanh t&i 40% so véi ddi thu trie tiép canh tranh & Nhat
Ban. That nuc cudi, cong ty nay lai chinh la hang dan dau
vé cdng nghé trong nén cong nghiép san xudt xe nang
hang. Co ciu gia thanh & day bao gom 40% la nguyén li¢u,
15% 13 nhan lue truc tiép va 45% la chi phi hanh chinh,
gian tiép, ci bién... Khoan gian tiép phi céc loai nay dugc
tinh toan don gian bing 300% chi phi nhan lyc trye tiép.

Céng ty di t6i quyét dinh phdi gidm 20% gia thanh.
Cong ty tru tinh réng it giam dugc 5% chi phi lao dong
truc tiép at la gidn tiép phi sé tu dong gidm 15%, gop lai s&
ha dugc 20% gia thanh. Sau mét nam dong da phan dau,
nhan luc truc tiép gidm dén 10% ma gidn tiép phi thi
khong hé bt duge chit nao. Khi ching t6i duge hoi 1am
cich nao dé dbi phd véi tinh hinh d6, thi phan tng dau
tién cua chung t6i la: tai sao lai ¢d ¥ kién ha gid thanh 20%
gitta ltic bat lgi vé gia thanh 1a 40%? D6i thi canh tranh thu
duoc loi thé gia thanh 40% la do dau? Qua r5 la tham chi
cong nhan, nhan vién khong can linh huong chang nita thi
cdng ty cling chang sdbng nodi.
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Thanh thit ching t6i ¢4 tim hiéu va thiy ring san phdm
cta d6i tha canh tranh chi dung ¢6 1800 bd phan, trong khi
san pham cda chiing ti lai phai st dung dén 2800 bd
phin. Muc chénh léch vé sé lugng bd phan giai thich tron
ven chénh léch vé gid thanh. Trong tit cd moi didu ay c6
mdt yéu td rat dang ngac nhién 14, s lugng b6 phan thap
hon &y da duge hoan tat bang cdch sit dung cc cong nghé
ma khach hémg ctia chiing t6i trién khai trong 10 ndm gan
day. Van dé 1a khach hang cda ching t6i da 1ap rap chip
va tung bd phan ctia cong nghé mdi duoc trién khai trén
nén tang mét co sd ci ky dan t6i mdt san pham phu’c hop
va kém hiéu qua, con ddi thi canh tranh thi xuat phat tur
mot nén téng hoan toan mdéi mé dé c6 thé phat huy déy du
lgi thé clia moi t1em niang ma thg cong nghé cung cap.
Tinh than ctia miu chuyén nay [a cAn c6 mot lac ngum ta
ngung tay lai, suy nghi vé ban than va rdi lai bat diu
nhung theo cach thitc mdi.

Quan tinh

Quan tinh (tinh ¥) 14 thi pham ctia moi khuynh hudng
va dng x1t béc 2 khién cho cac phén ting trudc cac @t pha
cong nghé bi chém tré. LAy mot thi du, quén tinh ¢6 chap
clia ¢ong ty vo dd hop Continental (Continental Can
Company) khong biét sém chép lay théi co van dunb cbng
nghé vo hop 2 manh thay thé cho cong nghé v hop 3
manh da phé tan cong ty Continental mét thoi da titng rat
phat dat. Cé tdi 500 nha may trén khép dat nude Hoa Ky
va mot thi phén t4i 45% téng lugng hop 3 manh khéng
tranh ndi tinh trang phan ing qué cham chap d6i véi cong
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nghé 2 manh trong thdi gian non 3 nam ké tir khi
Continental sup do.

That 1a tré tréu d¢én nue cudi, khd ning mot td chiic sé
bét luc trong viéc dbi ing vdi mot dot pha quyét dinh vé
cong nghé lai ty 18 thudn véi mite do thanh cdng ma ban
than da dat dugc trude dé nhd cong nghé tién tien chi dao
ctia thai Ay. N6i cach khée, mdt 16 chic cang nhidu thanh
dat véi mot cong nghé dic sic riéng lai cang chong cu
quyét liét hon trong thai 6 nhin vao thay dbi. Bao gid
cling vy, phan tng ban diu cia ho tuén ludn 12 thii dd
chdi bd! (Qué that chiing ta déu ¢6 nang luc "ky thi" 1a
déam choi bd khi nhin tién da xuat hién nhiing sy kién
khéng thé bac bd). Song tinh trang hidm nguy that sy phét
sinh khi t& chice rét cude phai quyét dinh vé viu dé thay
ddi nia voi. Cach lam chip va nay bo phi rat nhidu thoi
glan t6i quan trong. N6 md ra cho &bi thu canh tranh mot
6 cta 50 thoi co dé phat tan that rong céng nghé mdi va
chiém linh thé cht dao trén thi trudng. Thém nita, cung
cach didu chinh chip va con 1am cho chi phi van hanh tén
kém hon va ha thip chét lugng dau ra, thuc té 1a mot that
bai kép.

T6i wu héa dudi muic

Thai 46 qué cudng didu va quan niém sai trdi cho rang
néu X &4 1a 5t thi gia ting X thém nita &t hin tbt hon, &6
chinh 12 c6t 16i ctia bac thit 3 dd thuc sy hity hoai mot lgi
thé canh tranh da ting duge thi thach va xac nhan.

Khuerh hudng day ning luc cua ban than dén muc gidi
han t6i da that ra lai bién ndng luc ay thanh mét nhuge
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diém day st pha hoai. Rat ding tiéc, nhidu chuyén da
dién ra theo chidu hudng d6: mot cbng thic dang to ra ¢6
stc chién thing va thu phuc duoc thai dd stng bai, thé 13
Cdc vi nam mr anh hung da ¢6 cong tao hinh ra né trd nén
cac nha quyén uy ddc nhit. Mot glal phép diing chi phoi
hét thdy. Song thit vin héa don khéi lai tao ra mot tip hop
cac Iua chon ludn ludn gidm sut va mét 1§ trinh qua chat
hep di t6i thang lgi. Tap hop rat han hep nay quy dinh chat
ché vin héa cia cdng ddng, cac nhan dinh, cic tiéu d2, va
tri tué chung 4y khoanh lai hoic déng khung su ty hidu
biét ctia ban than va ky nang cua cfng ty cdng nhu diéu
khién phuong hudng chién lugce canh tranh.

C6 thé tim thiy & mot s6 cudn sich cda Danny Miller
mang tiéu d& The Icarus Paradox (1990) [Nghich ly Icarue]
mot cich dién gidi rat bd ich vé hién tuong nay. Téc gia
Miller lién hé véi Icarus trong than thoai Hy Lap, nhan vat
nay véi ding khi 15i lac d3 t1m céch bay 1én tr&i méi luc
thém cao méi, nhung khi bay gan t&i Mat Tréi thi déi canh
ghep bang xi bj chay 16ng va roi xudng dat ti nan. Miller
cét nghia thé nao ma tinh chit tha cong nghiép va yéu ciu
tp trung vao san xuat qua chi li tai cOng ty Dlgxtal
Equipement Corporation (hang thiét bi Ky thuat s8) da bi
bién thanh mot thiy tam trang am anh luén ludn bit con
nguot pha1 don hét tam tri vao cac khau cong viéc ti mi,
vun vit vé ki thuat. Théi 46 qué cudng diéu cting dién ra
khi nang luc cach tan cta hang Control Data Corporation
(CDC Céng ty dit liéu kiém soat) va Polaroid leo thang
tron chay vao trao luu " cong nghé cao” va di vao thé khéng
tudng k¥ thuat. Danh muc ma Miller ghi nhan cdc hang bi
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sdp bay bdi hién tugng nay bao gdm ci IBM, Texas
Instruments, Apple Computer, General Motors, Sears va
rat nhidu cong ty Hoa Ky da ting duge ddnh gia 1a dang
ca ngoi nhat.

' Thay i cudc choi

Thay ddi cude ddu, hay. cai bién van d, chiém vi tri
frung tam ctia qud trinh phan - truc cam bién thing thanh
bai. N6i cach khée, dong tac trong cude déu lam thay déi
mét céch thanh cong bén than cude choi. That bai trong viéc
danh gid xdc thue cac hé qua ctia thanh dat ban than va qua
kién tri cudec dau 6t nhung dé cd ky la nhing nguyén nhan
cac tan bi kich. Mot khi d3 thu duge thanh eéng hodce da
thét sir hoan tAt mét van &8, thi cac didu quan tdm gin véi
van dé 4y 1a bi téc dong khong ddo ngude dude nira. Néu
dé giai quyét hoan tit mot van &2 thi tie 13 cing d4 cai bién
vén dé& 4y va &t ndy sinh ca mot loat quan tdm mdi mé.
Chinh do vély ma c6 sao khi co s§ canh tranh d3 thay déi thi
mot cudc dau canh tranh méi sé trdi day ngay lap tic khi
vita d6i mat duge véi mot thach db canh tranh.

Trong cédc bac 3 va 4, vai trd ctia thanh cong hoan toan
khac bi¢t nhau. Néu tai béc 3, tiic 12 thanh céng bi cudng
diéu qua ddng nén da van hanh chéng lai thuc chit cia
giai php va lam cho gidi phap 4y stt kém v& hién thuc.
Tréi lai, thanh cong khi duong dau véi thach thic (bac 4)
lai cdi bién ban chat ctia vén d2; néi cach khac, thanh cong
lam cho cuéc dau thay déi. Thanh céng ctia Henry Ford
frong viée sdng tao ddy chuyén co khi sén xut hang loat
da that su két thic van d& san xuit. Méi quan tim vén
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quen thudc d8i vdi sdn xudt Lic ay bi thay thé bang mbi
quan tdm mdi la d6i véi cac thi trudng. Thé nhung do viéc
md phong duge véan dung réng rai, nén ning luc san xuit
mot thai la duy nhat hidu qua da mat di lgi thé ctia né. Su
kién nay thay ddi cudc diu canh tranh tir quan tAm déi vdi
san xuét chuyén sang quan tam dbi véi cc thi trudng, ma
tinh hinh méi nay lai doi héi ning luc biét quan Iy sy da
dang phong pht va tang trudng.

Thai d6 chéi ti viée ddnh gid nhiing rang budc phét
sinh tit chinh sy thanh cong cda ban than, cOng vdi thai do
khong thich thii chip nhan cudc diu méi ("T4t ca c6 thé cé
bat et mau séc nao véi thai gian lau dai y nhu mau den
hién nay") dd mang lai cho ong Alfred Sloan cua hang GM
mot co hoi dé ngu tri nganh cong nghiép 6t6. Chu truong
cia ong Sloan [a co ciu phén chia san xuét dua trén san
pham da trd thanh mot dd an hitu hidu dé quén 1y su da
dang va tang trudng. Cude ddu méi nay, duoc cong dong
cong ty Hoa Ky hoc tap va chip nhan mét cach khén khéo,
da trg thanh mét méc 1dn dé cc noi khéc trén thé gidi sao
chépm.

V6i dung ¥ mudn thuc hién 13p lai hoan toan hé théng
Hoa Ky, 6ng ky su trudng hang Toyota la Ohno d3 tién tdi
mot du an méi khac thé. Hé théng sin xut timg 16 hang
khéng 16n do dng khéi xudng va thue hién da thay ddi chit
luong van hanh hon hin cd mot cip d6 lon. Trong ltic

(2). Xem The Machine That Changed the World [C5 mdy lamn thay d6i thé
gi6i] (Womack, Jones, Ross, 1990).
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nganh cong nghiép 6t6 Hoa Ky phai mét ca 3 ngay dé thay
mot khudn dic, thi hdng Toyota chi ton chimng 3 phﬁt Lai
thém 1in nita, thanh cong da cai bién cudc dau. Lan nay,
cac nhan t phan biét 1a tinh linh hoat co déng va kiém tra
chat lugng,.

Thé nhung, giéi doanh nhan Hoa Ky lai bi diéu ding vi
da qua man nguyén veé thing loi ciia minh tham chi ldc da
c6 nhing dau hiéu khai diu cudc dau méi. Chinh thai do
tir thi mét canh gidc ay da gidp cho Nhat Ban mét thdi co
thuan loi dé phét dong mot thach @6 tuy cham rai song rat
manh mé. Cung cach hiém ngheo kin ddo trong dién trinh
cubc ddu mdi nay da néu bat mot nguyén 1y trong yéu
khdc cua mon déng luc hoc hé théng ma ta <6 thé muon
cau chuyén sau day lam a an du: mot con éch a1t "ung dung”
ngdm minh trong nuéc am téi khi nude néng gia lén thi
chét bong!

Trén chinh trLrUng, ciing 6 thé tim duogc nhidu vidy vé
thay dbi cudc dau tuong tu nhu thé. Mic di chién thang
tai cude chién tranh vang Vinh da gidp cho Tong théng
Bush thu duge s6 v kién ung ho cao tdi muc chua ting dat
~ duge, nhung trong cudce bau cu sau d6 thi 6ng da phai tra
gia cho thai @6 qua vo ¥. Thang lgi cva chinh sach d01
ngoai cua ong Bush da khién dit nude ong chuyen m&i
quan tdm tir an ninh qudc gia sang kinh t& déi ndi. Do
khéng du thau hidu su rang bude cda budc dbi thay dé,
cho nén da’ chuyén thing thanh bai.

Khi d4 nhén rd 13 thing loi lam thay ddi cude déu thi
viée suy ngdm vé thanh cong ¢6 tinh chit hién tugng cua
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cong nghé théng tin 13 rit cé ¥ nghia. Thanh cong dénh
dau su céo chung cia Ky nguyén thong tin. Loi thé canh
tranh dang ngay cang di chuyén xa khéi viée truy cap
théng tin dé tién tdi chd tao dung tri thitc va rdt cude tdi
ché chiém linh su thau triét tri thu'c

Chuyén déi khung mau

Céac hiéu ung tich luy cia mo phong quan tinh, t8i uu
héa dudi miic va thay ddi cude diu rét cudc déu hién than
trong sitc manh thir ndm, d6 1a chuyén déi khung miu*.

Sy chuyén ddi khung miu ¢ khi cting xudt hién theo
chti dinh san do mét qud trinh chi déng gdm "hoc” va "loai
bo tri thic lac hau trong hoc vén" (learning and unlearn-
ing). Tuy nhién, thong terdng d6 1a phan ng dé khude tir
viée chap nhéan ndy sinh do ca mot loat sy cb didu hanh téi
chd triét tiéu hoan toan nhiing tri thic cd truyén. D& mat
trude mét chudi mau thuin khong con kha nang tang lo
hay ch01 cdi dugc nita, va/hodc mot sé lugng ngay cang
tang vé tinh thé tién thodi ludng nan ma cdc mé hinh trf tué
cha dao khong con du sic dua ra nhiing ly gidi thuyét
phuc nda, phin déng con ngudi di téi chd cdng nhén
chuin thiic dang chd dao tir nay da mat hét gia tri hiéu lue
cling nhu can kiét nang luc tiém tang ri.

D6 1a mét viing rang déng duing nhu mé 3 trong cham
ngdn cua Stafford Beer (1975): "Nhiing y tudng da duge

* Paradigm duoc dich 1a khung mau, chudn thie

.
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chap nhan kkéng con hiéu luc nita, ma nhiing ¥ tudng ¢6 .
hi¢u luc thi van chua dugc chip nhan rong rai". D6 1a dia

ban phat sinh hiém hoa manh liét va nhfmg thoi co thuan

loi, 1a noi céc 6 chiic I6n trdi day va suy vong. Rét cudc,

diic tinh diing cdm phi thudng cda mét it ngudi dan tdi chd

dat lai van dé ve hién thue cda tri thice cé truyén va chi ra

duge chd ran nitt dau tién cda né. Tir ldce ay khdi dAu mot

cudc dau tranh gian khd ma két thuc la U7 quan niém lai

céc bién lugng trong yéu thanh mot tap hop méi véi mot

16gic mdi mé cia riéng tap hop ay.

Nhting chuyén déi chudn thiic c6 thé xuit hién & hai
loai: thay @i trong ban chit cia hién thuc hogc thay déi
trong phuong phdp diéu tra (inquiry). Tuy nhién, vin co
khd ning xuat hién mot chuyén déi kép bao quat cad hai
chiéu nay. C6 nhién chd nén danh $la qud cao ¥ nghia va
tic ddng cia bat cit chuyén déi chuan thiic nao, song d6i
mat trude mdt su chuyén ddi kép thi qua that 1a mét thach
d6 con khiing khiép hon nhidu. N6 kidm nghiém cac gidi
han bén ngoai cong cia nang luc con ngudi dé hidu thau,
glao luu va cham tran vdi cac van d& can xit ly. Chéng han,
chuyén déi khung miu tirmé hinh co gidi tién len md hink
sinh hoc, du céc tac dong xung luc 1a rét hing hiu song
chéng qua chi 12 chuyén ddi mét chidu canh trong sy nhan
thiic cua ching ta vé ban chat ctia t6 chic. N6 xudt hign
trong bdi canh didu tra phan tich (kink 1.2,

Bay gid chiing ta dang d6i mat vdi nhimng thach d6 cia
chuyén déi kép. Tai day, khong chi ¢6 chuyén déi khung
mau trong nhan thitc vé ban chit cia loai déng vat, cu thé
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Choyén 4 Ha Hé don - Iri tué He da - fr tué
uyen o khéng -tritué | | Mo hinhsinhhoc || Mo hinh x hoi
chudn thiic M6 hinh may
Tiép can phan tich Ban chat cla t8 chire
e - Ban
Bién tugng dac 1ap ohat
- : clia
Tiép can hé théng didu
Bién lugng fra
phy thuéc 1an nhau

Hinh 1.2, C4c chuyén d8i chudn thae

1a chuyén déi tir quan niém vé t6 chite nhu mé hinh sinh
hoc tién t6i mo hinh vin héa - xa héi ma con ¢é mot
chuyén déi sau xa trong nhan dinh ctia ching ta ddi vdéi
phuong phdp diéu tra, phuong tién hiu bidt, tir fir duy
phin tich (khoa hoc nghién citu cac tap hap bién lugng doc
1ap) tién 1én tu duy chii toan (nghe thuat va khoa hoc xt ly
cdc tap hop bign lugng phu thuéc 1an nthau). Ban chat bd sung
nhau gitfa hai chiéu nay nam & cét 16i ciia ¢4 hai viéc nhan
thiie: cude dau tranh dang didn tién thé nao va nhin dang
cac nhén 5 didu khién sy thay ddi.

SUPHU THUQC LAN NHAU VA LUA CHON .

Néu t6 chiic véi tinh cach 1a khéi tong thé ngay cng trd
nén thém phy thujc qua lai, thi cac bo phén lai gia ting ndng

It lua chon va ting xur doc lap. Gidi quyét thé ludng nan
d6 yéu cau phéi 6 su chuyén déi kép v2 hé chudn thie.
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Chuyén déi thit nh4t 1a két qué cda nang luc biét nhin
nhan mét 6 chite nhy mot hé théng da trf tud, van héa - x3
hoi, mét higp hoi ty nguyén gém nhiing thanh vién ¢é chq
dinh ciing tap hop bén nhau dé tu phuc vy thong qua viéc
phuc vu mot nhu ciu cia moi truong.

Chuyén déi thut hai 8iup ta nhin nhan xuyén thiu tinh
trang hén don va phite hgp va hoc cach ting phé véi mot
tap hop bién lugng phu thude 13n nhauw, Néu khéng dat
yéu cau trong viée danh gid y nghia cta sy thay déi kép
nay thi s& ndy sinh tinh hinh xung 46t cd cAu thai qud, lo
lang, m¢ cam bAt e va thai do phan khéang viéc thay déi.
That déng phan nan, nhing co ciu t6 chitc dang théng
dung lai bj thiét ké theo chidu huong phong va tranh viéc
thay d6i, mic dau v Iy thuyét tat ca déu 16 ra trdi nguoc
vdi chiéu hudng d6. Cac kidu vin héa cong dong dang gity
vi thé chi dao van chi biét ta; tao & khip noi nhing huéng
di khéng c6 giai phép hitu hiéu. Chinh béi 1& d6 nén tai sao
viée cdi bién cic cong dong déu vép phai cdc that bai. Tinh
cht thiéu ¢ong khai caa céc quan diém t6 chiic vin ngu tri
tai noi cdt 161 cuia ky e tip thé trong té chiic va 6 mét
quyén luc qué manh. Nhitng quan diém nay dugc thira
- nhan trén cd s§ nidm tin va da bién thanh nhiing tap quan
thuc hanh khong thé dit thanh vén &2 sai/ding dugc,
khién cho con duong di t6i titong lai bi bé tic. Chimng nao
ndi dung va céc rang budc cia nhing bd ludt van héa tidm
én nay chua duge gd bé va dua ra cong khat, thi ban chit
cua "loai sinh vat' vin cit dai déng song mai vugt hin
nhiing tic déng tam théi cua cac hanh vi can thiép du cho
day thién chi,
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VE BAN CHAT cUA TO CHUC: CHUYEN POI DAU
TIEN VE KHUNG MAU

Viéc tu duy vé mot su vat, su viée ndo d6 déu can ¢d
mét hinh anh hay mét ¥ niém vé né. Tu duy vé mét sy vat
phitc hgp nhu mét t6 chite ddi héi nhing mé hinh tuong
tu nhu ng, don gian hon va quen thudc hon. Ba mé hinh
tiéu biéu cho viée chuyén déi lién tiép trong nhan thic cia
ta v& ban chit cia td chife, tr mét céng cu o gidi khong tri
tué dén mot tdn tai sinh thé don trf tué va sau rét dén mét
thé phiic hap da trf tué 6 td chiic.

Nhitng hé khong tri tué: Mot quan diém co gidi ludn

Quan diém co gidi ludn vé thé gidi da phét sinh va dién
tién & nude Phap sau thoi ky Phuc hung Van héa chu
truong rang vi tru la mét ¢d mdy van hanh rat déu dan
quy ct do co cau ndi tai cia né va nhing quy luat nhan
qua cua tunhién. Thé gidi quan nay cung cp co s& khong

chi cho cude Cach mang cong nghiép ma cho ca phuong
thie t& chite nhu ¢ may

Tai nhitng giai doan ban dau cia thai ky cong nghiép
hoéa, co gidi thay thé cho ngudi lao dong néng nghlep ké t6i
hang nghin. Khéi lugng qué 16n ctia d6i quan that nghiép
1a nhén hue lao déng ndng nghiép khéng c6 tay nghé lic ay
de doa manh mé cac xa héi phuong Tay. Tiép sau d6, khai

(3). Xem "Mechanisms, Organisms and Social Systems” [Co gi6i, co thé va
hé xd hbi] (Gharajedaghi, Ackoff, 1984). '
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niém tai finh vé t5 chiie xuAt hién nhu mot swthan ky. B4y
80, ngudi ta lap luan rang dai khai nhu chiéc may kéo
duge ché tao tir nhiing b phan, mbi bd phan chi thuc hién
moét khdu cong viée don gian la chuyén dong ngang doc,
lén xu6ng hay xoay tron; thanh thty, cling ¢é thé tao dung
mét t chire kidu tuong tu trong d6 méi ngudi chi dam
duong mét céng viée don gian. Phuong thitc co gidi luan
vé t§ chitc tlr}é_lé da ra doi nhu sy mé réng mang tinh l4gic
clia quan diém nay va trg thanh loi khi 48 caj tao doi quan
lao dong nong nghiép khong nganh nghé thanh ra cong
nhan cong nghiép ban chuyén nghiép.

Khai niém don gian nay vé t chic ds tao duge mot
xung luc hiing hiu qua4 to 16n dén nd; chi trong vong mét
thé hé né da tao dung duge mot nang huc san xuit hang
héa va dich vy nhigu hon hin nang luc tich ldy cia loai
ngudi moi thdsi ky truéce. Tinh tdy cia phuong thiie té chie
theo kiéu 8 may 1a don glan va ctng “thanh nha: mot té
chiic 1a mét hé théng khéng tri tug, n6 khong mang chd
dinh cda riéng ban than né. NG I3 cong cu thue hién mét
chiic néing do ngusi chy s dung xdc dinh, mét loi khi ¢é
Nguoi s§ hitu sit dung nhim dat i muc tidu 1a sinh ra lgi
nhuan. Thudc tinh trong véu cda thiy cdng cu nay la d6 tin
cdy, tiéu chi thanh tich cGa né chi dan gian 1a hidu qua.
Nguyén tic vé cac bo phan khéng bi chéch hudng hoat
ddng chinh la trung tam ciia ky xéo thin diéu d¢dm bao cho
€O gidi sach gon, hity hiéu, kiém soat duge va tién doan
duge ning Iuc van hanh, Nhing b6 phan ctia co gidi khong
- tri tu€ nay khéng hé 6 sy lua chon nao y hét nhu toan b
hé théng. Co chu cda né duge thiét ké dé 15p ghép vao

-
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trong ban than nd, néu thoét ly thi khong the c6 kha nang
tdi - o cAu. Hé théng thuc hién cerc ning theo phan tng
va chi ¢6 thé van hanh hiru hiéu néu méi trueing 1a én dinh
hodc chi tac ddng rét it t6i nd.

Nhiing h¢ don tri tué: Mt quan didm sinh hoc

Tu duy sinh hoc, tic la chudn thic v2 cc hé thong song_
dan téi quan diém coi tb chifc nhu hé don trf tug, von nay
sinh chu yéu tai nude Pic va nudc Anh, nhung sau d6 lan
rong mau chong tai Hoa Ky. Nhitng nhéan dmh va nguyén
Iy nén ting clia phuong thLIc sinh hoc cta t chuc cling
don glan va “thanh nha": t6 chic dugc xem xét nhur mot hé
thdng song don - tri tug, rt tuong ddng véi con ngudi cd
chu dinh cia riéng ban than minh. Béi 1& pham d3 la con
ngu‘cﬂ thi duong nhién dé bi tén thuong va c6 mét co ciu
bat 4n cda nhing hé thdng md, cho nén chu dinh nay la
sinh ton. Theo quan niém minh triét cd truyén, mudn sinh
tdn dugce thi cac sinh vat phéi ting truong Ma mubn tang
trudng dugc, sinh vat &t phai khai thac méi truong dé dat
tdi trang thai chuyen héa duong.

Dung ngdn ngit t chuic dé phat bidu, thi didu trén day
¢ nghia 1a tang trudng dong vai trd thude do cta thanh
cOng tiic 1a tiéu chi thanh tich ddc nhit va quan trong hon
hét, con 1gi nhuan dong vai phuong tién dé thu duge thanh
¢6ng. Thanh thi, néu trong phuong thic co gidi loi nhuan
1a ctiu cénh tu than, thi nguge lai trong phuong thic sinh
hoc lgi nhuan chi 1a phuong tién dé dat t6i ciu canh. Két
hap chat ché 1gi nhuén véi ting trudng duge xem nhu didu
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t6t dep cho xa hdi, sé mang lai lgi nhuén cho nhing gi xa
hoi chap nhin 1a ¢6 nhu cdu nhidu nhat v mot vi thé
tuong hop véi 16i séng My.

Mic dau cac hé don tri tué c6 mot su lua chon, song céc
b6 phan ctia né thi khéng. Chiing van hanh dua trén cac
nguyén ly diéu khién hoc nhyy mét hé can bing nodi moi,
tic 1a ching phan dng véi thong tin y nhu mot bo didu
nhigt. Trén thuc té, nét dep ctia hé don tri tué thé hién &
chd cdc bé phan khéng c6 sulua chon nao va chi phan tng
theo mot cung cach an dinh sén d6i véi cac bidn b xay ra
trong méi trudng. Ly mét vi duy, trai tim t6i khoéng thé tu
ban than né quyét dinh ring né khéng muén dap cho oo
thé cta tdi. Da day toi cting khéng thé 6 ra nghi ngd cho
rang budng gan khéng hoat ddng cho minh nita. Khéng ¢6
¥y thue, khéng dugce lua chon, khong xdy ra xung dét. Su
van hanh cta hé don tr{ tué hoan toan dit dudi quyen
kiém sodt cia b6 ndo duy nhit lam chiic nang diéu hanh,
chiic nang nay thong qua mang luéi truyén tin dé tiép
nhén théng tin tir mt loai bé phén da dang lam céng viéc
cam thu va phat di cac 1énh d didu khién hoat déng cac bd
phén hitu quan ctia hé théng. Thuding cho ring khi xdy ra
- truc tréc tai mdt hé don tri tué binh thudng nio &6 thi hin
14 do thiéu théng tin hodc do nhifu & kénh truyén tin. Cho
nén ddi véi da sd cdc vAn & phat sinh thi loi giai dap cho
viéc xut Iy la phdi 6 thém nhiéu théng tin hon, phai c6
kénh truyén tin 6t hon. Tuy nhién, gia thit cac bo phén
trong hé thong c6 thé phat trién dugc y thiic va thuc hién
dugc viée lua chon, thi hé théng s& 1adm vao thé rbi ren that
su. Ta thit tudng tugng chéc 14t rang bd didu nhiét trong
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phong bit chot phat trién dé ¢6 tri tué riéng caa né, khi né
nhén dugc thong tin vé nhiét d6 trong phong lai tu v quyét
dinh rdng né khong thich 1am thé va cu ngu ngon. Khéng
thé chéi cai ring d6 la mot bo didu hoa khéng khi hon
loan.

Khi cdc b6 phan ¢6 quyén lua chon thi cdc déi sach
trung tam trd thanh xung dét va nang luc xi ly xung dot
cling thé. Tuy nhién, chiing nao thé ché gia trudng phu
quyén van la thi van héa théng tri, thi cie ménh lénh
"ngudi cha hidu biét nhat" hoic “cho em con qua tio" van
con la phuong phap hiu hiéu dé giai quyét xung dot. Ché
d6 gia trudng phu quyeén tiéu biéu ré nht cdc dic trung
ban chét cia hé don trf tué, va chinh né da tao dung duoc
céc b chite hung hau. Nhing cong ty khdng 18, nhu Ford,
Du Pont, General Motor va IBM, déu chju on ndng cua cac
vi t& phu sang 1ap theo ché d6 gia trudng.

Nhing h¢ da tri tué: Mot quan didm vin héa - xa hoi

Nhiing hé da tri tué c6 thé muon cac t§ chitc xa hoi lam
thi du. Quan diém vian héa - xa héi coi t chiic 1a mot hiép
-hol ty nguyén gém nhitng thanh vién c6 s&n chi dinh va
tuban than ho tuyén cdo mét lua chon ca v2 etu canh cling
nhu vé phuong tién. Dy 12 mot cude ddi mai hoan toan
Vv6i trdi bong. Ung xtt ctia m6t hé ma cac bd phan c¢6 quyén
lya chon khong thé Iy gidi dugc bing cic mé hinh co gidi
hay sinh hoc. Hé théng x4 hoi cin duge nhan thic bang céc
déc tinh riéng ctia né.

d day, bién lugng trong yéu 1a chid dink. Theo Ackoff
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(1972), mot thuc thé duge goi 1a 6 chi dinh khi ¢6 thé tao
ra: 1) Cing mét hiéu tng (két cuc) bing nhidu duding
hudng trong cing mét méi truding; 2) Nhiéu hiéu ung khéac
nhau trong mét méi trudng hay khac méi truong. Mic dau
kha nang thuc hién lua chon la cin thiét cho viéc dat téi
cht dinh, nhung khéng phdi la chi ¢6 thé da day dd. Mét
thue thé ¢6 thé ving xit mét céch khéc biét nhung tao ra chi
mot hiéu tng trong moi méi trudng mdi chi la nhan 6 im
muc tiéu, chit chuta phai 1a thyc hién chi dinh. Cac may trg
dong (servomechanics) 1a nhiing b6 phan tim muc tiéy,
con con ngudi mdi thue hién chd dinh. Véi tu cich 1a hé
thong mang sén chui dinh, t3 chc 1a bo phan ctia mot khi
tng thé 6 chdi 'dinh quy mé 16n hon nd, tic 1 x3 hoi.
Déng thai, né cling ¢6 nhiing thanh vién ctia riéng minh 1a
nhiing ca nhan c6 chi dinh. Két qua 1a hinh thanh mot
déng cap hé chd dinh vdi 3 cap bac phan biét 16 rét. Ba cap
béc d6 gin bé qua lai mat thiét dén muc khong thé tim
dugec mét giai phap t6i uu & mét bac nao ma thoat ly ducc
hai cap bac kia. Thanh ra, quan tam ngang hang cdc lgi ich
gifia cdc bd phén chu dinh véi nhau, ciing nhu véi loi ich
cta khbi téng thé, chinh 1a thach &6 cha yéu ctia hé théng.

Tréi ngude véi ¢b may tai d6 vige ldp rap cac bd phéan
thanh m6t tong thé gan két 1a mét viéc 1am chi mét Ian 1a
xong, d6i v6i t6 chife xa héi vAn d& hoi nhap 1a cd mot cude
d&u tranh bén bi va mot qud trinh lién tuc. Viéc héi nhap
hdtu hiéu cac h¢ chi dinh nhidu cip bac ddi héi viée thue
hién nguyén vong cta ting bé phin chi dinh phai tay
thude vao viée thye hién nhiing doi héi cia hé rong hon
chiing, va dao lai. Trong mét béi canh nhu thé, chid dinh
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ctia mét td chie phai 1a phuc phu cdc cht dinh cda cac
thanh vién, dong théi phuc vu ca chu dinh ciia mai trudng
quanh minh nia.

Cac bd phén cau thanh cia nhiing hé co gidi thi gin véi
nhau bing ning lugng, nhung cia nhing hé vin héa - x3
héi lai gan bing théng tin. Tai nhing h¢ gin bing ning
lugng, cdc dinh luat clia vét Iy hoc cd dién chi phéi céc quan
hé qua lai gitta cac bo phéan. Van hanh mét cach thy dong
va ¢6 thé bidt trude duge clia moi bd phan la nhét thiét phai
c6, khong dé cho truc tréc du chi mét bo phan. Chiée 6to
phuc ting ngudi 14i, bt luan tay ngh? va ky xdo clia ngudi
léi nhu thé nao. Vi thi ngudi 14i quyét ¥ cho 6t6 htic mot
bic tudng kién ¢6, chiée xe van lao vao khéng chuit "phén
khéang". Thé nhung cudi ngua thi da phai xem xét cach khac
rdi. DPéi vdi con ngua, thi da ¢6 van d8 13 ai cu6i, va mudn
chuyén di ngua duge thuc hién binh thudng thi gitia con
NgUa va ngudi cudi phai nhiéu lan trao ddi thong tin. Con
NgUa va ngudi cudi tao thanh mot he gdn bing thong tin,
trong d6 hudng di va kiém soat ngua dugc thuc thi bang
mot théa thun bac hai (thda thuan dua trén tri gidc chung)
da duge chuan bi sin bang mot thi hgp ddng tam ly.

Cac thanh vién cta 6 chic vén héa - xa héi duoc tap
hop lai vé6i nhau bang mot hoiic nhidu muc dich chung va
nhiing dudng hudng dugce tap thé cing chdp nhin nhim
muu cau nhiing muc dich dy. Céc thanh vién céing nhau
chia se nhiing gi4 tri nim sau trong van héa cia ho. Vin
héa chinh 1a thit xi mang 48 lien két nhiing by phan thanh
mét khéi toan thé gén bo chit cha. Nhung béi 1& cic bd
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phén d6 c6 nhiéu didu cin bay t véi nhau v 18 chite cua
khéi toan thé, cho nén thai d6 dong thuan 12 t6i cin thiét
dé én dinh hang ngi ctia mét hé da - trf tué.

VE BAN CHAT CUA PIEU TRA: CHUYEN DI THU

HAI VE KHUNG MAU

Khoa hoc cd dién vén ban tam véi céc bidn liuong doc lap,
cho réng khéi toan thé ching 1a gi ngoai cai tong cong céc
b0 phéan. Do viy, dé hiéu 16 ting xtt ctia hé théng ta chi cin
dé cap t6i xung luc ma mai bién luong téc dong vao hé Ay
{(xem hinh 1.3).

Xt 1y cée bién lugng doc 1ap 1a cbt 16i cua e duy phan
tich, n6 duoc duy tri nguyén ven trong tt cd 3 bdi canh:
vat ly, sinh vit va xa héi. Trén thuc t&, nhim tham du
hudng thu niém vinh quang ctia nén khoa hoc ¢ dién, ci
cac bd mon khoa hoc sinh vat va xa hoi déu chép nhan van
dung phuong phap phén tich ma khéng hé didu chinh
chiit gi. Thuc trang 4y c6 thé gép phin giai thich vi sao ca
mét loat hién tugng ménh danh 1a "déc tinh loai II' (emer-
gent = hop trdi, trbi day) 4 bi théan nhién bé qua. Cac dac
tinh cia tinh yéu, thanh dat va hanh phiic déu khéng thé

xt Iy bang céch phan tich duoc.

Tuy nhién, tangay cang thdyrs |

hon 1a céc bién lugng déc lap ctia l 1—|
ta khéng thé diing déc 1ap 14u hon .
nifa, va cdu triic tach bach, don Y =F (X1, X2, X3, X4)
gidn da ting gidp ich rat tét cho R
ching ta trong thdi gian qua khi
by gis khéng hitu hiéu nita. Kinh Hinh 1.3,
nghiém thuc té sau day minh hoa . cac bign lvong déc 1ap

-
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Phan xulng dap: dénh gia thani tich sén xudt
An toan

Dao tao /
Thanh tich /
N

8an ugng 2\
Cong thai \ IR

Gi&m chi phi \
Quan Iy toan dién —
sén pham
Gian ti€p chi phi -
cac khoan \

Phat trién td chirc \
Tan dung vat lidu =

Cac hé chét lugng | /’

o 1 2 3 4 5 & 7 & 8 10
Tinh trangban ddu=0  -wee - Khéo sat dot 2 {11/91)
——— Khao satdgt 1 (4/90)  -—-- Bat cdp chat lugng thé gidi = 10

Hinh 1.4. Cac bién lugng v& chat lugng tai phan xudng dap Woodhaven

didm nay.

Hang Ford Motor Company la mét trong nhing cong ty
Hoa Ky dau tién quyét tim tién vao trao luu dam bao chit
luong cao. Khau hiéu givong cao néu rd "Chat luong la
khau cong téc s6 Mot", cée don vi san xudt duoc cd v van
dung nhiing cdi tién lién tuc dé viron t&i cap chit luong thé
gidi. Tai phan xudng dap Woodhaven ctia hang Ford, dé
thuc thi cha truong 4y da xdc dinh 11 ndi dung cai tién
(xem hinh 1.4). Cac s6 do tinh trang ban diu (ttic 13 s& do

.
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goc) ctia mdi noi dung déu du‘dc danh giala " 50 khéng" va
cap chat lugng thé gisi 1a sé 10. Cong ty an dinh mot
chu’o’ng trinh chi tiét va toan dién dé tién tir sb khong lén
s6 10 trong thdi gian 3 ndm. Luc dau, qué that da ghi nhan
duge tién trién déng ké, nhung chi sau 18 thang thi mic d6
tién 1én bi chiing lai ngay.

Bat chip gia ting nd lyc nhidu 1in dé ¢ thién thanh tich
céc bién lugng da lua chon, két qua van khong ¢6 thay b
gl thém theo hudng mong muon. Sau 36 thang phén dau
day quyét tam, chtrdng trinh dimg lai & diém glLra chitg
50 vdi muyc tiéu, rat thap so véi cac chuan mitc dé ra la dat
cap chét lugng thé gidi. Thai diém Ay, t6i dang giang day
tai chuong trinh phat trién didu hanh (Ford Executive
Development Program). Ong Vic Leo, giam ddc chuong
trinh nay gidi thiéu téi v6i 6ng E.C. Ganilis 1a giam déc
diéu hanh phin xudng dap
Woodhaven va t6i dugc ong

nay chia sé tinh hinh bat lgi @ ®
dS. Sau may ngay ¢ phan N /"
xudng, ti di téi két luan ring e 0

tai ddy da tan dung hét moi
-néng luc trude day chua duge
phat huy, va dén nay dang (d) <)
phai d6i mat véi mot loat bién
lugng phu thudc 1an nhau chi C/\{‘/
c6 thé duoc cai thién véi mot

dé an tai thiét ké ddi vdi toan

b6 moi khau tac nghiép. Hinh 1.5. Kéo céing hét ¢d cac
. ) . li&n hé giita cac bién lugng phy
Nhu hinh 1.5 chitng minh thude (&n nhau
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r6, 46 an thiét ké trude day ¢6 thé chia mot s6 lién hé
chiing, 1dng 1éo gita cic bién luong. Nhiy vy, ta ¢6 thé xiy
ly m&i bién lugng tach réfi nhau dudng nhu d6 1a mét bién
luong déc lap. Thanh tich mai bién uong déng gép duoc
¢6 thé nang cao mot cach d6c 1ap cho dén khi mue d6
chung bi kéo cing hét sitc. Pén [vic 4y thi ca loat bién lugng
tudng chimng nhu déc 1ap lai bidn thanh mot nhém bién
luong phu thudc qua lai rit kien cb. Muén caj thién sifc
lam viée cta mét bién lugng nao d6 it phai lam phuong
hai t6i cdc bién lugng khéc.

Van dung phép tiép cén cd truyén dé xi 1y loai tinh
hudng nay that giéng nhu kidu ngdi dap chiéc banh xe
gudng quay: phai dap manh & guong quay nhanh thém
nua, nhung ng, & van et ngdi yén mot chd. Tai trudng hop
cua hang Ford, dé 4n thiét k& chuong trinh cai tién san xuit
dé dat t6i dinh cao nhit ma tidm ning cho phép, nhung
dang tiéc 1a van con thép rat nhidu so véi chuin mifc thé
8iGi. Mudn vuon t6i cac muc tieu mong doi, chuong trinh
dy phai duge thiét ké lai, va da dugc thiét ké lai. Da 4n thiét
ké mai giup cho chuong
trinh t4c nghiép that su
dat cdc muc Héy trong

X
thai gian 6 thang. ‘ {
Y= fX2‘1/' T

\

Bdi thé, mét nhém bidn l

1
3

lugng  d6¢ lip chi I
trudng hop riéng cia hage X
dd téng quat hon la luge

d0 phy thuéc Iin nhau. Khi .
Hinh 1.6.

Cac bién lugng phuy thude 1an nhau
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cac hé trd nén thém tinh xdo thi thuc trang phu thuéc 13n
nhau cang biéu hién thém néi bat (xem hink 1.6).

Mubn quén triét duge tinh phu thudc 1an nhau phai van
dung mét dudng 18i tu duy khéc hin phép phén tich: Viéc
nay doi héi phai ¢6 tu duy hé théng. Ma tu duy phan tich
va tuduy hé thdng thi hoan toan khéc nhau. Phép phan tich
1a qud trinh tu duy 3 bude. Trude tien, né théo roi déi tugng
can im hidu. Tiép sau d6, né c6 géng 1y gidi tng xt cta
nhiing bd phan d4 bi tach bist riéng ré. Sau rét, né tim cach
8Op chung nhin thitc v& nhiing bd phan d Iy gidi khéi toan
thé. Tu duy hé théng van dung mot qud trinh xi¥ 1y khac
thé. N6 dua hé théng vao béi canh mot méi trudng réng 16n
hon ma hé théng Ia mot ba phén, va khéo sat vai tro ctia hé
théng nay thuc hién trong khéi toan thé rong 16n hon.

Phép tiép can phan tich da timg 1a bt kha xam pham vé
o ban subt gan bén trim nim con tur duy hé théng thi méi
trdi qua 3 thé hé thay ddi. Thé hé dau tién cia tu duy hé
thdng (van tri hoc) xir ly nhithg thach @b cia tinh hinh
Phu thuéc lan nhau trong béi canh cac hé cg gidi (mang
tinh chat quyét dinh lusn). Thé hé thit nhi ctia tu duy hé

{4). Entrépi 1a thude do tinh ngAu nhién va v6 trat ti trong vii tru. Theo
dinh Iudt thit hai ciia mén nhiét ddng lue hoc, cdc "hé khép kin" (hé ¢6
lip) déu van ddng tdi tinh trang v trat ty ngay thém gia ting, tiic la
cap bac entrdpi cao hon. Tuy nhién, céc "hé théng sinh vat md” lai didn
bién theo khuynh huéng déi lap; ching ddu vén dbng tdi tinh trang
trat tu, tire 1a san sinh ra enfropi dm (neg-entropy).
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théng (diéu khién hoc va cac hé thdng md) x Iy nhitng
tl:léch d6 kép cia tinh hinh phu tl}}ilcf)c lan nl’"lau va su il -
to chige (neg-entropy: entrépi 4m) trong boi canh cac hé
thng sinh vat hé séng. Thé hé thi ba cda tur duy hé théng
(thiét ké) déi tng véi bo ba thich dé bao gom phu thudc
lan nhau, tu - 4 chitc va Iya chon trong bdi canh cic hé
théng van héa - xa hoi.

Céc td chite xd héi l1a nhing hé théng <6 chd dinh va
thém vao d6 ciing 1a cac hé song nita; cho nén cling gibng
nhu moi hé sinh vat, day la céc hé tao ra entropi am va cé
kha ning tu - t§ chitc. Nhing hé nay tao dung dugc trat tu
tu tinh trang hén don. Céc hé sinh vt ban diu tur - t& chuic
ban than nhds cdc ma di truyln, con cc hé x3 hoi tu - 8
chifc nhd ludt 1¢ vin héa. Di truyén DNA céc hé xa hoi
chinh 12 nén vin héa.

Tuy nhién, cac hé xa hoi c6 thé duge t chic mét cach ty
phat, tiy tién hodc theo dd 4n thiét ké. Trong trusng hop
tu phadt, cdc tin niém, nhan dinh va mong udc lam nén tang
cho hé théng d2u khéng duge xem xét chu ddo. Con trong
trudng hop c6 d6 &n thiét ké, nén tang trén déay duge dua
ra cong khai, thuting xuyén duge xem xét va hudéng dan
thuc hién. Vi vy, thé hé thit ba cda tu duy hé théng phai
x1 1y khéng chi véi thach d6 clia tinh phu thudc qua lai va
lya chon, ma ca véi nhung rang budc cia cac diu &n vin
héa tdi tao hién trang bé bén réi ren, tic 1a trdt tur hién hiu
dang tran ngap mét cach tr phat. Chinh béi thé nén tai sao
d6 an thiét k&, ciing v6i su tham dy, 1ap lai va hoc tap "bac
hai” lai duge dua vao trung tim cda quan diém dang trbi

-
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day cda phuong phéap tuan he théng.

Nhiing chi tiét ctia quan didm day stc hip dan nay s&
duge khdm pha & Phan ITT cuén sach, tai d6 khai trién mét
dinh nghia thao tic cho tu duy hé théng. Con doan dudi
day ctia chuong séch trinh bay nhing méi quan hé rang
budc cta su chuyén ddi kép vé chuan thuic trong béi canh
ctia 6 cufe ddu khac nhau trong canh tranh.

NHUNG CUQC CHOI CANH TRANH

Moi cude dau canh tranh 1an luot dugc bién luan dudi
day deéu tuong ing véi mot chun thic nhét dinh trong
b6 khuén" sau (hinh 1.7). Dem gop lai vdi nhau, cic cudc
dau nay d3 ngu tri vd dai quan ly sudt phan Ién thé ky.

THAY DOt CUOC CHOI

Chuvén ddi Hé He don i fué HE da tri tug
wenaol— | knongtrite || Mo hinh sini hoc || Mo hinh xa hoi
chuan thire

Mé hinh ¢ may
} == LD || @29

Lap #n cac b Da dang va Quin i ¢6 TT tham ng
phén va nhan e targ tnsdng Cac he ty 16 chuc
Hg thng 8X hang | | Co cdu phan cong M8 hinh XH-CN
loat clia Henry Ford | { cia Alfred Sloan 1 { ola Vién Tavistock

Tiép cdn phén fich

Bién luang dbc ap

Tiép can hg thng | | T6i wu hoa lign hidp | | Linn hoat & kidm sodt | | Tai thiét ké eiia

Nhom Whiz Kids | | San sudl ting 16 nho Ackoff
Bign lwgng phy tal hang Ford «a Chno .
thudc 13n nhau Van tril hoc Mg hinh diéu khién hoc| | Quan Iy tong tae

Hinh 1.7. Sau cudc choi canh tranh
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Tung cude diu déu d4 tao nén duge mét thay dbi quy md
vé thuée do thanh tich va hi¢u ndng, cling nhu da tic dong
mot hiéu ting sdu sic trong cude song chiing ta.

C6 nhién, méi chudn thic déu 6 riéng mét phuong thire
duy nhat vé 16 chiic, va moi phuong thitc t chic do yéu
cau phéi b6 trf cic tai nang dac thii, nén déu gay dung nén
mot nhom dée quyén chuyén tréch ctia minh va cic thanh
vién dugc wu dai. Cac thanh vién d6 thudng bién vi thé wu
dai cua ho thanh quyén Iuc va dnh huéng. Mdc 48 thanh
dat cang cao thi trat tu hién hitu cang thém nhiéu kha ning
tiép dién va sie phan khing trude su thay dbi cang quyét
ligt. Tiéc thay, su bat lyc trude viec thay d6i mot phuong
thiic 16 chitc 4 131 thi qua 1a thn bi kich i véi thanh cong
cia mét hang kinh doanh, ching khéc gl hau qua cia subs
13 mét thay ddi vé cong nghé I bi kich d6i v6i hoat déng
thanh cong cta mét day chuy2n san xuit.

San xuét hang loat: Lip 14n céc b phén va nhan lyc

Sén xuét hang loat & tryc tiép ndy sinh tir phuong thite
té chiic kidu co gidi. Thing ldi ctia Henry Ford trong thiét
ké trang bi mét day chuyén sdn xuét co gigi trong d6 ca cac
bd phan, chi tiét may va nhan cong déu o6 thé "18p 1an", tic
la thay déi nhau dugce, da din t6i hé théng sdn xuit hang
loat va mét cude dau canh tranh hoan toan mdi mé. C)ng co
thé cho xuit xudng hang ngay t6i 6000 chiée & t6, trong khi
d0i thi canh tranh bam s4t Ong tai nudc Phap mbi nam chi
c6 thé gom gép duge 700 chide., Nang lyc sén xuét gia ting
khéng chi vé quy mé san lugng. Trong mot thé hé, nguei
ta da tao duge khéi lugng hang héa va dich vu vuot hidn
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tdng cong ning luc tich iy trong moi thdi ky trude cia
nhén loai.

Hiéu qud cda phuong thiie t6 chiic nay trong sdn xuat
hang héa va dich vu tao ra khéng chi su thay doi s§ luong
ma ca su thay ddi chét lugng trong chinh ban chét ctia vin
dé. Cau hoi dit ra lic nay khéng con 1a Jam thé nao dé san
xuat nita, ma lam thé nao dé ban dugc. Va thé 1a da khdi
d4u budi binh minh cta ky nguyén tiép thi. Nhiing gi trdi
day ti lic 4y 13 c& mot moi truong véi mot loat thach dé
hoan toan mdi. Di tién phong trong loat nay la thach dé
phéi thé nao dé dap ing nhu cau ngay thém tang vé tinh
da dang va phong pht, va thé nao dé quan 1y su ting
trudng ca vé quy mé lan tinh phic hop.

Thach do nay qua that 1a qua to lon den ndi trudng hop
xuat sic hon hét trong phuong thLIc t6 chiic co gidi ciing
khé bé duong dau ndi. Dai hdi cAn dép ung cua phuong
thu’c nay la khong cho phép "bién dong, du vAn da hay
rang vé thuc chit ban tinh con ngucn [2 "bién d6ng khong
ngimg", do vay bat budc phéi nhin rit manh vao viéc gidm
sat that ch§t ché sao cho ddm bao duge tinh twong hop, duy
kién dugc va d6 tin cay cda (ng xu ca nhan trong ndi bo th
chite. Chu truong nhan manh nay da ngam ngam huy hoai
nang luc séng tao cua td chitc va han che né chuyén bién
dé dap tng nhu cdu ngly thém tang v& tinh da dang va
phong phi. Phan ting tu vé trudc thai do bat binh cia
ngudi tiéu dung dan téi chi truong ap dét viéc bam chit
hon nita vao quy trinh, quy tic va nguyén tac cting A9, két
cuc la chi tao ra mét vong tron ludn quén
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Mat khéc, viéc tang trudng vé quy mé ¢ xu hudng lam
suy giam hiéu qua cling nhu hiéu luc cda & chic. Bai le
von cé mot méi tuong quan nghich dao gita quy md cua
t6 chie véi hiéu Iuc cia hé théng kidm tra trong t6 chuic ay,
cho nén céc té chie 16n budc phai di dan t6i chd phi - tap
trung héa. Thé nhung, viéc nay lai khong phu hop dugce
vdi nguyén tac khong bién dong va chi dao théng nhit.
Khong c6 mot ngudi lai xe, nam hodc nd, lai nghi ring ¢6
thé didu khién duge mot chibe 66 ma hai banh trude bi phi
- tap trung héa. Trong mét 8 chuic vén doi hoi thai d6 thu
déng van hanh & cac bo phén véi mite d6 cao vé tnh tuong
hop va du kién duoce, thi chi truong phi - tap trung hda 4t
sé& dan dén tinh trang hén hop va t6i wu héa dudi mutc, Lo
ddp tot nhat cho san xuét c6 thé xung dot véi 101 dép 6t
nhit cho tiép th va c6 thé khong nhat thiét phat hop vai 1o
dép tot nhit cho tai chinh hay nhén su. Chéc 1a béi vy cho
nén nhiing t6 chitc quy mé to 16n hon bidt e luén lusn
phéi dung dua giita hai huéng tap trung héa va phi - tap
trung hoa.

Co ciu phin cong: Quan 1y ting trudng va da dang héa
Khéng nhu 6ng Ford, ong Sloan d3 cdng nhan ring co

¢ dé canh tranh da thay i tir nang luc san xudt chuyén
sang nang luc quan 1y ting trudng va da dang. Ong khéng
chi st dung ngudn tai chinh cong cong dé xay dung ngudn
vén can thiét dam bao duy tri bén viing nhip 46 ting
trudng, ma con chii truong thu hiit vén theo mo hinh sinh
hoc dang tréi day a¢é cung tng mdt cd xe co ciu phuc vu
cho kiém so4t, qua d6 c6 kha ning quan Iy tang trudng va
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