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LOI NOI PAU

Lam thé nao dé gidi quyét nhitng vian dé héc bia?

a nha quan 1y, khong it 1an chung ta phai dua ra nhitng quyét

dinh vo cung khé khin trong cong viéc. Nhitng quyét dinh d6 dugc

i 12 “ving x4m”, noi chung ta va dong nghiép da phai lam viéc

cat luc dé tim ra cau tra 16i, du da phan tich nhimg dit liéu t6t nhat nhung

van chua biét nén quyét dinh nhu thé nao. Tuy nhién, 13 mot nha quan 1y thi

trudce sau gi chung ta cling phai dua ra quyét dinh. Phai chon lya, cam két,

hanh dong, va sdng véi nhitng hé qua do, tiép theo mdi 1a thuyét phuc

nguoi khac di theo quyét dinh cia minh. Ving xam 13 noi dé kiém tra kha

nang lanh dao, nhiing suy xét va ngay ca tinh nhan van cua nguoi quan ly.
Lam thé nao dé ra nhiing quyét dinh dung din?

Trong quyén sach nay, Joseph L. Badaracco gi6i thiéu mot phuong
phap c6 tinh thuc tién, manh mé va rat can co dé giai quyét nhimg van dé
hoc bua nay. Sau khi st dung cac cong cu phan tich truyén thong cho cac
dir kién lién quan dén van dé, tiép ngay sau do, quyén sach nay cung cap
nhitng cong cu dé danh gia van d¢, chinh 12 nim cau hoi goi y. Hay tu hoi
bang nim cdu hoi nay, chung ta s& nhin thdy mot cach thirc, tuy don gian
nhung rat uyén tham, dé md rong suy nghi, 1am cho suy xét cia minh sic
sa0 hon va dua ra dugc quan diém méi la hon. Piéu lam cho nhiing cau hoi
nay trd nén gia tri dén nhu vay chinh 1a chung da dwoc minh dinh qua thoi
gian — d4 dan dudng cho khong biét bao nhiéu nha quan 1y, qua nhiéu thé
ky va nén van hoa khac nhau, da gitp giai quyét nhimg cau hoi kho nhat
trong cong viéc, trach nhiém va ca trong cudc sdng.

Chung ta c¢6 thé str dung ciu tric nim cdu hoi nay cho ban than hoic
v6i nhitng nguoi khac trong nhém dé gitp loai bo nhimg diéu phuc tap,
thau hiéu nhitng quyét dinh mang tinh thoa hiép, va dua ra dugc nhing giai
phap kha dung cho nhitng van dé kho khin nhat.



I
CONG CU PE PANH GIA

ung xam dugc dinh nghia 1a nhitng van dé phuc tap va kho khin

v cac nha quan 1y phai doi mat. Ving xdm la noi khéng chi c6

au trang hodc mau den, la noi khéng dé dang phdn xét ding hay

ai . Co ban 13, trong cudc song, chung ta van thuong doi mat véi nhitng

van dé kho khan nhu thé. Khi phai giai quyét mot van dé day tinh rui ro,

bién dong khon ludong, chung ta s& gip rat nhiéu thach thirc, khong chi ¢ k¥
nang giéi quyét van dé ma C(‘)n tir quan diém nhan vin ctiia mdi nguoi.

Quyen sach nay cung cip mot phuong phap thuc té va manh mé dé glal
quyét van dé trong Vung xam, dua trén nhitng huéng dan mang tinh nén
tang Nhu’ng huéng din nay khong xuat phat tir nhu:ng CEO thanh céng va
noi tiéng, cling khong phai 1a tap hop nhu‘ng tuyén b6 thong thai cia cac
doanh nghlep chi phuc vu cho loi ich ctuia ¢6 dong. Nhu‘ng huomg dan nay
bao gdm ndm cdu héi ma nhiéu nha quan ly, qua nhiéu thé ky va cac nén
van hoa khac nhau, déu da timg dé cap mdi khi d6i mat voi nhirng khod
khan khi phai ra quyét dinh. Ving xam doi hoi phai c6 danh gia tét nhat, vé
ban chat, nam cau hoi nay sé& 1a cong cu tuyét voi dé gitp chung ta.

Quyén sach nay giai thich tai sao nhiing cdu hoi nay hitu ich dé giap
giai quyét van dé trong ving xam. Nhitng phan huéng dan thuc hanh sé
gitip tra 101 cAu hoi va minh hoa bang nhiing trudng hop thyuc té da xdy ra
trong ving xam. Tuy nhién, trudc khi 14t sang trang dé doc nim cau hoi
nay, chiing ta nén tim hiéu van dé trong ving xam 1a cai gi va diéu gi khién
cho van dé trong viing xam tro nén qua thach thiec.

Sw thach thire trong vung xam

Sbéng va lam viéc cang c6 trach nhiém, ta cang thuong xuyén doi mat
v6i ving xam va nhitng van dé trong ving xam xuat hién muén hinh van
trang. Doi khi 1a van dé 16n, doi khi 1a phuc tap, va d6i khi khong 16n, ciling
khong phire tap nhung lai rat hiém. Trong quyén sach ndy, chiing ta s& tim
hiéu vé truong hop cia mot CEO tai mdt cong ty duoc nhd, ong éy biét mot
loai thudc madi rat can thiét cho ngudi bi viém da xo cung, c6 lién quan
phan nao dén mot can bénh viém ndo nguy hiém va hiém gip. Ong ay da



quyét dinh nhu thé ndo — ngay ca khi thiéu dit kién quan trong hay chua co
mot dinh nghia rd rang vé van dé kho khan nay?

Nguoc lai, co nhiing van dé trong ving xam & quy mé nhé hon, nhung
khong vi the ma trd nén dé dang hay kém quan trong. Ching ta lai co dlp
tim hiéu Ve trUzO’ng hop mot quan 1y cap cao & mot cong ty quy md vira ddi
mit voi van dé nhan sy. Co ay chia sé cing mot thu ky véi ba ngudi quan
1y khac. Nguoi thu ky da lam viéc cho cong ty hon ba muoi nam va co
thanh tich rat t6t, nhung bat ngd sa sut trong céng viéc vai thang trd lai day.
Khong ai biét tai sao. Nhung quan 1y khdc mudn cho ngu:0’1 thu ky nay nghl
viéc nhung cb quan 1y cip cao bay té su quan ngai vé cach tiép can van dé
cua phong nhan sy — bao truéc cho nguoi thu ky hai tudn va hd trg mot
khoan chi phi nghi viéc — c6 thé s& gay ton thuong khong thé bu dap cho
ngudi thu ky nay. Nhung ngit mot ndi, co khong cé thong tin gi dé co thé
biét nén 1am gi hodc lam gi dé tranh d6i dau véi nhitng quan 1y khac.

Tat ca nhitng kho khin trong ving xam déu c6 diém chung — cho du do
1a 16n hay nho — d6 1a trai nghiém van dé d6 nhu thé nao. Khi d6i mat voi
van dé, ta thuong phai tra 101 kha nhiéu cau hoi khé — cho ban than va cho
nguoi khac — dé hiéu tuong tan van dé do6 1a gi. Phai tong hop tat ca dir
kién, thong tin va nhiing 101 khuyén tir chuyén gia, phan tich ky ludng moi
thr, nhung d6i khi ta van bo sot nhitng diéu quan trong, hodc nhitng ngudi
ching ta biét va tin tuong lai khong dong tinh voi nhimg gi chung ta sé
lam. Trong khi d6, ban than ta cling khong nging suy nghi: “Piéu gi s& xay
ra va bude di ké tiép 1a gi?”.

Nhitng hoan canh nhu thé c6 thé 1a cai biy, co thé dé dang mac ket
trong ving xam khi c6 gang doan trudc diéu gi s& xay ra. Té hon nira, cd
thé bi lac duong hodc bi té liét boi sw phirc tap va bat dinh cta van de. Noi
cach khac, néu hanh dong qua nhanh, c6 thé dan dén sai lam gy hé qua
nghiém trong: lam ton thuong nguoi khac, giam nang suat cong viéc va sy
nghiép bi dinh dén.

Ngay nay, viing xam cang c6 tinh rai ro cao hon bdi vi sy quyén ril clia
sttc manh phén tich dir liéu bang cong nghé dang hién hiru. Nhiéu van dé
khé khan doi héi cac nha quan 1y va doanh nghi€p phai st dung cac cong
nghé dé phan tich mot khoi luong thong tin va dit liéu khong 16. That dé
dang bi thuyét phuc khi nghi rang chi can c6 thong tin va sir dung dung
cong nghé phan tich, ta s& dua ra dugc quyét dinh ding. Ciing s& rat thuyét
phuc khi nguy trang nhiing quyét dinh khé khin bang cach cho rang nhiing



con s ndi 1én tat ca va khong con chon lya nao khac. Trong ving xam,
cong ngh¢ s€ khong dua ra mot cau tra 161 théa ddng, chiung ta phai st dung
phan xét cia minh va c6 nhiitng chon lya kho khan.

Nhitng chon lya nay thudong bi anh hudng béi nhitng rui ro vé tam 1y va
cam xuc. Chiing ta khong thé chdi bo trach nhiém ca nhan khi ra quyét dinh
va séng v4i nhitng hé qua nay. Mot sinh vién cao hoc kinh doanh mé ta
thach thtrc nay khi néi rang: “T6i khong mudn tré thanh mot doanh nhéan
xung minh 1a mot nguoi tir t&. Toi chi mudn tré thanh mot ngudi tir té duge
vinh danh 1a mot doanh nhan”.

Noi cach khac, khi gip nhitng thach thirc va giai quyét mot van dé trong
vung xam thanh cong, ching ta da dong gop mot viéc quan trong cho
doanh nghiép, cho nguoi khac, cho su nghi€p ctia minh va cho cam xtc ctua
ban than. Nhitng van dé kho, hdn don va day rai ro ludn xuét hién trong
doanh nghiép va dat 1én ban lam viéc cuia nha quan ly. Hay lui lai phia sau
mot 14t va tham khao y kién cta nhan vién cii, tu hdi minh co6 thé lam duoc
nhitng gi. Tro 1y ciia minh bdong dung sa sut trong cong viéc, ban khong
biét Iy do va c6 khi ngay ca co ay ciing khong biét tai sao. Nhitng quy dinh,
luat I¢ cua cong ty du dua ra cac tham chiéu cho ban hanh dong, nhung ban
van phai d6i mat véi nhimg cau hoi kho.

Hay 1a ban di tim mot cong viéc khac cho ¢ ay, mot phong ban nio
khac trong cong ty, hay 13 thang tay cho co dy nghi viéc? C6 ay s& nhan
dugc bao nhiéu tién tro cép va nhan tro cép nhu thé nao? Ban c6 thé dbi xir
v6i cd Ay bang su ton trong va cam thong hay khong, hodc tu tay tudc bod
ké sinh nhai ctia ¢6 ay? Rét cudc ban van phai tra 10i tat ca nhitng cau hoi
d6 cho du mudn hay khong. Pang sau nhiing quyét dinh ludn ludn tiém an
mot quyét dinh ma xa hoi da iy nhiém cho ban — v6i1 tu cach mgt nha quan
1y, néu chi vi tudi tac va biéu hién sa sut trong cong vi¢c, ban co thé s&
quyét dinh cho c6 ay nghi viéc. Néu ching ta giai quyét tot van dé trong
vung xam, s€ c6 cam giac nhu vua nang thanh cong mot qua ta nang —
khong chi cho doanh nghi€p ma con cho nhitng ngudi khac va cho ca xa
hoi nira.

Khi ta xir 1y thanh cong mot van dé trong ving xam, nghia 14 ta ciing
dang kiém tra va phat trién k¥ ning quan 1y ctia minh. Mot bai kiém tra
nang luc quan 1y co ban cho biét nha quan 1y c¢6 san sang nhan nhiéu trach
nhiém hon hay chua khong phai 13 ho giai quyét tot nhitng cong viéc hang
ngay nhu thé ndo, ma chinh 1a nhiing tinh hubéng kho, nhiing thach thuc



quan trong hon. Nhitng kinh nghiém xt 1y van dé trong ving xam sé& trd
thanh nhirng gach dau dong thém vao ban 1y lich cong viéc ctia nha quan
ly.

Vé co ban, van dé trong ving xam dugc xem nhu 13 mot phién ban
doanh nghiép cta “nit that Gordias ctia Alexander Pai P&” — nhiing vong
tron nhan qua dan két lai véi nhau, ctr thao 16ng dau nay, thi dau kia s& khit
lai. Vi nha quan 1y, kiéu nut that nay c6 khi 1a mot ganh ning, nhung ciing
c6 thé 12 mot bai toan d6 day thach thirc cho nhitng ai mudn g& nat that nay
thanh cong. Theo tuong truyén, Alexander Pai D¢ sau khi ¢ gang thao nut
that khong thanh cong, 6ng di rat guom chit dat nat that, nhung véi tu
cach 12 mot nha quan ly, chung ta khong thé 1am nhu vdy. Vay phai lam
nhu thé nao?

Nam ciu hdi thach thire

Cau tra 101 ngan gon 1a: Hay tiép can van dé bang goc nhin cia mot nha
quan 1y, nhung giai quyét van dé bang cai tAm ctia mot con nguoi.

Ta khong thé tiép can van dé nhu 1a mot 6ng cha hay mot quan chire
quan liéu ma nhu 12 mot ngudi quan 1y. Piéu d6 c6 nghia 1a phai 1am viéc
v6i nguoi khac dé co thong tin chinh xac vé van d¢, phan tich thong tin do
day du va nghiém khiac, va tim kiém giai phap thyc té cho véan de.

Nhung chi dung & budc nay thi chua du. Thong tin, phan tich va trao
d6i khong giai quyét duoc van dé, va nha quan 1y van chua biét phai lam gi.
Pén day, can phai lui lai mot bude: Giai quyét van dé bang cai tAm ctia mot
con ngudi. Co nghia 1a dimg tro thanh nha phan tich s6 liéu, thong tin don
thuan ma véi tu cach 1a mdt con ngudi co trai tim nhan van. Quyét dinh
phai dyua trén phan xét cuia chinh ban théan, bao gém tri tu¢, cam xuc, tudng
tuong, trai nghiém cudc séng va céa chiéu sau nhan thtc vé con nguoi — cai
gi that su quan trong trong cong viéc va cudc sdng nay.

Thoat nghe qua, budc thtr hai c6 vé nhu don gian nhung thyc ra khong
phai vay. Chung ta thuong nghe nhitng gido huan nhu hay lam theo luong
tam, noi guong theo bac tién bodi, bam theo st ménh cua doanh nghiép,
v.v... hay don gian theo 101 khuyén “ctr lam theo nhiing gi minh cho la
ding”. Nhung that ra s€ khong c6 giai phap nao nhanh va gon trong vung
Xam ca.

Thuat toan khong thé giai quyét van dé kho khin cta con ngudi trong
cudc séng va cong viée. Giai quyét van dé bang cai tAm ctia mot con nguoi
c6 nghia 1 phai tu dit ra nhitng cau hoi diung dan va lam viéc dé c6 cau
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giai dap thoa dang. Nhitng cau hoi nay 1a cong cu khong thé tach roi gitp
can nhic than trong va phan xét. D6 12 ndm cau hoi ma quyén sach nay sé
dé cap sau dé doc gia hiéu.

Tai sao nam cau hodi nay quan trong va hiru dung? Co ban béi vi chiing
da duoc dé cap qua hang thé ky nay va duc két tir nhiéu nén vin hoa khac
nhau. Nam cau héi nay phan anh nhiing kién thirc nén tang vé ban ning con
nguoi va muc tidu chung cia ching ta trong cudc song. Hiéu dy du va van
dung nim cau héi nay nhu 13 nhitng cong cu dé gitp dua ra danh gia van dé
trong vung xam.

Doc gia s€ ty hodi li€u that su chi can vai cu hoi ma cé thé gitp giai
quyét duoc nhitng van dé dau dau trong ving xam u? Ching toi khong dam
khang dinh nhung hay cing nhau di qua tirng chuong, s& ¢ ciu tra 16i hop
1y nhung chéc chan van con giy nhiéu tranh cii. Nam cau hoi dé cap dén
hai viéc. Thir nhat, con ngudi co chung mot ban nang do thuyét tién hoa
cua Darwin neu ra. Th hai, cong dong con nguoi déu cé chung nhu:ng cau
héi co ban vé trach nhiém, vé quyén luc Ve gia tri va cach ra quyét dinh.

To6i da bo ra gan hai muoi ndm cd gang phat trién nhiing cong cuy hiru
dung va thuc té cho cac nha quan 1y st dung khi ho d6i mit voi van dé kho
khin vé trach nhiém va lanh dao. Nam cau héi trong quyén sach nay da
dugc hiéu chinh va kiém tra qua vo sb6 khoa hoc cao MBA va dao tao quan
ly. Tri an nha triét hoc theo trudng phai thuc dung, William James, chiing
to1 da tao ra nhitng cong cu hitu ich nay thay vi nhitng chan ly mang tinh
pho quat va mang day thién kién. Nam cau hoéi ay chinh 1a:

« Hé qua thuan cta van dé 1a gi?

* Trach nhiém co ban cua t61 la gi?

« Ké hoach hanh dong nao phu hop véi tinh hinh thuc té?

* Ching ta la ai?

« Liéu c6 thé song chung v&i quyét dinh nay khong?

Ciing dé hiéu néu ai d6 dat cau hoi: “Tai sao nam cau hoi nay that su
hitu dung?”. Cau tra 10i 1a béi vi chung da dugc kiém ching qua thoi gian.
Nam céau hoi, dién giai bang nhiéu cach, bang nhiéu 1y 1& tir cic nha triét
hoc nhu Aristotle, Nietzsche, dén cac bac 1anh dao tinh than cao quy nhu
Khong Tir va Jesus Christ, hay cac nha tu tuong chinh tri nhu Machiavelli
va Jefferson, cling nhu cic nha tho, nha vin xuat hién trong quyén sach
nay.
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Chiing t6i vi ndm cau hoi nay nhu 1a nhitng cong cu hang ngay cia cac
nha quan ly phu hop vdi truyén théng dao tao cua Harvard Business
School, noi da hon mot thé ky nay luon phat trién nhiing y tuong quan
trong va hitu ich cho cac nha quan 1y trén thé gidi. Xuyén sudt quyén sach
1a nhimg vi du thuc té vé ndm cau hoi. Mdi chuong tip trung vao mot cau
hoi va ludn giai thich tai sao chiing ta phai hiéu day du khia canh nhan vin
clia cac van dé trong ving xam. Phan con lai cia mdi chuong s& ban vé
nhitng hudng din thuc hanh va gi6i thiéu mot sé quan diém vé tinh nhan
van.

Triét 1y 1am viéc

Néu str dung riéng 1é, nim cau hoi nay 13 cong cu c6 gia tri dé suy xét,
danh gia, nhung néu phdi hop lai v6i nhau, sé& c6 nhiéu ¥ nghia hon rat
nhiéu. Nam cau hoi nay sé& cho ching ta mot #riét Iy vé quan tri — 13 cach dé
hiéu cac nha quan 1y that sy 1am gi va tai sao nhiing diéu d6 quan trong.
Triét Iy nay khong chia dung nhitng khai niém triru twong mo ho, nhiing
nguyén tiac rang budc hay nhitng khudén mau co6 san dé ap dung cho moi
truong hop. Do 13 mot triét Iy dé lam viéc, mot thai 46 sdng va mot kim chi
nam dé hanh dong.

Triét 1y ndy néi rang coéng viéc quan 1y tic 1a giai quyét van dé kho
khin bang cac phuong phap phu hop thuc té. Néu mudn trd thanh mot nha
quan 1y thanh cong trong thoi dai ngdy nay, ta phai c6 kha ning thau hiéu
nhirng khia canh phtic tap cua sy vi¢c, rat ra dugc nhiing két luan hop 1y tur
v6 van thong tin va biét sit dung cac cong cu phan tich dit liéu phuc tap.
Nhung nhitng cong cu phan tich d6 thi chua du, chiing ta con can mot quan
diém nhan vian dé giai quyét van dé trong ving xam.

Tir “nhan van” nghe c6 vé nhu 12 mot diéu gi d6 “truyén thong” cii xua,
nhung nhiing tu tuéng dang sau d6 van con mang tinh thoi dai, tic dong
trye tiép dén viéc ra quyét dinh trong cudc song va coéng viéc. Chil nghia
nhan vian da co tur rat 1au, co nguén géc tir thoi cb dai va tré thanh mot thé
luc trong nganh triét hoc va chinh tri, dic biét vao thdi Phuc hung.

Nhitng nguoi theo chu nghia nhan van dat ra nhitng cau hoi co ban va
lam cho dé& hiéu bang cach di vao nhitng diéu nén tang nhat cta cudc séng
— nhu diéu gi quan trong trén cdi doi nay, diéu gi c6 thé dong vién con
ngudi, va thé gidi nay van hanh ra sao. Nhiing nén tang nay ciing tré thanh
trung tam khi chiing ta giai quyét van dé trong ving xam voi tu cach 1a mot
con nguoi.
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Triét Iy nhan van trong quan ly khong ¢ gang bién nhiing thach thirc
kha phirc tap va hon don cua van dé trong ving xam thanh nhitng khuén
mau dé phan tich, ma chi mudn ching ta nhin nhan van dé tir nhiéu quan
diém khac nhau. Chung ta phai dwa vao phan xét ctia minh — d6 1a suy nghi,
cam gidc, truc giac, kinh nghiém, hy vong va ndi lo sg. Tém lai, cAu tra 1oi
chinh x4c trong ving xam chinh 1a quyét dinh dung dan ctia minh, nhung
chi khi chiing ta giai quyét van dé bang ca bd 6¢ phén tich cing véi mot trai
tim nhan vin. Diéu nay rat kho duc két trong vai tir hodc vai cAu, nhung toi
tin rang nhitng nguoi c6 trach nhiém ludn tim ra cach dé di xuyén qua ving
xam mot cach thanh cong.
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2
HE QUA THUAN CUA VAN PE LA GI?

rong khoa ddo tao nhitng si quan tré ctia thuy quan luc chién
’II;oa Ky, cac huan luyén vién thudng néi “song vo tuyén 1a vii khi
lia cac anh”. N6i cach khac, ho s& khong chi chién dau bang nhiing
vil khi mang theo bén minh (nhu sung truong, sing ngan, ludi 18), ma song
vO tuyén cling 1a mot thr vii khi, vi v6i vai tro ciia mdt si quan, ho chién
dau bang cach chi huy cac dong ddi khac. Twong tu nhu vay, 1a mot nha
quan 1y hay mot giam doc doanh nghiép, cho du 1a mot d6i, mot phong ban,
hodc 14 ca mot cong ty, tat ca déu s& chiu anh hudng 16n bai nhitng quyét
dinh ctia ho. D6 1a 1y do vi sao cau hoi dau tién trong loat nim cau hoi doi
hoi ching ta phai suy nghi that cin k& vé hé qua thuan cho nhitng hanh
dong s€ phai thuc hién khi d6i mat voi mét van dé nim trong vung xam.
Thoat nghe qua c¢6 vé cling dé dang. Tat nhién, ai cling thuong phai nghi vé
hé qua cia nhitng quyét dinh do minh dua ra. Tuy nhién, nhitng phan ung
hay suy nghi nay rat d& bi nham 1an mot cach tram trong ngay ca d6i voi
nhitng ngudi day dan kinh nghiém va déi khi d6i v6i ca nhitng nha quan 1y
gio1 giang.

Hé qua thuan dwoc dinh nghia la két qua ciia phép trir gitta hé qud tich
cuc va hé qua tiéu cuc.

Pé hiéu o hon, chiing ta hdy cung nhau xem xét cau chuyén sau diy —
da xay ra vao ndam 1996. Nam do, mot sy kién khac thuong da xuat hién tai
nuoc M: lan dau tién moét doanh nhan duge du luan x3 hoi xem nhu 1a mot
vi anh hung cta nudc My.

Vi doanh nhan d6 tén 1a Aaron Feuerstein, c6 mdt cong ty dét may tén
1a Malden Mills, noi tiéng véi loai vai Polartec. Thang 12 nam 1996, trong
lac Feuerstein va gia dinh dang to chitc sinh nhat thtr bay muoi cho 6ng thi
nhan dugc mot ca dién thoai khan cép: nha xuong Malden Mills dang bi
chdy. Feuerstein tirc toc 1én xe hudng xudng phia Bic tir Boston dén cong
ty Malden Mills. Tir cach xa hang chuc dim, 6ng da nhin thdy dam chay.
Khi dén noi, ong tan mat nhin thay canh tuong ring minh 1am 6ng nhé dén
canh bom ltra tai Dresden trong Thé chién tht hai.
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Ciing chinh vi dam chdy 16n thiéu rui hoan toan nha xudéng Malden
Mills, cho nén Feuerstein da d6i mat vdi mot van dé rat 1on trong ving
xam. Ong ay khong biét s& duoc boi thuong bao hiém bao nhiéu. Néu quyét
dinh xay dung lai nha xuong, li¢u trong thoi gian do, 6ng sé mat bao nhiéu
thi phan vao tay cac doi thu trén thi truong? Liéu néu xay lai nha may ¢
New England, Malden Mills c6 ton tai n6i hay khong? Vi hau nhu nganh
dét may tai My vao thoi gian d6 déu c6 xu huéng chuyén nha may sang
khu vuc chau A, noi c6 gia nhan cong ré. Feuerstein ciing khong biét liéu &
tu6i bay muoi ong ¢ con du suc dé dan dit cong ty budc vao mot giai
doan ma&i nira hay khong.

Mic cho ton tai hang dong cau hoi bo ngd va nhiing dir kién khong
thuan loi, nhung cudi cung Feuerstein ciing dua ra duoc mot quyét dinh tirc
thoi mang dau 4n ctia mot 15i cam két c4 nhan rang sé xay dung lai nha
may Malden Mills. Nha may méi s& dugc trang bi cong nghé méi nhat vao
thoi d6 va sé& thué lai tit ca nhan cong cii. Chi phi dy tru 1én dén hon 400
triéu do-la. Bao hiém s& boi thuong 300 tricu, sé con lai ngan hang s& cho
vay. Feuerstein con manh miéng tuyén bd sé& tiép tuc tra luong cho cong
nhan trong thoi gian x4y dung lai nha may du khong c6 viéc gi dé ho lam.
Pay chinh 1a nhitng quyét dinh da day hinh anh Feuerstein tro thanh vi anh
hung cua nudc M¥ va an nhan ctia hang ngan cong nhan & New England.

Vao thoi diém thi truong viéc 1am & My dang bi chuyén kha nhiéu sang
cac quc gia co gia nhan cong ré, 101 cam két manh mé cia Feuerstein dén
v6i ngudi 1am cong & My gidng nhu 1a mot lidu thude kich thich d6i véi xa
hoéi My. Ong da nhan dugc su chu ¥ cua gidi truyén thong va trd thanh
khach moi cua Tong théng Clinton trong thong diép lién bang nim 1997.
Nhung moi viéc khong nhu Feuerstein tinh toan, chi vai ndm sau, nha may
mao1 Malden Mills da ndp don xin phd san. Cac ong chu méi va cac quan ly
moi dén tiép nhan cong viéc nhung ké tir d6 nha may khong bao gid hoi
phuc lai dugc nhu xua.

Pay 1a mot vi du dau d6n, budn ba va bi kich. Néu co dip gip Aaron
Feuerstein, chic chin ching ta ciing s& ¢ nhan xét vé dng nhu hau hét moi
nguoi: mot nguoi thanh that, néng hau va rong luong. Mac du kha giau co
va dung tudi, nhung ong van song don gian va lam viéc chdm chi. Khi mot
nha bao héi éng liéu dng c6 mudn kiém thém tién nita khong, Feuerstein
hom hinh tra 1oi: “Dé 1am gi, 4n nhiéu bita hon ching?”.
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Sau tham hoa nha may Malden Mills, Feuerstein that tam mudn 1am cai
gi d6 tt nhat cho cong nhan, cho cong dong va cong ty ctia minh. Néi cach
khac, ong ay nghi quyét dinh x4y lai nha may ctia minh s& mang dén nhiing
hé qua ding. Nhung that khong ngd, quyét dinh ay lai day Malden Mills
vao con duong pha san. Nhitng tinh cach tét dep cua Feuerstein — tin tuy va
vi tha — da khong thé gitp duoc Malden Mills. Gio day khi phan tich lai,
duong nhu nguyén nhan nam & chd Feuerstein di khong thé tra 1oi duoc
cau hoi quan trong dau tién cho mot van dé khé khian nam trong ving xam
nay.

Hé qua thuan cuia van dé 1a gi? Chung ta phai suy nghi rong va siu vé
tat ca nhitng hé qua c6 thé xay ra d6i véi quyét dinh ma ching ta da chon
lwa. Vay cau hoi nay doi hoi Aaron Feuerstein phai can nhac diéu gi? Piéu
gi 1am cho cau hoi ndy tré nén quan trong dén thé? Va lam thé nao chung ta
6 thé van dung cau hoi nay nhu 1a mot cong cu dé dua ra danh gia khi doi
mit v6i van dé trong ving xam?

Suy nghi vé van dé ¢ dién réng va dao sau thém nhirng hé qua c6 thé
xXay ra

Dé hiéu rd hon tai sao cau héi thir nhat lai quan trong va that su cau hoi
nay hoi vé diéu gi, chiing ta hiy danh chut thoi gian ludt qua tu tudng cia
hai nha triét hoc noi tiéng va mot vai nha cai cach xa hoi. Chung ta sé
chiém nghiém duogc gi qua kinh nghiém song thing tram hinh thanh nén
nhiing quan diém nay?

Nguoi dau tién 1a nha triét hoc noi tiéng Jeremy Bentham, song & Anh
quoc tir nim 1748 dén nam 1832. Co6 thé chung ta khong nhé noi tén o6ng
ay, nhung chic chan di timg nghe dén thuyét Vi loi cua Jeremy Bentham.
Ong cho rang rat kho dé danh gid mot hanh dong nao 1a ding hoan toan;
d6i v4i nhitng van dé phirc tap, chiing ta can phai suy nghi rong ching nao
tbt ching néy va dat ra cau hoi: “Hanh dong nay c6 dem lai hanh phitc, 1o1
ich nhiéu nhat cho nhiéu nguoi nhéat hay chwa?”.

No6i mot cach don gian, trudc khi chung ta dua ra mot quyét dinh quan
trong, hay doan trudc nhiing hé qua — dya trén ti€u chi hanh phtc, lg1 ich —
cho tat ca moi nguoi chiu anh hudng bai quyét dinh do.

Nhung hanh phtic 1a gi? Theo Bentham, cau tra 10i rat don gian: hanh
phuc tic 1a sy hai 1ong. Noi cach khac, dé trd thanh mot ngudi co trach
nhiém va dua ra nhiing quyét dinh t6t, nhiing gi chiing ta phai lam 1a hay
suy nghi toan dién va khach quan vé diéu gi sé dem dén hanh phiic nhiéu
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nhdt va it dau khé nhdt cho nhiéu ngwoi nhdt . S& khong c6 bat ky cong
thirc nao cho ciu phat biéu nay, chinh ban than chung ta phai tu suy nghi va
dua ra nhitng danh gid mot cach khach quan nhat. Nhé 13 can khach quan
nhat va suy nghi rong chimg nao tot chimg nay. Piéu nay c6 nghia 1a can
phai danh gia nhitng hé qua lién quan dén van dé phap 1y va kinh té. Thém
nita, can danh gia nhing hé qua tac dong lén khong nhitng ngudi trong
cong ty ma con nhitng ngudi dang sau ho nita. N6i nhur vay ciing c6 nghia
1a nhitng hé qua tir quyét dinh cta ching ta gan nhu tac dong 1én hau hét
moi nguoi — nhiéu nhat co thé.

Ngay nay, tat ca ching ta déu 13 hoc tro ciia Jeremy Bentham. Chung ta
thuong suy nghi vé cac van dé — chuyén thudng ngay hay nhimg chuyén
16n vé chinh sach, chinh pht — dya trén thuyét Vi loi theo cach phan tich
chi phi va lg1 ich, hodc chi phi va rai ro. Chung ta suy Xet tat ca cac lua
chon, danh gla hau hét cac hé qua c6 thé Xay ra va cd gang chon mot giai
phap t6t nhat cho tat ca moi ngudi. Cach tiép can nay 1a hoan toan hitu ich
va rat c6 trach nhiém khi ra quyét dinh. Tuy nhién, thuyét Vi loi cta
Bentham c¢6 mdt 16 hong 16n, d6 1a khién chung ta suy nghi theo chiéu
hudng rong chir khong sau.

John Stuart Mill c6 1& 1a nha triét hoc quan trong nhat cta thé giéi noi
tiéng Anh trong giai doan nhitng nim 1800, phat hién ra sy nghiét nga cia
16 hong nay, khong phai bang cach ngodi ban giay doc sach va suy ngdm, ma
bang chinh cudc doi tray trat dau dén cta ban than 6ng. Mill 1a cau con trai
thong minh sang sudt ciia mot ngudi cha hoc van cao nhung khat khe va
g140 diéu, xem viéc day do va gido duc Mill, mot bd 6c thong minh, nhu 1a
mot cudc thi thé dé phat trién mot nhan tai cho thé gidi. Chang trai tré Mill
bi o lap khoi nhitng dira tré cung trang lira, bat dau hoc bang chir cai Hy
Lap niam 1én ba, hoc tiéng Latin ndm tam tudi va bat dau hoc 16-gic cua
Aristotle nim 1én mudi hai. Viéc huan luyén cing thang dién ra mal dén
nam ong hai muoi tudi thi bi chu‘ng lai vi 6ng bi tram uat ning né. Ngay
nay, sy guc nga cua Mill ¢ tudi hai muoi dugc chan doan la chu‘ng suy
nhuoc than kinh cap tinh. Bét cir ai da tirng roi vao tinh trang tram uét s&
hiéu duoc vi sao Mill chon nhitng van tho dudi ddy — mang tén Dejection
(tam dich: Néi chan chuong ) — dé mo ta vé sy dau dén ciia minh:

 Dich phong tho: Duwong Thi Thanh Thdao.
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Oi néi dau ma khéng nhw dau dom
Nhung sao tréng trdi, tam toi thé lrong
Dau vay quanh... ta khong sao thodt duoc...
Khéng néi nén 10i... nude mdt thé dai thi...

Vé sau, Mill cho rang su suy sup cua 6ng 1a do cach gido duc qua cing
thang, tap trung qua strc va xem nang tri tué.

Phan (mg ctia 6ng trong trudng hop nay duoc danh gia 1a hét stc la
thuong. Cach gido duc lam ki€t suc va su sup do tinh than cua ong co thé
da d6n nga rat nhiéu nguoi trong chung ta, nhung Mill di kién tri vuot qua
va sép Xép lai cudc doi minh. Mill da tir chdi ké hoach cua cha minh dua
6ng vao Pai hoc Oxford hodc Cambridge. Mill dot ngdét mé rong tim hicu
sang céac linh vuc khac, tip trung nhiéu vao tho ca va cudi cung ong da bo
ra vai chuc nam sau do6 lam viéc trong cong ty British East India nhu 1a mot
thu ky. Trong thoi gian ndy, ong ciing viét kha nhiéu sach, bao vé cac chi
dé kha rong. Mill tro thanh nha triét hoc ndi bat nhat & thé ky 19 va la mot
guong mit tri thirc tiéu biéu ctia nudc Anh.

Tai sao hanh trinh cudc doi nhoc nhin cta Mill lai lién quan dén van dé
dang ban luan? Co ban 1a Mill dong ¥ véi Jeremy Bentham vé viéc phai
suy nghi rong khi dua ra nhitng quyét dinh kho khin, nhung tir chéi cach
tiép can ctiia Bentham vé hanh phiic. Kinh nghiém dau thuong ctia Mill da
day cho ong rang phai nhin van dé ¢ chiéu siu, néu muén dua ra nhiing
quyét dinh dung dan va séng mot cudc song tot dep. Mill dong y véi
Bentham, dé c6 thé dua ra mot quyét dinh dung, can phai dé cap dén nhiéu
ngudi bi anh hudng boi quyét dinh d6, phai khach quan cang nhiéu cang t6t
va dep loi ich ban than sang mdt bén. Chung ta phai suy nghi can ké va
phan tich k¥ ludng nhat c6 thé vé nhig hé qua xay ra néu 1am theo nhiing
quyét dinh ctia minh.

Nhung Mill da thém vao mdt yéu td quan trong vé tinh nhan vin: hiy
can than dimg don gién hoa van dé va dimg trd thanh nguoi xué xoda, gian
ti¢n m01 thir. Cudc song 1a mot birc tranh sinh dong, khong phai la mot bu:c
hoa mudn vé sao thi v&, con kha nhiéu th lién quan dén trai nghiém séng
cua con ngu:on chtr khong chi c6 hai tht hanh phuc va kho dau. Suy nghl
day du vé cac hé qua co thé xay ra chinh 1a cach suy nghi sau — c6 gang
vach ra nhitng hé qua c6 tam bao quat moi mat li€én quan dén con nguoi,
nhu: hy vong, niém vui, an toan, stc khde, tinh ban va tinh yéu, rui ro, dau
kho, va ca nhitng udc mo.
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Nhiéu thtr nhu vay, qua that, suy nghi sau khong hé dé dang chat nao,
tén nhiéu thoi gian va sy tudng tuong, su cam thong va long tric an.
Nhung diéu nay ciing doi hoi phai suy nghi mot cach hét stc thuc té chir
khong tudng tuong vién vong ma khong c6 chit yéu té quan trong nao. Do6i
v6i Mill, phai suy nghi sdu nhu vy mdi 1a cach ding dé ra quyét dinh.
Theo cach no1 cua Mill: “tha [am mdt nguoi bat man con hon 13 1am mot
con lgn hai long; tha lam nha hién triét Socrates bi ap buc con hon 1a lam
ké ngu ngo an phan”.

Vé mat thuc hanh, Mill khuyén: néu phai dua ra mot quyét dinh kho
khan, dung tiép can sai 1am cua Bentham, chi cha trong thuyét V1 loi, dat
loi ich cao nhét 1én hang dau, dimg don gian hoa van dé, ding chi tap trung
vao nhiing thir cAn dong do dém duoc.

Chung ta nhat dinh phai suy nghi can than va c6 phan tich. Néu 1a chu
mot doanh nghiép, nén cb ging thu thap cang nhiéu thong tin cang tbt, ap
dung cac cong nghé lién quan vao dir li¢u thu thap dugc, nghe nhitng tu
van chuyén mén lién quan. Can nhitng budi hop dé giai quyét nhitng van dé
dat ra va cling dl‘mg quén nhiing trao doi bén 18 khf)ng chinh thtc dé dua ra
nhitng giai phap tét. Nhung mot khl da co quyet dinh lam diéu gi thi pha1
suy nghi that cu the mo rong va song dong vé nhiing he qua. Gach dau
dong nhitng nhu cau ma ngudi khac can, lo lang, hay muon ¢ hodc quan
tam nhiéu nhat. Vé co ban, day 1a cau hoi dau tién vé tinh nhan vin doi hoi
chung ta phai tra 10i cu thé.

Vay, ching ta danh gla thé nao vé cach tiép can cua Mill? Du’ong nhu
cling 6n, nhung c6 ¥ kién cho rang Mill da trai qua thoi tho au hoi khac
thuong va thoi ky truong thanh véi tim 1y bi sang chan, nén c6 khi nao
Mill di bam vao sy dau kho ctia minh nhu 13 sy ctru rdi hay khong? Ching
ta c6 nén nghe theo nhitng y tudéng do khong? Cau tra 101 1a nén, va hay
cing nhau xem xét tai sao ching ta nén gat bo suy nghi rang d6 13 nhitng ¥
tuéng dén tir mot ngudi dau kho nhu Mill.

Vé co ban, Mill da lam nhimg diéu ma nhiéu nha triét hoc 18i lac khac
da lam. Do 1a 6ng ay da trich rat va dién dat rat rd rang nhitng tu tudng cla
minh bang mot thu ngon ngir don giém dé hiéu — nhiing tu tuong manh mé
nay da chay xuyén sudt qua hang thé ky va anh hudng 1én su hiéu biét sau
sdc ciia cac nha triét hoc sau nay, ké ca tén gido va chinh tri. Nhitng tu
tudng cua Mill da tao cam hing va tao ra nhitng dong luc tich cuc cho ca
nhan nodi riéng, cling nhu xa hoi noi chung.
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Viduy, ¢ Trung Hoa, vao khoang 400 nam trude Cong nguyén, Mac Tu
— mot nha triét hoc phU:O’ng Pong xuat hién doi 1ap véi Nho gido va Khong
Ta — di viét nhitng diéu chung ta dé dang nhan thdy c6 mang mau sic tu
tudng cua Mill: “Cong viéc cuia mdt nguoi nhan tur, do lugng la tim cach
mang lai hanh phtc cho thé giéi va han ché nhitng dau kho cho moi
nguoi”. Mic Tir dua ra thuyét Kiém ai, tirc 13 biét yéu thuong moi ngudi
nhu yéu thuong chinh ban thdn minh — kiém c6 nghia 1a bao gom , trai
nghia véi biét . Mic T cho rang nguoi tot va nhitng ngudi cai tri tot 1a
nhiing nguoi biét quan tim dén ngudi khac trong nhitng quyét dinh cia
minh — bao gom tit ca moi nguoi chir khong chi riéng ban than minh, gia
dinh minh hay nhiing d6ng minh, ban bé ctia minh.

Tu tuong Kiém &i cia Mic Tt dugce ap dung trong nhiing thé ky sau
nay. Ctr thinh thoang ngudi ta nhic di nhac lai trén cac phuong tién truyén
thong va ung dung vao kha nhiéu khia canh ctia xa hoi. Tu tudng ciia Mic
T gitp cing cb nhitng tu tudng khac, vé su cong bang va cong chinh — vi
du nhu nhitng ¥ tudéng dem lai moét mé hinh dan chu 1y tuéng cho moi
ngu:(‘)’i Chiing ta thuong nghe thay diéu do trong béti phat biéu cua céac lanh
tu quoc g1a va nhirng luat 1¢ ban hanh & nhleu qudc gla trén thé gidi. Ho dé
cap cu thé va ro rang su phung su cho nhu cau quyén lgi va nguyén vong
clia moi nguoi trong x4 hdi hay trong mot qudc gia. Ngay nay, nhirng cudc
tuan hanh, xuéng dudng khong ngdt ctia dan chiing trén khap thé gidi ciling
nham muc dich kéu goi cai t6 dé dem lai hanh phiic cho nhiéu ngudi trong
xa hoi.

Theo tu tudng ctia Mill, moi ngudi ai ciing nhu ai, béi vi tat ca ching ta
déu phai chiu dung dau kho, d6i mat vai riii ro, mang ganh nang tinh than
va vat chat, va cling tan hudéng niém vui, sy hai long, vui sudng va hanh
dién giong nhau. Nhiing tin do ton gido ciing dong quan diém nay — moi
ngudi déu 1a mot thuc thé nhu nhau — boi vi ai cling 1 san pham cua Pang
Tao Hoa. Nhitng gido 1y ton gido that sy cling cong hudng voi nhitng
nguyén tic co ban cua thuyét Tién hoa.

Nha triét hoc va st hoc ngudi Anh David Hume d3 phac hoa tu tudng
nay cach day hon hai thé ky khi 6ng 4y quan sat lich st cac loai sinh vat —
trude khi c¢6 loai nguoi. Cac loai sinh vat thuong danh nhiéu thoi gian va
sttc lue dé chién dau tranh gianh quyén luc nén da sém bj tuyét chung; con
loai ngudi tién sir tién hoa da hinh thanh ban ning twong trg, yéu thuong
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nén ton tai. N6i tom lai, David Hume nhan dinh tu tuéng Kiém ai da giap
con ngudi ton tai va phat trién.

Vi vay, cau hoi dau tién nay dugc xem la manh m€ va mang nang tinh
ban niang dé gitp suy nghi vé nhitng van dé phirc tap, khong rd rang giira
dung va sai, va c6 tinh rai ro cao. Cau hoi nay dién ta mot cach cod dong su
thong thai va dan hudng di ton tai hang thé ky nay, doi hoi ching ta phai
lam gi dé “cho nguoi khac va vi nguoi khac”, dua trén quyét dinh minh da
chon. Sau do, hay chon dua ra cac hanh dong dua trén quyét dinh da chon.
Suy nghi va hanh dong theo cach nay, ta s& c6 dugc mot quyét dinh t6t va
1am cho cudc sdng tré nén t6t dep hon.

Nhirng thach thirc khi ap dung vio thuc té cudc song

Cau hoi dau tién nay duong nhu lién quan truc tiép dén viéc giai quyét
nhirng van dé khé khin trong vung xam — voi diéu kién dit sang mot bén
hai van dé quan trong. Thir nhat 1a thé gidi that bén ngoai bién dong khong
ngl‘rng va thtr hai 1a nhitng suy nghi bén trong b ndo cua ching ta.

Van de thr nhat 1a do ching ta khong thé biét trudc tuong lai. Khong ai
c6 qua cau thuy tinh dé 1am nha tién tri, Vay lam sao doan truoc duoc tat ca
nhitng hé qua c6 thé xay ra? That 14 sao rong néu bién ho rang twong lai la
bat dinh, trong khi lai mudn kiém soat cudc doi minh, cho nén ching ta
thuong hay danh gia thap hodc doan sai su bat dinh ctia tuong lai. Thach
thire nay 16n dén ndi ngay ca nhitng chuyén gia uy tin ciing c6 thé doan sai
tuong lai cho du nhiing dit kién d6 nam trong chuyén mén cua ho. Trong
nhiéu trudng hop, 1y do chinh d6 1a su phirc tap cta nhitng tic dong twong
hd gifta nhitng yéu t6 trong thé gidi that. Thir lién tudng trd choi banh dién
pinball giéng nhu nhiing gi xay ra trong thé giéi that hién tai. Khi giam doc
dua ra mot quyét dinh — giéng nhu phat qua banh dién trén ban — trai banh
tung ra, va cham véi nhiéu vat can, mdi vat can s& khién cho quy dao trai
banh tro nén khac di, rat kho doan trai banh sé di theo hudng nao va két
thiic ¢ dau.

Céc chuyén gia khong phai 13 nhiing ngudi duy nhat gip kho khin
trong van dé nay. Robert Merton, mot nha xa hoi hoc hang dau da thua
nhan van dé nay bang dinh luat Merton. D6 1a su xdo tron cac dy tinh,
nhitng hé qua khong lu’ong trudc xuat phat tir nhiing quyet dinh va hanh
dong Xay ra trong cudc song hing ngay, tir viéc nho dén viéc 16n. Merton
cho rang thuong nhiing h¢ qua khong luong trudec nay 1on hon nhiing gi
ching ta doan. Quay lai trudng hop ctia dng Aaron Feuerstein, trén thyc té,
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ong dy da khong thé biét trudc chuyén gi s& xay ra, nhitng nim ké tiép sau
quyét dinh xay lai nha may s& nhu thé nao? C6 thé do nhiing nha tu twdng
ngay xua luc tap trung phat trién vé 1y thuyét hé qua, ho dang soéng trong
mot thé gidi don gian hon bay gid kha nhiéu. C6 18 Mic Tir sé bot tu tin khi
doan trudc nhitng hé qua co thé xay ra néu ong 4y c6 thé budc vao chiéc
may thoi gian dé di dén twong lai — thé gi6i hién tai cua ching ta, noi co
kha nhiéu day mo ré ma, chang chit, roi ren va nhiing yéu t6 phu thudc dan
xen trong cudc song.

Van dé th hai 13 nhitng suy nghi trong dau chung ta. That su, kho ¢6
thé suy nghi mot cach 1y tri va hoan toan khach quan — khéng chi boi vi
tuong lai kho doan trudc ma con boi vi nhimg yéu té qua khr va hién tai.
Nhitng van dé kho khian nam & ving xam doi khi tao ra xtic cam hét stc
manh mé va cang khién khé suy nghi mot cach dung dan, nhung d6 chi la
bé ndi cuia tang bang. Thach thic that su nam sau bén dudi tang bang do.

Bo ndo duoc danh gia c6 hai hé théng mdi khi chung ta dua ra quyét
dinh. Mot hé théng la sy phat trién theo thuyét Tién hoa, rat 1y tri, c6 y thuc
va sy phan tich k¥ cang. Hé théng ndy nhin nhan sy viéc khach quan dua
theo dir kién thu thap duoc va dua ra quyét dinh sau khi phan tich, chon loc
dir kién. Hé thong thir hai 1a mot phan cia ban ning con nguoi, vo thirc va
cam xtc. Hé thong thir hai nay rat quan trong doi voi to tién xa xua cua loai
ngudi. Vay khi ra quyét dinh, chiing ta sir dung hé théng nao? Rat nhiéu
nghién ctru khoa hoc nghiém tiic da chi ra rang hé théng ban niang chiém vu
thé hon phan néo 1y tri.

Mot vi du rat dang cha ¥ chinh 13 nghién ciru méi ddy véi cac tham
phan chuyén xét duyét cac truong hop an xa cho tu nhan tai Israel. Nhom
nghién ctru nhan thay ti nhan dau tién duoc ho phong van vao budi sang cd
65% co hoi duoc an xa. Cung mot ty 1€ ddi v6i ti nhan dau tién sau budi an
trua. Nguoc lai, nhimg ti nhan duoc phong van ngay trudc bira an trua va
cubi budi phong van cang cé it co hdi hon. Nhitng tham phan nay 13 nhiing
chuyén gia, dugc dao tao vé luat, ho 1a nhitng nguoi liém chinh va luén
tuan tha nhitng quy tic 1d rang. Ho biét rd quyét dinh cta ho rat quan trong.
Tuy nhién, ho van thira nhan c6 nhitng luc v6 hinh nhung manh mé, vo
thirc tac dong va hinh thanh nhimg ¥ kién chuyén mén cia ho.

Vay nhitng luc can vo thic d6 13 gi? Cac nha nghién ctru trong nhiéu
linh vuc — bao gom khoa hoc than kinh, tdm 1y va ngdn ngir — dang cb gang
liét ké nhiing diéu d6. Tuy nhién, cau tra 1oi c6 kha ning sé& 1a “khong co
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mot cau tra 101 don gian”. B ndo dudng nhu bao gom hang ngan “mé dun”
ban doc 1ap, mdi md dun chiu trach nhiém xir Iy mot nhiém vu khac nhau.
Mot s6 mo dun giup ching ta budc 1én phia trude; nhitng moé dun khac cam
nhan duoc sy nguy hiém phia trude; nhitng cai khac thi chiu trach nhiém
hoi tuong, hoach dinh va ca nhitng mé dun khién ta biét yéu. Nhing mo
dun nay duong nhu hoat dong cung mdt luc va cling thuong hay xung dot
1an nhau. Vi vay, bd ndo gidng nhu cin phong hop qudc hoi — 6n o, tranh
cai chi choe.

Nhitng nha tu tuong 16n ¢6 xay ap dung cau hoi thtr nhéat nay co 18 da
can cur trén gia thiét trong mot thé gidi on dinh, c6 thé doan trude véi mot
bd nao hoan toan ly tri va binh an. Hoac cling c6 thé ho di can nhac lai k¥
cang nhung tu tudng nay, hodc ciing co thé da loai bo nhimng tu tu:cmg nay,
néu ho song trong thé gidi ngay nay, nhin thay su phuc tap va bat 6n xung
quanh cling nhu trong suy nghi cua ching ta. Nhitng thach thirc cho cau hoi
thtr nhat that sy 1a qua nhiéu, vay co nén su dung dé 1lam cong cu cho viéc
danh gia va can nhic truée khi quyét dinh mot viéc khé khin trong ving
xam hay khong?

Huéng din thwe hanh:Lam ding quy trinh

Cau tra 101 12 nén. Phan con lai ciia chuong nay, chl'mg ta danh dé trinh
bay quy trinh nim budc dé doi mat voi nhing Van dé kho khan trong thuc
té va str dung cac cau hoi dé cai thién danh gia vé nhiing van dé trong ving
xam.

Dung doan tau lai

Hudng dan dau tién dé hiéu nhitng hé qua thuan cta van dé trong mot
hoan canh cu thé kha don gian: khi phai ra mot quyét dinh nam trong ving
xam, hdy tranh vé ra nhitng két luan qua sém va ciing ding dé nguoi khac
lam nhu vay. Pung gia dinh rang ban c6 thé nhanh chong doan duoc trai
banh s& két thiic & dau, hay noi cach khac, tranh dua ra nhiing hé qua day
du qua sém. Phai biét dep bo nhiing truc giac ban dau lam cho chung ta tin
nhirng hé qua do la dung.

Truong hop vu chay nha may Malden Mills cho thiy tai sao hudng din
nay la vo cung quan trong, boi vi Aaron Feuerstein da khong theo hudng
dan nay. Sau vu chay, éng 4y cam thay c6 trach nhiém ning né. Ba muoi ba
cong nhan bi thuong, muoi hai ngudi trong s6 d6 bi nguy kich tinh mang,
va hang trim coéng nhan sip bj that nghiép khong c6 thu nhap ma ho that sy
rat can. Feuerstein mudn 1am tat ca moi thir c¢6 thé dé gitip cong nhan. Ong
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cam thiy c6 nghia vu ning né va cap bach véi ho. Do do, ong di voi va dua
ra cam két xay dung lai moi thr. Ban nang cua Feuerstein rat mau muc,
nhu:ng dong thoi ciing gidng nhu mot doan tau bo chay tron tranh.

Tat nhién, thé gidi nay sé& tot dep hon khi c6 nhiéu ngudi bang tai nang,
quyén luc va gidu co cam thay co trach nhlem l6m véi cude song va cude
doi ciia nguoi khac. Do ciing chinh 13 mdi quan tam c6t 18i cua cau hoi dau
tién vé tinh nhan van. Nhung nhitng cam két dang ngudng mo mang tinh ca
nhan ciing c6 thé din ho dén mot hudng sai lam. Ching ta mubn giai quyét
van dé bang cach d6i mat véi su that nhung lai danh gia qua cao kién thirc
va nhitng suy xét ctia minh. Khi Feuerstein quyét dinh nhu thé, éng ay da
dat ban than, cong ty va cac cong nhan vao mot thé gii bat dinh, day ray
bat 6n va hiém nguy, dua trén nhitng suy doan va ban ning mong manh cta
loai nguoi.

Cach day nhiéu nam, cac nha nghién ctru da thuc hi¢én mot cudc khao
sat nguoi My xem ai 14 nhimg nguoi dang duoc 18n thién dang nhat. Me
Teresa 1a nguoi dugce chon gan & top dau danh sach — voi 72% nguoi ky
vong ba 4y nhan dugc an sung vinh vién. Tuy nhién, ty 1& cao nhat dugc
chon Ién thién dang chinh 1a “ban than” — vé1 89%. Mot cudc khao sat khac
dugc thuc hién voi nhitng tu nhan cho théy da s6 ho danh gia ban than
minh cao hon nhitng nguo1 khong bi ¢ tu vé su tur té, rong luong, tu chu va
dao durc. Nhitng khao sat loai ndy nham dé cung c6 hang ta nhiing ching
ctr cho thay trong ban ning siu tham, chiing ta thuong tu danh gia cao ban
than minh, d6i khi qua 19, vé nhitng pham chat (nhu kha nang ca nhan, kha
nang suy xét va su liém chinh).

No6i cach khac, con nguoi c6 mot thién kién rit manh vé sy ty hoan
thién, tirc 1a ctr ludon nghi ban than co thé chinh phuc duoc nhiéu tht kho
khan. Piéu dé gitp cho loai nguoi ton tai trong vii tru bao la, ¢ vil cho to
tién loai ngudi duong dau véi nhing thir thach 16n. Nhung bén canh do,
nhitng rui ro ciing gia ting dang ké trong lac cac van dé hoc bla va nhiing
hé qua co thé xay ra cang ngdy cang phat trién theo chiéu hudng phirc tap,
bat dinh. Vi thé, budc dau tién dé hiéu dugc ciu hoi dau tién vé hé qua
thuan ndy, ta can phai quén di ban than minh, quén di su sic sao, thong
minh va tri tu€ cia ban than. Thay vao d6, hady nhin ban than mot cach
khiém t6n hon va thuc té hon, van c6 thé mac sai lam nhu bat ctr ngudi nao
da dugc mo ta trong lich str, van chuong va khoa hoc xa hoi duong thoi.
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Piéu nay gitup cho ching ta tranh duoc nhitng sai 1am va don duong di tiép
budc thir hai.
Tap trung vao quy trinh

Khi d6i mit vi mét van dé kho trong vung xam, nhiém vu chinh la dua
ra duoc mot quy trinh xir Iy dang dan. Cac van dé trong ving xam hiém khi
duoc xir Iy bang sy théng minh xuat chiung chi ctia mot ca nhan. Mot CEO
rat thanh cong va duoc ngudng md di ting néi: “Mot nguoi lanh dao cod
don trén dinh Olympus that sy khong hay ho gi ca”. Quy trinh rat quan
trong trong viéc xir Iy ving xam boi vi khong ai biét trude cac quyét dinh
dua ra c6 dung hay khong. Tat ca nhimg thir c¢6 thé biét d6 1a van dé dang
dugc xtr Iy c6 theo dung cach hay chua ma thoi.

Vay quy trinh ¢ day la gi? Co ban do6 cling 1a viéc nhitng nha quan 1y
gidi ton nhiéu thoi gian nhat dé thyc hién. Quan 1y don gian 1a 1am viéc voi
nguoi khac dé hoan thanh nhitng muc tiéu. Pé giai quyét mot van dé trong
ving xam, phai quan 1y chit ché viéc 1am thé nao dé ban than minh va
nhitng ngudi khac 1am viéc véi nhau dé xtr 1y mot cong viée cu thé. Pay sé
1a dé tai chung ta s& nghe di nghe lai nhiéu 1an trong khi tim céch sir dung
nam cu hoi da néu nhu nhitng cong cu dé danh gia hé qua thuan.

Cach tiép can nay c6 vé hoi ky cuc va budn chan. Suy cho cung, cac
quy trinh & céc t6 chirc déu c6 nhitng moi lién két budén chan nhu vay: d6 1a
nhitng biéu do véi cac mili tén chia 1én, chia xudng, cac vong lip gitra cac
khoi va tat nhién bao gom ca nhiing cudc hop trién mién. Nhung hiy chu y
dén cau néi cia Alexander Bickel, mot trong nhiing hoc gia ndi tiéng da
timg dong gop trong Hién phap M. “Luan 1y cao nhat ludn 1a luan 1y cta
quy trinh”, Bickel viét. Nghe c6 vé nhu 1a khau hiéu ciia mot nghé cong
chtrc ban gidy, nhung qua that diéu d6 mang dén mot ¥ nghia sau sic. Boi
vi khi d6i mat véi ving xam, chung ta xtr Iy nhu thé ndo ciing quan trong
nhu viée chiing ta quyét dinh 1am céi gi.

Vay tai sao diéu nay 1 quan trong? Ly do chinh 1a moi thr xung quanh
ta. Chung ta dang song trong mot thé giéi vi mot thir do x4 hoi phat minh
ra, d6 13 16 chitc . Céc t6 chirc ndy co thé 1on hay nho, cong khai hay riéng
tu, chinh thic hoac khong chinh thirc, dugc xem la nhitng hé théng ho tro
cho cudc song nay. Khong cé to chirc, moi thir s& tré nén hdn don, cong
viéc tré nén nham chan va gian nan, cudc doi s nhiéu dau khd va doan
ménh. Nhitng nha quan 1y s€ giup cho td chirc hoat dong va viéc ho can lam
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1a van hanh to chitc theo mot quy trinh. Nha quan 1y va quy trinh da gitp
cho thé gidi nay van hanh sudn sé.

Chiing ta n6i nhiéu vé diéu nay boi vi chiing ta dang song trong mot thé
gi61 danh gia cao nhitng nha 1anh dao nhung lai nhin nhiing ngu’(‘yi quan ly
nhu 1a nhiing cong dan hang hai. Chung ta cling thuong nghe rang nha lanh
dao la nhitng nguorl c6 tam nhin, hinh dung duoc cong viéc s& tién trién nhu
thé nao, ho thuyet phuc dugc nguoi khac bang su dam mé va cam két, doi
khi ho c6 kha nang thay doi thé gidi. Nguoc lai, chiing ta chi danh gia cac
nha quan 1y nhu 1a nhitng nguoi chi ¢ nhiém vu gitt cho doan tau chay
dung gio. Pinh kién xua nay chi xem ho khong khac gi nhitng ong tho sira
6ng nudc hoic nhitng 6ng tho may gia. Trong khi d6, ho 1 nhimg nguoi
sap xép nhitng budi hop, xay dung lich 1am viéc va chuin bi ngan sach cho
doanh nghiép va t6 chtrc. Ho bi xem nhu 13 nhitng dira con ngoai gia thu,
ngu ngo trong cac to chirc. Mot trong nhimg cau thudng nghe vira sio rong
vura rap khudn thoi nay la: “Lanh dao thi lam viéc dung, con quan 1y chi
lam ding viéc”.

Cau ndi nay da dan suy nghi cta ching ta di sai huéng, cb tinh khong
n6i dén viéc nhimg nha lanh dao xuat ching trong lich sir cling chinh la
nhitng nha quan 1y hiéu qua, nhitng nguoi da thyc hién rat tot cac quy trinh.
Chung ta con nhd Mohandas Gandhi, Martin Luther King Jr., hay Nelson
Mandela c6 nhiing bai thuyét trinh rung dong 1ong ngudi, su hy sinh quén
minh, d3 gy niém cam htng cho hang triéu triéu nguoi. Nhitng ghi chép
vé nhirng nha lanh dao ciing cho thay ho hiéu quy trinh quan trong nhu thé
nao. Tir cudc hop ndy dén cudc hop khac, ngdy nay qua thang no, ho da do
thoi gian va strc luc vao viée quan 1y nhitng hoi doan va t6 chic dé tao ra
nhitng tac dong 16n cho xa hoi va ca thé gidi.

Vi dy, ching ta c6 1€ s€ khong bao glo du:oc nghe cdu noéi ndi tiéng cua
muc su Klng “T6i c6 mot gidc mo” néu ong Ay tI'U.’O’C do khong bo ra may
tuan 18 thuyét phuc, tp hop sau t6 chitc nhan quyén cung ran tré thanh mot
t6 chire, va sau d6 ¢ mét cudc tuan hanh vang ddi vao thang Ba tai thu do
Washington. Tém lai, néu nhiing nha linh dao d6 khong phai la nhiing quan
ly gioi va hiéu qua, tén tudi ciia ho d khong dugc nhic dén nhiéu nhu ngay
hém nay. Ho di thanh cong boi vi ho thuc hién quan 1y t6t quy trinh. Thuc
hién moi viéc theo dung hudng chinh 1a cach t6t nhat va thuong 1a cach duy
nhat dé c6 két qua tot.
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Nhu vay, nhiém vu chinh khi d6i mat véi van dé trong ving xam 1a xur
ly theo quy trinh, bd qua mot bén nhiing cam giac va truc giac ban dau dé
khong voi vang xac dinh cai gi dung, hdy tap trung lam viéc véi1 nguoi khac
dé cung nhau di tim cau tra 101 dang.

Quy trinh c6 thé khién cho cong viéc bi cham lai, nhung d6 la diéu
thuan loi chir khong phai tré ngai. Quy trinh s& gitp giam nguy co ra quyét
dinh qua nhanh trong hoan canh thiéu thong tin. Thoi gian cho phép chung
ta suy nghi, ling nghe, tranh luan va c6 thé giup phat hién nhitng chon lya
ma ching ta khong nghi tdi. Thoi gian cling cho phép ching ta lam viéc véi
nhau va can nhic k¥ ludng nhitng hé qua co thé xay ra theo cac thu tu vu
tién khac nhau. Va thoi gian cling dep bo nhung cam giac, truc glac ban
dau thiéu chinh xac. Dung trude cac van dé trong ving xam, ta can phai
kién nhan, ti mi va biét lang nghe dé c6 thé vuot qua nhimng thach thirc va
hiéu duoc hé qua thuan cua van dé trong ving xam 1a gi.

Chon lya dung nguoi tham gia quy trinh xir ly

Pé thyc hién tot mot quy trinh xir 1y, diéu quan trong 13 chon dung
nguoi vao quy trinh. Bo 1a nhitng nguoi c6 kinh nghiém va chuyén mon
pht hop. Nhimg nguoi d6 1a ai? Tat nhién, cdu tra 1i s& 1a tiy theo ting
truong hop. Trong mot vai trudng hop, van dé trong ving xam doi hoi phai
dua ra quyét dinh nhanh chong. Néu thoi gian khong cho phép va rii ro
thap, quy trinh dung chinh 13 mot cudc dbi thoai thang than va ngan gon
v6i cac dong nghiép c6 thé tin tudng duoc. Tuy nhién, dbi véi nhiing
truong hop nhu van dé dng Aaron Feuerstein d6i mit, bao gom qué nhiéu
su phtc tap vé tinh nhan van, to chirc va chién lugc, can kha nhiéu danh gia
va kinh nghiém dé xir ly dung.

Al 1a nguoi trong quy trinh khi chung ta xir Iy mot van dé ving xam
day khé khan? Tat nhién ai cling muon co nhu’ng ngudl ma minh tin tudng
va hiéu rd nhat. Chung ta can biét quan diém cua nhiing nguoi trung thuc,
c6 trach nhiém, c6 kién thirc vé van dé dang d6i mat. Chung ta can nhiing
nguoi o cam giac that sy vé cach van hanh trong to chirc ctia minh.

Trong trudng hop nay, nhimg ngudi c6 ban ning tbt trong nghé nghiép
nén dugc chon. Vi duy, mot y td chuyén vé san nhi dang truc ca dém tai
phong cham soc dic biét cho tré so sinh. C6 4y giam sat man hinh theo doi
tin hiéu cla cdc em bé va dudng nhu moi thtr déu 6n. Nhung rdi cd phat
hién mot cau bé ¢c6 mau da hoi la thuong. Co thé 1a do 4nh dén chang, c6 éy
nghi tham, nhung ban ning nghé nghiép cho co biét c6 dicu gi d6 bat on.
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Co ay quyét dinh goi bac si kiém tra cau bé va on trén, ho di phat hién cau
bé c6 van dé nghiém trong va ciru séng dugc ciu bé. Hay tuong tuong xem,
mot anh linh ctru hoa day kinh nghiém cing budc vao dam chdy véi nhitng
dong nghiép khac. Anh 4y cam nhan dugc diéu gi d6 khong 6n va dé nghi
doéng ddi ctia minh rat khoi cin phong, ngay sau d6 cin phong da do6 ap
xuong.

Co y ta va anh linh cru hoa da cam nhan duoc nhiéu th hon nhirng th
chi nhin thdy bang mat, va gidc quan nay c6 duoc nho kinh nghiém lam
viéc trong nghé da l1au. Khong dua trén mot nguyén tic nao hay biéu méiu
nao, hai ngudi nay cé ca kién thirc 1an k§ nang — hai thir nay két hop lai tao
thanh strc manh khi quan sat va kha ning phat hién nhiing diém dic biét
trong nhitng hoan canh phtrc tap. Ca hai nguoi nay déu c6 hudng tiép cin
hoan canh khé khan véi mgt muc ti€éu nhan van: cuu nguoi .

Pay chinh 1a nhiing ngudi chung ta can cé trong quy trinh, nhung
thuong khong dé nhan ra bdi vi ho 1a nhiing chuyén gia khong bang cap
cao va khong co 1y lich noi troi. Aaron Feuerstein ciing c6 nhiing chuyén
gia ndy bén canh 6ng 4y. P 1a nhimg quan 1y cip cao di c6 nhiéu nim
kinh nghiém véi nha may, gianh giat khach hang trong mot thi truong dét
may canh tranh khoc liét trén toan cau va quan 1y tirng dong mot trong day
chuyén san xuat. Ho hoan toan c6 thé bo ra hang thang troi dé giup
Feuerstein phan tich va tim ra nhitng hé qua thuan cho van dé nay sau vu
chay — lién quan dén sy canh tranh trén thi trudng, tinh hinh tai chinh cong
ty, nhitng cong nghé mdi nao nén dugc trang bi cho nha may mai va quan
trong hon 1a nhitng tu van ludt phap vé nghia vu cta cong ty dbi voi cong
nhan. Nhung rui thay, Feuerstein da gat bo nhitng chuyén gia nay khi ho
néu ra nhiing cau héi lién quan dén quyét dinh xay dung lai nha may voi
cong nghé mai nhat.

Nhing chuyen gia day kinh nghiém thyc te nay khong dugc Feuerstein
bat dén xanh dé cung tham gia giai quyét van dé trong ving Xam t6i tim
d6. Khi doi mat v6i viing xam, ho 13 nhiing nguoi ching ta muén dua vao
quy trinh xir 1y. Chiing ta phai quan sat cong viéc cua ho, tét nhat 1a trudc
khi van dé ving xam xuat hién. Hay diém qua danh sach cta cong ty va tu
hoi: “Ai la nguoi da tung dua ra nhitng danh gia khon ngoan trong nhiing
tinh huong kho khan? Ai 1a ngudi c6 thé sap xép lai moi thir trong cong
viéc hiéu qua nhat? Ai 1a ngudi co thé lam viéc nhom, lang nghe ngudi
khéac va khong coi minh la trung tdm cua vii tru? Ai 1a nguot c6 ‘kha nang
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tu chu’, nhiing nguoi nay s€ it bi phu thudc vao truc gidc riéng ctia minh,
cling nhu khong dé bi cam gidc chung cua dam doéng 1am anh huong?”. Pé
1a nhitng nguoi chiing ta nén chon dé dua vao quy trinh xtr 1y van dé trong
vung xam.

Hoach dinh m{t twong lai don giin

Lam sao dé c6 thé tap trung strc lyc ciia ban than va nhig nguoi xung
quanh dé cing nhau dua ra nhirng hé qua thuan dung nhat? Tat nhién, cau
tra 101 1a tiy theo truong hop vi khong co truong hop nao giong trudong hop
nao. Tuy nhién, trudc khi chung ta di dén quyét dinh cudi cung, nhat thiét
va ludn phai thuc hién mot budc quan trong dudi day.

C6 thé mo ta budc nay bang nhiéu cach khac nhau — nhu 13 nhin bao
quat sy viéc, co lap nhirng yéu té6 mang tinh thoa hiép, chil ¥ dén nhitng dir
kién nho nhat, hay 1 c6 gang dting bén ngoai nhin vao,... nhung that ra tat
ca nhiing dicéu vira néu déu 1a mot van dé ma thoi. Cai ma ching ta can
nhin thay sau cung d6 1a nhitng chon lya mang tinh co ban nhat va tir d6
suy ra nhitng hé qua c6 thé xay ra.

Chung t61 dua ra mot vi du vé van dé da xudt hién cach day hon hai
tram nim tr mot nguoi bo trudng khong may tiéng tim ctia nudc Anh,
nhung cach tiép can van dé cia ong duoc cac tudng linh quan doi, nha
budn hay thuy tha 4p dung kha nhiéu tir xa xua dén nay. D6 chinh 1a
Reverend Thomas Bayes, nguoi séng ¢ mot ving nong thon ciia nude Anh
hoi thé ky 18. Céach tiép can cia 6ng da duoc cac nha tu tudng vé sau phat
trién 1én thanh nhitng nguyén 1y hd tro cach ra quyét dinh va duoc ap dung
kha nhiéu vao linh vyc thong ké hién dai. Nhung kién thirc c6t 16i cua tu
tuéng nay kha don gian va hiru hiéu trong cach dua ra nhitng hé qua thuan
clia van dé trong ving xam ma chung ta dang ban luan.

Bayes dé cap truc tiép dén hai thach thic thyuc té 16n nhat: Chung ta
khong doan trude duge tuong lai va kho ma khach quan khi nhan dinh van
dé. Ong ay dé xuat: “Pung doan twong lai nita, thay vao d6 1a vach ra
nhitng thir don gian nhat trong twong lai c6 thé xay ra”.

Thtr tudng tuong va ap dung 161 khuyén cua Bayes vao truong hop cua
Aaron Feuerstein: Nghé nghzep ciia t6i la mot bé trudng va téi rat hiéu
nhitng bi kich ciia cudc song. Ong va cong nhcm cua ong da ganh chiu mot
tai wong Iém. T6i hiéu va ngudng mé wéc muon mau chong givip ho va gia
dinh ho cia éng. Nhung éng hay lii lai mét chit va suy nghi thém vé nhiéu
hé qua khdc & budc tiép theo ciia 6ng. Bdi vi c6 qud nhiéu thir chwa biét va
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ciing béi vi éng dang mang trong dau nhitng cam xiic qua manh mé, nén téi
dé nghi 6ng sit dung mé hinh “Cdy Quyét dinh Pon gian” (Simple
Decision Tree). Thoat nhin co vé mang nang tinh ky thudt, nhung do that su
la mot cach suy nghi tuyét voi. Cach nay sé khong cho éng cau tra loi ngay
tire khdc, nhung mang dén cho éng mét cdi nhin ré rang hon vé nhitng hé
qua sinh ra tw cdc chon lya cua ong.

Cac nha quan 1y khi d6i mat voi ving xam c6 thé tao ra Cay Quyét dinh
Pon gian bang hai budc. Budc dau tién 1a 1ap ra mot danh sach tat ca
nhitng chon lya dé giai quyét van dé. Co nghia 13, khong bat dau bang viéc
nghi ching ta nén lam cai gi — d6 1a sai 1am ma Feuerstein di mac phai khi
bat dau giai quyét van dé. Thay vao d6, hiy coi md, sang tao va tip trung
dua ra danh sach nhiing gi ¢6 thé lam . Budc tha hai 1a tap trung dua ra
nhitng két qua c6 thé c6 cho mdi hanh dong vira liét ké va nhiing hé qua
khac c6 thé xay ra.

Néu nhiing mé ta vira roi nghe c¢6 vé triru tugng, chung ta hiy cing
nhau xem xét diéu d6 c6 nghia 1 gi trong trudong hop cu thé ctia nha may
Malden Mills. Khi Aaron Feuerstein quyét dinh, trong cai dém nha may bi
chay rui, xay dyung lai nha méay va trang bi cong nghé dét may mdi nhat,
ong 4y dang gia dinh rang minh dang c6 mot Cay Quyét dinh rat ky di. Cai
cdy nay chi c6 duy nhat mot nhanh — d6 1a xay dung lai nha may. O cai
nhanh ciy duy nhét ndy, 6ng 4y tin rang n6 sé dan dén mot két qua duy nhat
— @6 1a s& hoi sinh thanh cong va sé trd thanh mot cong ty thinh vuong.
Ong tin rang kha nang dat duoc két qua ay 1a rat cao.

Rui thay, nhanh cdy 6ng 4y chon lai ¢6 kha nang cho ra nhiéu két qua
khac nhau. Mot trudng hop 1a mat mot thoi gian dai va khong c6 loi nhuan
trong qua trinh hoi phuc. Mot kha ning khéc nita 12 nha méy sé& c6 thé phé
san. Bat ky mot phan tich cin k& nao vé nganh dét may & My lac d6 déu
cho thiy ca hai kha ning vira néu c6 xac suat xay ra rat cao. Boi vi c6 qua
nhiéu cong ty dét may ctia My ciing gip tinh trang twong tu. Nhitng con sd
nay lam giam dang ké kha niang “xay dung lai moi tha”. Néu theo cach vé
Cay Quyét dinh theo phuong an nay, hiéu mot cach chinh xéc, chinh 1a c6
ba kha ning xdy ra: mot 1a thanh cong my mén; hai 1a gap kha nhiéu kho
khan, khong ¢6 1gi nhuén, va tinh trang nay cu kéo dai; va cudi cung la that
bai hoan toan.

Nhung t¢ hai hon chinh la Feuerstein duong nhu khong nhan ra duogc
Cay Quyét dinh ctia minh ¢6 nhiéu hon mot nhanh. Mdi nhanh 13 mot kha
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nang chon lua (nhu dau tv manh vao R&D dé dua ra san pham mdi, gia
cong ngoai (outsourcing) & mot sd cong doan san xuat, xdy dung lai mot
phﬁn nha may, giam bot mot s6 nhan cong va hod trg dao tao lai mot sb
khac). C6 thé mot s6 chon Iwra két hop voi cac bién phap tro thanh giai phap
hitu hiéu chiang? Khong ai biét trudc duge dicu gi. L& ra Feuerstein va cac
quan 1y cap cao ctia ong c6 thé suy nghi can than dé dua ra chon lua trudc
khi di dén két luan cudi ciing. Va dé cling chinh 1a Cay Quyét dinh co ban
dé gitip ho nhin thay cac chon lua va hé qua c6 thé xay ra.

Néu 1am vay, ho c6 thé gitip cho Malden Mills khong bi phé san va dem
lai viéc lam cho nhiéu nguoi khac. Cubi cung, nha may nhan dugc 300
triéu do-la boi thuong tir bao hiém va 100 triéu vay tir nha bang. Nhiing
nguon tai chinh nay, néu dugc chi tiéu khon ngoan va co chién luoc, 6 thé
da gitip cho Feuerstein thuc hién dugc mot diéu gi d6 kha hon — mac du
khong duoc tat ca nhu nhitng gi 6ng mong mudn. Néu Feuerstein sir dung
mo hinh Cay Quyét dinh Pon gian dé chic chan rang ban than 6ng di suy
nghi rong va sau, 6ng di c6 thé dua ra dugc nhitng hé qua thuan t6t hon
cho moi nguoi.

Vi vay, ding tao ra nhitng mé hinh Ciy Quyét dinh qué phirc tap, chi
tiét va thuong bat kha thi, vi tvong lai v cing bat dinh. Nhung ta van can
bo thoi gian suy nghi cung vo1 nhitng nguoi da dugce chon vao quy trinh xtur
ly dé dua ra mot Cay Quyét dinh Pon gian va hoan toan co6 thé cip nhat
nhitng hé qua bo sung néu c6 thém thong tin méi.

Cay Quyét dinh Pon gian c6 kha nhiéu wu diém va mot trong s6 do
chinh 1a khuyén khich chiing ta giap mit v6i nhiing kha nang xau — ciing la
diéu ma da s6 chung ta kha mién cudng khi dé cap dén. Mot trong nhiing 1y
do ma may tinh thudng danh cd thang con ngudi chinh 1a may tinh co thé
phan tich timg kha ning ma khong bi anh huong boi yéu té tim 1y va tinh
cam. Nguoc lai, con nguoi ching ta thuong hanh dong trong khi luon cho
minh 13 ding muc va tranh nhin vao nhitng hé qua, kich ban phirc tap, dé
lam nan long va gian kho.

Trong trudng hop cta nha may Malden Mills, kha ning x4u la vién
canh mdt doanh nhan nhu Aaron Feuerstein, trudc d6 c6 kha nang vuot qua
su canh tranh khdc liét caa nganh dét may bﬁng cach dua ra thi truong san
pham Polartec xuét sac, c6 thé gip that bai & ché va huy hoai toan bo cong
ty. Mot kha niang xau khac ma 6ng duong nhu ciing di gat sang mot bén
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chinh 1a nguy co pha san, cho toan bd cong nhan nghi viéc va huy hoai ca
cong dong néu 101 cam két day can dam cuia dng bi that bai.

Cau hoi dau tién nay doi hoi phai nhin thang vao nhitng hé qua xau co
thé xay ra. Pac biét, phai cha y dén nhiing két qua khién cho nhiing ngudi
khong lién d6i chiu hau qua ning né tir quyét dinh cua chung ta — d6 c6 thé
1a nhitng nguoi chua gip gd, chua quen biét. Thudng chung ta bi kha nhiéu
ap luc dé giai quyét nhitng van dé trong ving xam; va khi tip trung cao do
dé suy nghi ciing s& khién it nhiéu mat di kha ning nhin rong va sau. Dé co
thé binh tdm nhin thdy dugc nhitng rui ro, nhitng nguy hiém hoic t6n that
1én nhimg ngudi chua quen biét, hdy nhin xa hon, rong hon ngoai doanh
nghiép ctia minh, vuot ra khéi nhimng trach nhiém phép 1y va kinh té dé tdm
tri c6 thé suy nghi duoc nhiéu hon nhitng yéu t6 mang tinh nhan van. Co
thé cach tiép can s& khong thoai méi va 1am cho quyét dinh ctia ching ta
cang phtc tap thém, nhung nhitng nha tu tuéng nhu Bentham, Mill, Mac
T, Jesus Christ va nhitng bd ndo sang sudt khac da tin diéu d6 1a ding va
dang dé ching ta lam theo.

Hiéu vrng tAm ly bay dan va tw duy phan bién

Néu mubn nhin thay hau nhu day du cac hé qua cé thé xay ra tir quyét
dinh cua minh, ta phai lam nhiéu th& hon 1a chi chon dung ngudi vao quy
trinh xtr Iy va sau d6 ciing nhau phan tich theo dung quy trinh. C6 hai yéu
t6 co thé pha v& quy trinh vira tao ra, d6 1a: suy nghi cia nhém va suy nghi
ctia ngudi 1anh dao. Yéu t6 thir nhét s& khién ching ta gat bo nhiing tam tu
riéng va chiéu theo cam xtic ciia nhom. Yéu t6 thir hai chinh 13 tim 1y chiéu
theo suy nghi cua lanh dao. Pé c6 dugc mot quy trinh ding va tim dugc
nhitng hé qua rd rang trong qua trinh phan tich, phai c6 gang gat bo hai xu
hudng nay ra khoi quy trinh.

Aaron Feuerstein c6 thé d3 méc sai 1am ngay tai khau nay. Mot quan 1y
cap cao c6 kha nhiéu uy tin tai Malden Mills da Ién tiéng phan d6i manh
mé ké hoach xay dung lai toan bd nha may. Tuy nhién, co éy da bi dudi
viéc vi phan d6i. Nhitng quyét dinh nhu vay vo hinh trung da guri nhiing
thong diép dén nhan vién nhu 14 nhiing du chan sau con dong dat. Mot
trong nhitng thong di¢p do6 chinh la: ban ndng cua lanh dao quan trong hon
bat ky su phén tich 1y 18 nao ctia to chirc. Mot thong diép nira 1a: bat dong
kién voi 1anh dao, ngay ca trong nhitng truong hop kho khin thé nay, s& co
nguy co mat viéc. Vi thé, dé an toan, thudng nhan vién s& khong dam lam
chéch hudng bat cir diéu gi ma lanh dao hay sé dong da suy nghi.
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Boi vi suy nghi ctia tap thé hay cta ca nhan lanh dao déu 13 nhimg yéu
t6 tiéu cuc nghiém trong, ngudi quan 1y gioi phai thang than dbi mat dé gat
b6 hai yéu t6 d6. Bang cach nao? Hay tach nhom lam viéc ra thanh nhiing
nhém nho, dé ho thao luan riéng ré, dua ra ké hoach hanh dong va khuyén
khich moi nguoi c¢6 suy nghi doc lap. Mot cach nira 1 khuyén khich nhiing
quan diém dic biét, dua ra nhimg 1y do manh nhat dé phan doi nhiing y
kién chung cua tap thé hay cua lanh dao. Bang cach nay, ching ta c6 thé
nhin thdy day di cach ma nhitng ngudi khac phan tich van dé.

Thém mot cach nita c6 thé ap dung, do la chi dinh mot hodc hai ca nhan
trong nhoém giit vai trd phan bién kich liét. Co thé nhiéu ngudi timg nghe
dén thuat ngir “devil’s advocate” — ndm na 1 “déng vai 4¢” — nhung it ai
xem trong cach tiép can nay dé giai quyét van dé kho khan. Pay ciing co
thé goi 1a phuong phap bién chimg dé tim ra sy that — dua trén su doi 1ap va
mau thudn — cling da xuat hién trong mot s6 tu tudng triét hoc truyén thong.
Giao hoi Cong gido da phat trién phuong phap phan bién nay vao thoi
Trung co dé xem xét tu cach cua cac (mg cir vién dugc phong Thanh — tim
mdt nhan vat duoc chi dinh dé phan bi¢n lai nhan vat ung ho.

Khi d6i mit v6i ving xam, cong viéc ctia nguodi phan bién 1a dua ra
nhitng 1y 1& thuyét phuc nhat c6 thé dé chong lai quan diém hoic két ludn
da dugc nhom dong y. Pé phuong phap nay phat huy hiéu qua, nguoi phan
bién can phai nhan dugc sy mién trir trimg phat tir t6 chirc. Piéu nay co
nghia 13, nhiing ¥ kién bat dong c6 1y 1&, ngay ca véi lanh dao, cling sé
dugc hoan nghénh chir khong bi thu ghét hay trung phat.

Chién thuét phan bién dugc xem la cach linh hoat nhat dé tao ra y kién
trai chiéu. Trong quan ddi, ho thuong st dung nhiing bai tap “quan do,
quan xanh”, kiém tra kha ning san sang chién dau va phat hién duoc diém
manh, diém yéu khi tin cong va bi tan cong. NO1 céac cua Téng théng M¥
Lincoln ¢6 kha nhiéu dbi thu chinh tri quyén luc d6i 1ap. Nha st hoc Doris
Kearns Goodwin goi day la luc lugng doi lap va két luan réng chinh luc
lugng nay da giup cho Lincoln dua ra nhiing quyét dinh tét hon trong mot
giai doan quan trong cua lich sut M§.

Tuy nhién, c6 mdt diém can luu ¥, d6 chinh 1a ngdn ngit ctia phan bién.
C6 nghia 13 yéu cau nguoi phan bién phai dua ra 10i giai thich vé danh gia
ctia ho bang mot thr ngdn ngit binh dan va don gian nhat. Piéu nay gitp
cho tat ca moi nguoi trong nhom déu nam bat dugc nhiing diém quan trong
ctia phan bién va giam kha ning mot s6 ngudi suy luan theo cach khac hoic
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hiéu chua tuong tan danh gia do. Tiéu chuan ndo cho ngdn ngir duge goi 1a
binh déan, don gian? D6 1a bao dam rd rang, thuyét phuc, dé hiéu dbi véi sd
doéng khong phai 1a chuyén gia, nguoi thudc bat ctr nganh nao ciing co thé
hiéu va ap dung.

Tat ca nhitng chién thuét vira néu co ban nham muc dich gitp chung ta
c6 dugc nhitng hé qua thuan khi d6i mit voi ving xam. Khong co gi bao
dam rang chiing ta s& vuot qua hai thach thic 16n: su bat dinh cta tuong lai
va nhiing sai 1am c6 thé mac phai ctia con ngudi — don gian bai vi khong co
gi 1a chic chin s& xdy ra, ma chi 1a trd do xi ngau véi mong mudn két qua
cudi cung 13 tot nhat c6 thé.

Chuing ta c6 thit sy cin thém nhiéu ciu héi nira hay khong?

Gia sir ching ta dang c6 mot van dé trong ving xam va di lam theo
nhitng hudng dan vira dé cap trong chuong nay, vy thi chung ta c6 thé dua
ra quyét dinh duoc chua? Ching ta da lam theo moi thir — tir xem xét van
dé rong va sau dé tim ra nhimg hé qua thuan; tranh voi vang dua ra phan
xét vé van dé chi dua trén tryc giac luc ban dau; chon ngudi vao quy trinh
xtr 1y; dén viéc 1ap Cay Quyét dinh Pon gian dé hd tro dua ra quyét dinh.
Chung ta ciling kha thang than vé&i ban than dé bao dam khach quan nhat co
thé. Vay thi budc ké tiép sé& 1a gi? C6 can thém nhitng cau hoi nao hoic
cong cu nao dé dua ra quyét dinh hay khong? Cau tra 10i 1a hoan toan can
thiét. Dé hiéu vi sao can, ching ta hdy xem mot vi du tuy hoi budn cudi
nhung sé& gitp ching ta hiéu thém vé nhitng mat han ché va sy nguy hiém
ctia cAu hoi thir nhat ma tir ndy gio chung ta cting nhau ban lun.

Thir tudng tuong ban dang song & mot dat nudc coi trong tinh nhan vin
mot cach hét sirc nghiém tac. Nhiing 1anh dao cia quéc gia da can than
chon ra mot chinh phi kha tot, nén mdi quyét dinh cua ho déu tuan theo 10i
g140 huin cua cac nha tu tudng noi tiéng nhu Mill, Mac Tu, Christ va
nhitng nha tu twéng chinh tri quan trong khac. Trén hét, nhitng chinh sach
va quyét sach cta dat nudc nay déu dya trén tim nhin khach quan dé dua ra
duoc nhitng hé qua thuan t6t nhat cho dan chung ctia minh, va ban ciing
ung ho nhitng chinh sach d6. Vao mot budi chiéu no, chudng nha do, ban
budc ra mo cira va nhin théy ba vién canh sat. Ban mo1 ho vao nha va ho di
ngay vao van dé. Ho cho biét hién c6 sau ngudi dang trong tinh trang nguy
cép tal mot bénh vién gén do, tat ca dang cho duogc clru séng béng cach
ghép tang. Ba vién canh sat mudn dua ban dén bénh vién ngay tic khac va
ban sé& tré thanh nguoi hién tang. S6 Y té da thuc hién phén tich bang Cay
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Quyét dinh rat tho so 1a ban s& mat di gan bén muoi nim song trén cdi doi
nay nhung doi lai 1a hang trim nam tudi cho sau ngudi kia. Néu ban khong
déng y, canh sat s€ cong tay ban va dua ban dén bénh vién.

Ban s€ phai lam gi? Néu ban 1am theo ké hoach, ban s& chét, nhirng
nguoi yéu thuong cua ban va nguoi ban yéu thuong s€ dau long, mac du co
thé ho cling s€ dugc an ui khi ban lam viéc c6 ich cho cong déng, hy sinh
ban than minh dé ctru lay sau ngudi. Trong truong hop ndy, ban khong co
lya chon tu nguyén hién tang. Bai toan vé hé qua rét o rang: mot mang doi
sau mang.

Lai gia str, ban ndi véi ba vién canh sat kia rang phan tich cta ho qua
don gian, con mot nhanh cdy quan trong nita trén Cay Quyét dinh cua ho,
d6 1a: viéc giét ban s& try thanh mot tién 1& x4u va s& dan dén nhiing hé qua
bat hanh cho nhiéu ngudi khac Nhung ho cho biét cac quan chtrc chinh
phu di suy nghi rong va sau vé cac hé qua roi. Hanh dong nay 1a hoan toan
tuyét mat va s€ “doc nhat vo nhi”. bay 1a mdt truong hop dic biét boi vi
mot trong sau bénh nhan la mgt nha khoa hoc da nhan giai thuong Nobel
cho phuong phép chita bénh sot rét — duong nhu chinh phu di suy nghi
theo hudéng rong, cai chét clia ban co thé gitp ciu song khong chi mot
minh nha khoa hoc kia ma con ca hang triéu nguoi khac. Va ho cling da suy
nghi sdu rang cai chét cuia ban s& khong dau don, so v6i nhitng nguoi khac
dang chiu dung giay vo, dau dén. RS rang 1a néu ching ta chi quan tdim dén
cau hoi thir nhat vé tinh nhan vin, thi ban nén noi 1i tir gid nhiing ngudi
than yéu va theo canh sat dén bénh vién.

Kich ban nay cho thiy nhitng diém yéu “chét nguoi” cia ciu hoi thir
nhat — diém yéu nay khong hé han gi béi vi kich ban nay khong thyc té va
hét sttc guong gao ngay tir ban dau. Suy nghi vé nhitng quyét dinh va hanh
dong dua trén nhiing h¢ qua xay ra chinh 1a mot nhi€ém vu c6 tinh tri tué
cao, mang mau sac ton giao, chinh tri va ca nhing quan diém chung cta xa
hoi nita. Hanh dong phai dya trén nhitng nguyén 1y thuc hanh chuan muc,
vi du nhu phu:omg phap phan tich chi phi va rai ro, chi phi va lgi ich. Cho
nén cach tlep can cta vi du trén 1a qua nguy hiém va doc ac. Trong qua
khtr, v6 s6 ngudi vo toi bi hanh quyét vi nhitng nha doc tai theo dudi nhitng
quan diém sai 1am nhu vay, nhung ho lai cho réng déy 1a cach tét nhat cho
xa hoi. Mot nha ddc tai ting nodi: “Mot cai chét co thé 1a mot bi kich, nhung
mot triéu cai chét s& 1a mot dir liéu théng ké”. Cau hoi thir nhat ¢ nguy co
bién ching ta thanh tdm tham chui chan dat trude ctua dé phuc vu cho logi
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ich ctia nguoi khac, c6 thé nang ching ta 1én bang cach nao dé va ciing c6
thé ha bé chung ta bang mot cach khéc.

Cau hoi thtr nhét cling giéng nhu mot cdy dén han — rit manh mé nhung
cling rat nguy hiém. Cau héi nay chi 1a budc khoi dau ding dé gitp chung
ta suy nghi khi dua ra quyét dinh cho van dé trong ving xam trong vai trd
la mgt nha quan ly va la mot con nguoi, boi vi cau hoi nay doi hoi phai
nhin toan canh burc tranh trudc mit chung ta. Nhung khong thé chi dung ¢
day. Cau hoi thir nhat 13 mot tiéng ndi quan trong trong cudc doi thoai vé
ban niang con ngudi, vé quyén luc, va giup dua ra quyét dinh. Tuy nhién,
cau hoi nay khong thé 1a tiéng noi duy nhat chung ta lang nghe khi d6i mat
v6i van dé kho khan trong ving xam.

Vay chiing ta can cau hoi nao thém nita? Trong kich ban hién tang vira
101, diém yéu chét nguoi trong ké hoach ctia cac vién canh sat dé dat duoc
hé qua thuan nam ¢ dau? Ching ta s& tim hiéu & chuong ké tiép.
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3
TRACH NHIEM CO BAN CUA TOI LA GI?

éu canh sat sap stra dua ban vao phong mo, ban phai néi doi

Nu, rd rang va don gian, c6 thé khién ho thay doi ¥ dinh va ctu

dYoc mang séng ctia ban. Hay noéi véi ho mot cach thang thing:

“Giét t6i 1a sai trai. Toi 1a mot con ngudi, va cac anh khong thé lam nhu
vay véi t61”. Cau néi nay co thé khién cac vién canh sat ngimg hanh dong.

Nhung vi sao cau néi ndy lai c6 strc thuyét phuc manh dén vay? Cau tra
101 1 cAu noi d6 dd nhan manh vao mdt nguyén tic co ban nhat — truc tiép
lay di mang séng ciia mot nguoi vo toi 1a didu sai trai — va noi cho cac vién
canh sat biét ho c6 nghia vu phai lam theo nguyén tac d6. Ban néi rang don
gian t6i 1a mot con nguoi, canh sat phai cé trach nhiém doi voi toi. Va canh
sat cling 1a con nguoi, ho khong thé vi pham nghia vu do.

Chu ¥ rang cau noi d6 khong da dong gi dén hé qua thuan ca. Trong khi
khong phu nhan dat khoat cau hoi thir nhat trong chuong 2, ciu ndi nay da
mo ra mot vién canh hoan toan méi cho van dé dua ra quyét dinh trong
ving xam. Vién canh nay sé& 13 tiéng noi thir hai trong cudc déi thoai va ciu
hoi chu dé ctia chuong nay chinh 1a diéu quan trong thr hai. Y tudng co
ban cta cdu hoi nay 1a dé ra nhimg quyét dinh ding din, chiing ta phai hiéu
nhitng trach nhiém co ban ctia con ngudi 1a cai gi? Phai chuan bi cho minh
cau tra 101 cho cau hoi: “Trong hoan canh nay, trach nhi¢m co ban cua t61 la
can phai lam gi va khong can lam gi?”.

Truong hop hién tang vira réi tuy 1a gia dinh nhung ciling dang suy
ngam, hay cing xem thém mot vi du c6 that trong lich sir dé théy trach
nhiém co ban ctia con ngudi trong viéc ra nhitng quyét dinh kho khin sé
nhu thé nao?

Nam 1945, My da quyét dinh tha bom nguyén tir xuéng hai thanh phd
cua Nhat 1a Hiroshima va Nagasaki. Hon 200.000 nguo1 chét, mot sb chét
ngay tic khic, mot sd nguoi bi hanh ha bdi nhiing chan thuong trAm trong,
phong va bi nhiém phong xa. Vai ngay sau khi tha bom, Tong théng My
Truman néi véi bd trudng quoc phong My rang dng ay dang bi hanh ha boi
chting nhirc dau kinh khing. Khi bd truéng quoc phong hdi lai tong théng
rang ong dang noi nghia den hay nghia bong, Truman tra 1oi 1a: “Ca hai”.
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Tong théng Truman néi 6ng khong thé chiu noi cai ¥ nghi “Giét tat ca
nhiing dua tré vo toi & d6”. Sau d6, Tong théng Truman ra 1énh khong cho
bat ky trai bom nguyén tir nao duoc tha xuéng khu vuc Thai Binh Duong
ma khong co6 1énh cua Ong nira.

Tai sao Truman ra 1€nh nhu vay va tai sao ong éy bi nhitc dau kinh
khung? Truman d3 ting tham gia danh tran trong Thé chién tht nhat. Ong
ay biét nhitng nguoi linh dong minh va gia dinh ho di chiu dung nhu thé
nao khi cudc chién tran sang chau A. Ong 4y rat mudn cham dut cudc chién
dai dang va tan pha khéc liét d6. Nhung Truman ciing nhan thirc dugc rang
hang ngan tré em vo t6i dd chét trong su tan pha cia hai qua bom nguyén
tir. Ong 4y biét diéu do 1a sai. Nhitng dira tré kia vo t6i, va giét nguoi vo toi
vi muc dich chinh tri ciing 1a sai. Thuc té, ngdy nay chiing ta xem d6 la
hanh dong khing bo.

Khi Truman noi 6ng khong thé chiu dung ndi suy nghi giét tré em, ong
ay da khong noi vé hé qua thuan ma ndi vé trach nhiém co ban cta con
nguoi, khong phal v6i tu cach mot tong théng ma bang tu cach con nguoi.
Truman biét giét tré em vo t0i 1a sai va khong mudn vi pham trach nhiém
co ban cta con nguodi. Nhung tai sao ong lai cam thdy nhu vay? Tai sao
Truman tin rang tha hai trdi bom nguyén tir 1a dung khi dua ra quyét dinh
trong thoi khic chién tranh khoc liét d6? Mot quyét dinh véi tu cach tong
théng hay tu cach con ngudi? Va cach suy nghi ndo méi 1a ding?

Trach nhiém co ban cua chung ta

Ciing gidng nhu nim cau hoi trong quyén sach nay, céu thir hai ¢6 tinh
chat nhu 13 tia laser, mang nhu:ng v nghia phuc tap va nén tang cho dinh
nghia thé ndo 13 mot cudc séng tot; mot cong dong tot; va tat nhién diéu
ching ta dang ban luan & day: mot quyét dinh tbt. Vi sao vi von cau hdi nay
nhu 14 tia laser? Bai vi cau hoi nay an chira sy tip trung va manh mé.

Cau hoi dugc két tinh tir nhitng kién thitc uyén tham cua ton gido,
nhirng bai giang co ban cua tam 1y chinh tri, nhiing y tuéng quan trong ctuia
thuyét Tién hoa, cling nhu tir nhitng phan tng hing ngay theo ban ning cta
chung ta, bao gom dau kho, chiu dung va ca cai chét.

Trudce tién 1a cau hoi: “Tai sao chung ta phai ¢6 trach nhi€ém véi nguoi
khac?”, cau tra 1oi chi goi gon & mot yéu to duy nhat va rat quan trong:
Chiing ta c¢6 nhitng trach nhiém co ban doi véi nguoi khdc boi vi chiing ta
ciing la con nguoi . N6i cach khac, c6 nhimg thtr thudc vé ban niang chung
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clia con nguoi da truc tiép tao ra nhimg trach nhiém va nghia vu ciia con
ngudi v6i nhau. Vi thé, con nguodi méi ¢6 cam gidc nhu mang no nhau.

Nha triét hoc ngudi Ptirc Immanuel Kant ting noi: “Co hai thir lam toi
khiép so nhat: bau troi day sao trén dau toi va luong tim dao dirc bén trong
con ngudi t6i”. V& co ban, ciu héi thir hai nay ndi rang ching ta déu c6
nhitng trach nhiém co ban vé dao dirc, gidng nhu nhitng vi sao trén bau trdi
ma chi can ngang dau 1én 1a thdy duoc. Thay duoc nhitng trach nhiém nay
1a cach t6t nhat dé lam cho cudc séng tré nén tot hon va giup ta dua ra
quyét dinh t6t hon. Tat nhién, ciing c6 nhirng tuyén bé manh mé va gay
tranh cai khac vé 1ap luan nay. Nhung tai sao nhitng bd 6c thong minh va
nhiing trai tim nhan hau nhat hanh tinh nay lai tin rang d6 1a cach suy nghi
hoan toan ding?

Cau tra 101 rd nhat va xa xua nhat d3 ton tai trong cac triét 1y ton gido
nhu: Hoi gido, Do Théi gido, Cong gido va Hindu gido, tat ca déu cho rang
con nguoi 1a mot sinh vat dac bi¢t. Mgt s6 ton gido cho réng con nguoi co
linh hén; mét sé day gido dan rang con ngudi 1a mot phan xac thit va mot
phﬁn 14 linh hon, mot san phém cua Tao Hoa. Hay noi cach khac, con nguoi
khong chi 1a mot nac thang cua con dudng tién hoa. Vi du, mot nguyén tic
can ban cua x3a hoi Cong gido duoc giang day hang thé ky nay 1a: “Vi duoc
tao dung bai hinh anh cta Thién Chua, con ngudi sé hitu pham gia ctia mot
nhan vi, d6 khong phai la mot vat, ma do 1a con nguoi”.

b6 chinh la quan diém vé con ngudi cua cac ton gido — chung ta co
trach nhiém gan két manh mé véi ngudi khac — bat ké ching ta 1a ai, sbng &
dau, hoic theo thé ché chinh tri ndo. Truyén thong phuong Pong con thé
hién diéu nay rd rang hon nita’™. Vi du, theo Khéng Tu, tat ca chung ta
déu co trach nhiém bat budc ddi véi gia dinh, cong dong va ca vua chua.
Trong xa hoi phuong Tay, ngudi Hy Lap va La Ma xua cling c6 cung quan
diém nhu thé. Trong mot bai luan dam noi tiéng cua luat su thoi La Ma
Marcus Tullius Cicero mang tén “Thi hanh trach nhiém”, 6ng di chi ra rang
mdi con ngudi déu bi rang budc boi nhitng trach nhiém xuat phat tir ban
nang von c6 va tic dong cua cong doéng xung quanh ta.

) Trong quyén sach nay, & mét sé doan, tac gia da nhan manh sw khdc
biét Iom gitta cdch suy nghi cia phwong Tdy va phwong Péng vé cdc thong
1é xd hoi, chii yéu nham phén biét cdc xu huwdng triét Iy khdc nhau. Trén
thuwc té, tdt nhién triét Iy phwong Péng hay phirong Tdy déu khdng thé khdc
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nhau hoan toan va doc chiém tw twong. Van héa phwong Péng va phuong
Tay déu cé nhitng diém quan trong twong dong nhau va ranh gidi giiva hai
nén vin héa nay bi x6a nhoa boi si giao thoa theo chiéu réng cia cdc tw
twong. Vi du, sw hoi sinh ciia tw twéng triét hoc Aristotle trong giai doan
thé ky 12 va 13 la két qud ciia qud trinh phé bién nhitng Iy ludn cia nha
triét hoc ndy boi nha triét hoc ngwoi Hoi gido Ibn Rushd, hay con dwoc
nhdc dén dudi cdi tén Averroes.

Ngay nay, trong thé gidi phu’ong T4y, nhan manh vao quyén tuy do ca
nhan, chung ta cang tiép tuc song trong mot thé gidi day trach nhiém voi
nguoi khac. Nhitng trach nhiém nay di cung v6i vai tro trong xa hoi: trach
nhi€ém cua nguoi lam cha lam me, cia con cai, cia cong dan, cia nhan
vién, va trach nhiém nghé nghiép. Ngay ca véi nhitng nguoi luén dau tranh
doi quyén loi ciing nhan thie duge rang ho cling khong thé tranh khoi phai
c6 nhitng trach nhiém rang budc. Boi vi quyén lgi1 va nghia vu chinh la hai
mat cua mot dong xu: Néu toi co quyen d6i voi tai san cla mlnh thi cung
phai c6 trach nhiém ton trong nhimg tai san d6. Néu t6i c6 quyén duogc biét
su that, thi ngugc lai cling phai c6 trach nhi€ém noi1 sy that. Tom lai, chung
ta cO trach nhiém gan lién véi nhimg ngudi khac trong cudc sdng va to
chtrc, va nhiing trach nhiém do6 lu6én luon hién hiru trong tirng suy nghi ctuia
moi nguoi.

Tai sao can phai nhan manh van dé trach nhiém cua con nguoi? Chua
c6 mot cau tra 101 dat khoat cudi cung nhu:ng thuyét Tién hoa cua loai
ngu:0’1 da dua ra mot cach giai thich 1y thu va hap dan ma ching ta co thé
kiém chtng tir nhitng trai nghlem trong cudc song hang ngay. Mot sb loai
linh truéng c6 kha ning hiéu t6t hon cac loai khac — theo cac nha than kinh
hoc 13 do su t6n tai cua loai té bao than kinh phan chiéu. Nhimg loai ndy ¢
kha nang thuc hi¢n tbt hon cac cong viec theo nhom — nhu tim va du triv
thirc dn, bao vé con cai va chién dau chéng lai cac loai an thit khac. Vi vay,
chung c6 kha ning séng sot va di truyén nhitng dic tinh nay cao hon cho
cac thé hé con chau sau nay — chinh 1a loai nguoi chung ta.

Tat nhién, d6 chi 1a nhitng suy doan, nhung cudc song hing ngiy sé
kiém chtng nhirng diéu d6. Gia str, khi xem mot phong sy truyén hinh vé
nan lam dung tré em hay vé nhiing vu 4an giét nguoi, chung ta nhan ra
nhitng phan Gng tu trong tham tadm, c6 mot cai gi d6 khong dung vaéi dao
dic. Mot thir gi d6 noi cho chung ta biét rang loai nguoi 18 ra khong nén
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hanh dong nhu vay d6i voi nhau. Pong thoi ciing cam thay c6 diéu gi do
khong ding néu ai 6 khong c6 nhiing phan ung gidng nhu minh.

Néu vi von trong mét dan nhac hop xudéng, cau hoéi ther hai nay s& 1a
mét nhac cu nén kha quan trong nhung khong thé dung dé choi solo. Cau
hoi nay khong nhitng bao phu nhitng suy nghi sau sac c6 tir 1au doi va duogc
chia sé bai cac nha tu tuéng xuat chiing, ma con bai hau hét nhing ngudi
da co trai nghiém cudc doi ndy. Poi voi con nguoi, nhitng trach nhiém nay
s& dan hudéng cho nhitng quyét dinh cua ching ta trong cudc séng. Nha triét
hoc Kwame Anthony Appiah ciling da khang dinh diéu do.

Cau hoi thir hai da giai thich vi sao hanh vi cua nhirng vién canh sat yéu
cau ban ty nguyén hién tang 13 sai trai. Do ciing 1a 1y do vi sao Tong théng
Truman cim ghét y nghi giét hai tré em v6 t0i & Nhat. Cau hoi nay ciing 1a
mot 101 gidi thich co ban trong cudc tranh cai vo tan — cai gi that sy quan
trong trong cudc doi nay? Thé gidi nay that ra van hanh ra sao? Hay cach
nao tot nhat dé co thé dua ra nhitng quyét dinh kho khin va quan trong?
Piéu nay ciing c6 nghia la ngudi nao khi doi mat véi nhitng quyét dinh kho
khin ma khong thém dém xia dén cdu hoi thir hai nay tic 1a ho qua ngao
man, luén pha nhan va ich ky.

Cau hoi nay kha quan trong nhung li€u c6 mang tinh thuc té hay
khong? Gia su, hdy tuong tuong ban than dang phai vat 1on voi mot van dé
trong ving xam. Ban tiép can van dé voi vai tro clia mot nha quan ly, lam
viéc voi cac dong nghiép va phat trién nhimg thong tin tot nhat, tién hanh
phan tich va nhan dugc nhiéu y kién danh gia hop 1y. Bay gio 1a luc ban
dua ra quyét dinh can phai lam gi. Lam sao dé biét dugc trach nhiém co
ban trong hoan canh nay 1a gi? Pau la ranh gidi cua trach nhiém ma ban
khong thé budc qua? Dé tra 101 nhitng ciu hoi nay, chac chan ban phai dat
minh vao vi tri nha quan 1y dang d6i mat véi nhitng thach thirc 16n kinh
khung trong vung xam trong nhitng vi du dudi day va suy nghi dya trén
nhirng trach nhi€ém co ban ctia con nguoi.

Nhiing thach thire thue té

Hay dat minh vao vi tri cua Jim Mullen, CEO cua Biogen Idec. Nam
2004, Biogen la mot cong ty cong nghé sinh hoc nhé. Sau nhiéu nam phat
trién, Biogen da sang ché ra mot loai thudc chita bénh da xo cung (multiple
sclerosis, got tat 1a MS), mot loai bénh 1y ma hang tri¢u nguoi trén thé gio1
bi mac phai va co nhiing triéu chiung khong thé ludng trudc, nguy hiém
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dang so — tir cam giac mét moi, dau nhic co, tay chan yéu, mat cin bang,
tram cam, suy giam nhan thirc va trong vai truong hop dan dén tir vong.

Thudc méi cua Biogen mang tén “Tysabri”, dugc danh gia 1a mot budc
tién bo trong viéc chira tri chimg MS, nhu mot bénh nhan ké: “T6i khoe
han 1én. Khong nhiing c6 thé chay nhay mdt cach ky di€u, ma con co thé
cung hai dtra con nam tudi cua toi dap xudng khap ho. Toi c6 thé dimg nau
an kha lau va luon tuoi cuoi. Tysabri dd nhom 1€n tia hy vong cho t61”.

Bé&i vi Tysabri da chﬁ:ng minh dugc hiéu qua qua tot trong qua trinh
diéu tri 1am sang ¢ nim dau tién, co quan quan 1y thue pham va duoc pham
Hoa Ky (FDA) di chuan y cho yéu cau cia Blogen dua thube ra ban & thi
truong trude khi qua trinh diéu tri 1am sang day du thuc hién xong. Biogen
vOi va tung thudc ra thi truong. Chi trong mot nim, Biogen di xay hai nha
may san xuAt m&i, chuan bi tai chinh cho cac ddi tac thi ba, tai co cau luc
lugng kinh doanh, tap trung hoan thanh giai doan thir nghiém cudi cung
cho FDA. Pa c¢6 7.000 bénh nhan st dung Tysabri va 15.000 bénh nhan
dang cho duoc ké toa Tysabri. Co phiéu ciia Biogen Idec da ting dén con sd
ky luc.

Viao mot budi sang thir Sau ctia thang Hai, Jim Mullen t6 chic mot
cudc hop mit véi toan thé nhan vién Biogen Idec dé cam on nhiing dong
gbp cua ho cho nhirng thanh cong cua cong ty. Khi 6ng ay trd vé vin
phong, phat hién mot tin nhan thoai tir gidm doc phu trach an toan san
pham: “Jim, ching ta can ndi chuyén, hiy goi toi ngay nhé”. Mullen cam
giac ddy 1a mot tin xdu. Cudi cung thi Mullen ciing nhanh chéng nhan dugc
tin mot bénh nhan dang diéu tri bang thudc Tysabri di chét vi bénh viém
ndo PML, mot dang nhiém trung cuc ky hiém gap va mot bénh nhan khac
cling bi twong tu nhung dang ¢ trong tinh trang nguy kich. Mac du doé la
truong hop hiém, nhung c6 dén hai trudng hop xay ra khién cac bac si dat
nghi van Tysabri 1a mot tac nhan.

Chung ta s€ quay lai nhﬁ:ng rac r6i cia Mullen va nhiing quyét dinh ong
ay dua ra trong cac chuong ké tlep, boi vi nhitng diéu d6 minh hoa nhiing ¥
kién va tu tudng quan trong ve€ van dé ving xam nay. Tuy nhién, bay gid
hay tlep tuc chu y dén hoan canh hién tai da tao ra nhirng thach thuc rat 16n
vé trach nhiém co ban cta con ngudi khi gip van dé trong ving xam.

Mot loat cAu hoi dit ra vé trach nhiém cta Mullen. Pau tién 13 trach
nhiém phép 1y ctia Biogen Idec d6i voi bénh nhan bi viém nao PML, d6i
v6i cac bénh nhan khac dang diéu tri bang Tysabri, cac bac si va y ta dang
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diéu tri, cic co quan chirc ning cip phép va nhém cac nha dau tu. Song
song do, Mullen con doi mat véi hang loat trach nhiém dao duec. Néu suy
xét k¥ cang, s& thay nhitng trach nhiém phéap 1y va dao duc d6 déu khong
don gian.

Vi du, trach nhiém d6i véi bénh nhan dang diéu tri bang Tysabri 1a gi?
Vé mit phap 1y va dao dirc, Mullen c6 bi bat budc lap tic phai thong bao
vOi1 cac bac si dang ké toa Tysabri cho bénh nhan hay khong? Va 6ng co
trach nhiém phai thong bao cong khai cho tat ca bénh nhan dang dung
Tysabri hay khong? Hodc ong c¢6 nghia vu phai thuc hién ngay mot cudc
nghién ctru lai tir ddu dé tim ra nguodn gbc chimg PML c6 phai do Tysabri
gay ra hay khong? Hodc Mullen c6 phai dua ra thong bao triéu hoi toan bd
s6 thudc Tysabri trén thi truong vé ngay hay khong? Bénh nhan c6 duoc
quyén tu quyét dinh chon tiép tuc diéu tri bang Tysabri va chap nhan rii ro?

RO rang nhitng van dé ciia Mullen 13 kha dic biét. Nhung ching ta hiy
tam gac lai chuyén vé Tysabri va suy nghi vé nhitng quyén ma con ngudi
thuong doi hoi. Hay 1ap danh sich nhiing quyén d6, ching ta sé thay rat
nhiéu: quyén duoc séng, quyén duoc chon lua, quyén bau cu, di 1am viéc,
dinh cong, bai mién qudc hoi, d6i xr cong bang trudc phap luat, quyén
dugc ton tai, dugc phat dong mdt cudc tan cong hat nhan, quyén duoc tin
vao d6i mat ctia mot ai do, duoc lam chimg hop phap cho hon nhan,... Tat
ca nhimg quyén d6 di tao ra trach nhiém ctia con ngudi véi con ngudi.

Van dé phuc tap ¢ chd nhitng quyén d6 lai duoc thé hién bang nhirng
hinh thtrc khac nhau. Mot s6 dudi dang phap 1y va quy dinh; mot s6 duogc
thuc hién trong moi quan hé gia dinh, hodc chon riéng tu; mot s6 co vé
khong hop 1y va mot s6 lai duge quy dinh trong cudc séng hang ngay.
Thém mot loat cau hoi duge dat ra: “Li¢u nhitng trach nhi¢m nay c6 thir tu
wu tién hay khong? Néu nhiing trach nhiém nay bi xung dot thi giai quyét
thé nao? Vi du nhu trach nhiém phai noi1 su that va trach nhi¢m phai ddi xir
tdt v4i ban ctia minh. Néu noi sy that s& lam ban dau kho thi nén giai quyét
thé nao? Tom lai, mét loat trach nhiém trén di tao ra nhirng van dé c6 tinh
thire tién cao. Lam sao trong mot hoan canh kho khin cu thé, chiing ta biét
dau 1a trach nhiém cdt 161 cia minh? Thir ty wu tién cta cac trach nhiém do
1a thé nao? Phai lam gi khi trach nhiém ndy mau thudn véi trach nhiém
khac? Chung ta nén sap xép cac trach nhiém theo cam nhan hay theo 1y
tri?”.
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Khi truéng thanh, hau hét mdi nguoi déu c6 mot danh sach dai nhiing
diéu phai 1am va khong nén 1am — vang 10i cha me, giit cho cin phong sach
s&, gon gang, kinh trong nguoi trén,... d6 1a nhimg diéu hoc duoc tir cha me
va nhimg ngudi trudong thanh khic. Thong thuong, tiéng ndi cua nhiing
ngudi ndy ludn vang vong trong tam tri, ndi cho chiing ta biét mot cach vo
thitc nén 1am cai gi va khong nén lam cai gi, tao ra nhiéu cam giac theo
nhiéu cung bac khac nhau véi ban than.

Té hon nita, c6 nhiéu bang chimg cé cin cir cho rang ngay ca khi hoan
toan nhan thic dugce trach nhiém cia minh, céc tac dong tur bén trong va
ngodi thuong ngin can ching ta thyc hién nhitng viéc ma ban than biét
réng nén lam. Mét vi du duoc nhiéu nguoi biét dén 1a cau chuyén cua cac
sinh vién & truong dong Princeton. Trong mot tiét hoc vé gido 1y hudng dan
dtrc tinh tot dep cta nguoi hay 1am phudc, giup d& ngudi khac, giang vién
co tinh kéo dai thoi gian tiét hoc dé 1am cac em nay tré hoc tiét sau. Trén
duong chay tur lop nay qua 10’p khac, ho nhin thady mot ngudi (tit nhién 1a
truong sap Xep) nam ngay 16i di dang rén ri dau dén va ho su sy. Chi ¢6
muo1 trong s6 sdu muoi ba sinh vién dung lai héi han va giap do nguot do.
S6 con lai lo chay dén 16p khéc cho kip gio.

Cach day mot thé ky, nha tam 1y hoc nguoi My William James da viét:
“Dau vét vé mat trai cua loai nguoi ton tai khép moi noi”. James nhéan
manh rang nén khoa hoc duong dai cling xac nhan rd rang va lip di lap lai:
Niém tin vao nhitng diéu tt dep ctia con ngudi thudng bi chinh nhiing
thién kién, udc mudn cua ban than 1am méo moé di bang nhitng cach ma
chung ta khong thé phat hién dugc.

Truong hop Tysabri budc chung ta phai tu hoi liéu cau hoi thr hai co
that sy mang tinh thuc té hay khong? Phai lam gi khi mudn thuc hién trach
nhi€ém cua minh mot cach nghiém tuc trong khi nhitng trach nhiém khac lai
don chung ta & mot phia khac? Lam thé nao dé hiéu rd trach nhiém cot 16i
ma khong bi tic dong boi nhiing thién kién?

Huoéng din thue hanh: Panh thire tri twéng twong

Co mot cach dé tra 11 cho cau héi thir hai nay, dua trén mot khai niém
ma ching toi g01 la sy “tudng tuong dao 1y”. Chl'mg ta s€ gidi thich khai
nlem nay va tam quan trong ctia khai niém nay nhu thé nao trong viéc xir 1y
van dé trong vung xam. Nhung trudc khi sir dung khai niém nay, chung ta
phai trai qua hai budc dau tién. Mdi budc doi hoi chung ta phai x6a bo
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trong dau cau tra 16i cho cau hoi thir hai co tinh chat dinh kién, mang tinh
hop 1y theo suy dién ctia ban than. Hai budc nay rat dé bi hiéu sai.
Nhin vao con s6

Budc dau tién trong bai thuc hanh nay 13 hiy co gang tap trung nhin
vao cac con sb co tinh chat kinh t&. Xem xét that k§ con sd nao 13 quan
trong va ludn nhé phai dit cac dinh kién hodc thong tin da ¢ tir trude sang
mot bén dé khong anh hudng dén danh gia vé con sé do.

C6 nhiing hiéu sai vé budc nay. Néu ban than 1a mot nha quan ly kinh
doanh, nhi¢ém vu chinh s€ 1a mang vé lgi nhuan, tdi wu héa dau tu, tao gia
tri c6 dong hay don gian 14 kiém tién. Tat nhién, hau hét cac doanh nghiép
déu can tao ra nhiéu lgi nhuan va hau nhu to chirc nao di chang nira cling
can giam sat chit ché sé liéu tai chinh. Vi vdy, nha quan 1y ciing can phai
c6 k¥ ning dé thuc hién nhing diéu d6. D6 1a 1y do tai sao hudng dan thyuc
hanh co ban trong quyén sach ndy yéu cau ching ta tiép cin van dé ving
xam dudi vai trd cia mot nha quan ly. Picu d6 co nghia la chung ta phai
nhin sy viéc dudi goc do kinh té. Néu khong, xr 1y van dé trong ving xam
hay nhitng quyét dinh hiang ngay trong cong viéc, ching ta s& dua ra nhitng
quyét dinh khong tot va co thé lam suy yéu doanh nghiép, cling nhu han
ché con dudng su nghiép cua ban than.

Nhung khi xir Iy viing xam, chung ta budc phai giai quyét van dé véi ca
tu cach mot con ngudi. Vi thé budc thir hai, chiing ta phai nhin xa hon
nhirng con s6 kinh té, néu mudn hiéu hét nhitng trach nhiém co ban cua
minh.

Vi du nhu trong truong hop ciia Jim Mullen, 6ng iy c6 nén phét 1o
trach nhiém v&1 nguoi khac, thay vao do tép trung giai quyét cuéc khung
hoang thudc Tysabrl bang moi cach dé tbi uu loi nhuan cho c6 dong hay
khong? L& ra 6ng ay nén quan tam dén moi quan hé loi ich va ruai ro khi
tung Tysabrl ra thi truong trudce khi hoan thanh kiém nghiém lam sang, hay
chi can quan tdm vé mat kinh té ciia Biogen th6i? Vi suy nghi do, liéu
nhitng nha quan 1y chiu trach nhiém sa thai nhan vién c6 nén chi nhin vao
khia canh kinh té? Ho c6 nén dat nhiing tic dong ma nhan vién phai ganh
chiu vi bi sa thai sang mgt bén va nhin nhan nhan vién nhu 1a mot loai tai
san dugc dinh gia, c6 gia tri st dung, mua ban nhu nhiing chiéc may san
xuat khac?

Néu di nguoc dong lich sir mot chut, chiing ta nhan thay y tudng nha
quan 1y trong doanh nghiép chi c6 mot nhiém vu duy nhat 1a toi wu hoa loi
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ich kinh té timg 12 mot sy phat trién ndi bat vé 1y thuyét quan 1y va duoc
gidi hoc thuat thira nhan. Ly thuyét nay ap dung rong rai trong nhiéu linh
vuce: kinh té hoc, tai chinh, cic md hinh toan kinh té va nhiéu tht khac nita
— dén gan cubi thé ky 20, tai My, 1y thuyét ndy duoc cai bién mot chuat va
tré thanh nguyén tac toi cao dé ra quyét dinh ctia cac nha quan 1y.

Néu nhin ¢ goc d6 nhan vin, khai niém nay c6 thé 1lam nhiéu ngudi bat
binh. Khong tdn tai mot loai trach nhiém co ban nao cta con nguoi la kiém
that nhiéu tién cho bat ky mot nhom ngudi nao khéc ca.

Nhung c6 1& trong thé gi6i ngay nay, ching ta khong c6 chon lwa nao
khac. Co phai nhitng nha quan ly, it nhat 1a nhitng nguoi dang lam viéc
trong hé thong kinh té Anglo - American, déu bi phap luat bat budc phai t6i
wu hoa loi nhuan dau tu cho c6 dong? Cau tra 10i 1a khong. Va d6 1a 1y do,
khi d6i mat voi ving xam, ching ta phai nhin xa hon khia canh kinh té.
Khong c6 mot bo luat doanh nghiép ndo tai My néi rang nhitng nha quan 1y
phai ludn co trach nhiém khong gidi han t6i uu hoa lgi nhuan cho c6 dong.
Picu ma luat ghi ra kha 1a khac nhau: Trach nhiém phap 1y ciia nha quan 1y
1a phuc vu cho loi ich cta c¢6 dong va doanh nghiép. P6 1a mot su uy thac
rat rong va luat ciing cho phép cac nha quan 1y mot su linh hoat kha 16n dé
theo dudi trach nhiém do.

Cudc ddi thoai gan day gitta CEO ctia Apple, Tim Cook, va mot co
dong 1a mot vi du thuc té vé trach nhiém phép 1y ctia nha quan 1ly. Co dong
nay dat van dé véi Tim Cook vé chuong trinh nang luong tai tao ctia Apple
va yéu cau Apple chi nén theo dudi muyc tiéu néu chuong trinh nay dem lai
loi nhuan. Véi mot thai do noi gidn hiém co, Cook dap tra rang Apple da
thie hién nhiéu dy 4n boi vi tinh hop 1y va ding dan — “Khi ching t6i san
xuat thiét bi cho ngudi mu, toi khong mang dén loi nhuan dau tu 1a bao
nhiéu.” — Cook néi. — “Néu anh mudn toi 1am nhirng thtr chi vi myc dich o1
nhuén, anh nén ban c6 phiéu cua minh di la vura.”

O My, nhitng quy dinh lién quan dén doanh nghiép cho phép cac nha
quan 1y va ban giam dbc quyén tu quyét kha rong trong viée thiét 1ap muc
tiéu ma doanh nghiép theo dudi — mién 1a dong co cua ho khong bi xung
d6t voi quyén loi cua quéc gia va cho thdy doanh nghiép di nd luc dé dua
ra nhitng quyét dinh c6 can nhac. Bén canh d6, ba muoi tiéu bang ciing da
thong qua nhitng diéu luat cho phép doanh nghiép dugc quyén wu tién xem
xét loi ich ciia cac nhoém khac chir khong chi riéng nhém c6 dong. Vién
Luat Phap cua Hoa Ky néu 18 cac nha quan 1y ¢6 di quyén tu do dé hy sinh
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loi nhuan nham tranh thi hanh nhitng hoat dong c6 thé gay ton hai cho nhan
vién, nha cung cép, cong dong va nhitng nhom khac.

Nhiing 1y 1€ vé viéc tbi da hoa loi ich, that ra 1a nhirng diéu mang tinh
thuc dung va cu thé. Nhiing 1y 18 d6 kha don gian, rd rang va ciing 1 nhiing
tiéu chuan hitu dung trong viéc ra quyét dinh hang ngay trong mdi truong
kinh doanh cua thi truong canh tranh va tuan tha luat phap. Trong nhirng
hoan canh nay, suy nghi dua trén loi ich 1au dai va loi nhuin ngan han 1a
mdt cach dé sur dung nguén luc x4 hoi theo cach tt nhat. Trong bdi canh
thi truong canh tranh, 1gi nhuan cao cé thé 1a diéu rat quan trong dé doanh
nghiép ton tai va phat trién. Nhung hay luu y rang trach nhiém tim kiém loi
nhuan khong dugc xung dot hodc thay thé nhirng trach nhiém co ban cua
con ngudi. Nha quan 1y phai hét stc can trong dé khong vi trach nhiém
kinh té ctia doanh nghiép ma phét 10 trach nhiém co ban ctia con ngudi. Do
1a 1y do tai sao khi d6i mit voi ving xam va dé hiéu rd trach nhiém co ban
ctia con nguoi, chung ta khong thé khong quan tim dén yéu té kinh té va
nhin xa hon nhiing trach nhiém kinh té do.

Dya trén trach nhiém véi co dong

Chuyén gi s& xay ra néu suy nghi dua trén trach nhiém d6i voi c6 dong?
Pay 1a mot chon lua truyén théng, chi tap trung vao loi ich cta c6 dong.
Tuy nhién, quan diém ma chung ta dang thao luan chinh 13 phai co trach
nhiém voi nhitng nhém khac nita, chir khong chi c6 c6 dong, bao gém
khach hang, nhan vién, d6i tac, chinh phu va cong dong noi doanh nghiép
dang hoat dong.

Liéu chi dya vao trach nhiém véi c6 dong c6 phai 1a cach dung hay
khong? Cau tra 10i chac chan 1a khong. Quan diém cia c¢d dong rat co gia
tri va quan trong — duoc danh gid nhu 13 nhitng chi din manh mg& va thyc
dung dé thu hep nhiing au lo vé lgi nhuan ciia doanh nghiép — gitp cho nha
quan 1y can nhic can trong, c6 trach nhiém va chién luogc vé loi ich cua tat
cé cac nhom lién quan dén loi ich cta doanh nghiép. Nhfrng quan diém cua
co dong cling thuc ddy nha quan 1y phat trién nhitng ké hoach hO’p ly dé duy
tri moi1 quan hé voi cac nhom nay. Tuy nhién, quan diém cua co dong ciing
c6 hai van dé gay go can phai thao luan.

Pau tién, nhitng quan diém d6 qua tong quat — chi cho biét ching ta
phai chu y dén trach nhiém ciia minh voi c6 dong ma khong noi 13 1a can
lam nhiing gi — khong néi 6 nhém nao c6 uu ti€én cao hon, hodac nhiing
trach nhiém nao nha quan 1y va doanh nghiép phai vu tién cho nhém c6 uwu
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tién cao hon? Co dong co thé gitp cho nha quan 1y di ding huéng, nhan ra
tam quan trong ctia nhitng nhoém khéc, hiéu duoc sitc manh cta ho, nhitng
diéu ho quan tdm va trach nhiém cia ching ta véi ho, nhung lai khong noi
rd van dé nao 1a uu tién.

Vén dé thir hai, ciing chinh vi quan diém cta c6 dong mang tinh chung
chung nén vo hinh trung tao ra cho nha quan ly moét su tap trung thién Iéch
vé nhitng nhom c6 anh huong 16n, than quen, dic biét 13 nhitng nhém cod
loi ich kinh té va anh huéng chinh tri. DAy that su 1a mot moi hiém hoa c6
that chir khong chi nam trén sach vo. Aaron Feuerstein, 6ng chi nha may
Malden Mills, d3 bi roi vao cai bay nay. Ong ay d qua tip trung vao nhiing
loi ich nhin thdy duogc trudc mat cia nhom cd dong cé moi quan hé lau dai
v6i minh ma xem nhe nhiing trach nhiém lau dai véi ho. Ong ay da quyét
dinh chdm lo cho nhoém cong nhan nha méay & Malden Mills nhung do6 chi
1a trach nhiém ngan han. O Malden Mills, hay bat ¢t noi dau & My, hay bat
clr noi nao trén thé gidi, khong ai co thé gitp cho nhiing cong nhan nay
dugc hudng loi vé lau dai, ngoai tru viéc Feuerstein suy nghi can k€ va tai
cau trac lai Malden Mills dé dem lai cho ho cong vigc 6n dinh 1au dai trong
nhitng nam tiép theo.

Néu qué tap trung vao nhitng nhém cé tdim anh huodng 16n hodc qua
quen thudc véi minh, nha quan 1y rat dé khong chii y dén nhitng co hoi lau
dai va bo soét nhitng trach nhiém hop 1y ddi véi cac nhom bi danh gia 1a
khong quan trong va khong c6 tdm anh hudng chinh tri. Ho qué an can voi
nhitng nhom ma ho mudn duy tri trong qué khtr hon 13 suy nghi dén twong
lai. Quyén sach The Future and Its Enemies 43 md ta rat rd van dé nay. Cau
hoi khéa co ban ¢ day chinh 1a: “Ai 1a nguoi dai dién cho tuong lai? Ai la
dai dién cho quyén lg1 ctia nhitng nhém nho hodc nhém chua hinh thanh?”.
Nhitng doanh nghiép 16n va cic nganh 16n thuong c6 nhiéu mébi quan hé
v6i thé gidi chinh tri ma cac doanh nghiép nho khong co.

May thay, Jim Mullen d3 tranh méi nguy tir c6 dong. Kha nhiéu nhém
c6 loi ich lién quan dén quyét dinh cua 6ng 4y trong van dé thudc Tysabri.
Vi thé, Mullen nén tip trung vao nhimg nguoi dai dién va dua ra mot ké
hoach phuc vu cho lgi ich cua ¢ dong, nhan vién, cing déng, bénh nhan,
béc si va cac co quan chinh phu & cac quéc gia c6 sir dung thude Tysabri?
Hodc 6ong nén tap trung manh trach nhiém cta minh vao mgt nhom duy
nhat — d6 1a nhitng bénh nhan da sir dung thudc Tysabri? Mullen da khong
phét 16 nhom ¢6 dong cuia Biogen, nhung 6ng 4y tap trung nhiéu hon vao
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trach nhiém co ban ctia con ngudi dbi voi nhitng bénh nhan str dung thude
Tysabri. Trach nhiém nay lan at tit ca nhitng nhém khac cé loi ich lién
quan dén Biogen.

Panh thirc tiéng no6i ndi tim

Khi d6i mat voi ving xam, lam thé nao ching ta biét trach nhiém co
ban ctuia con nguoi la gi? Lam sao xac dinh dugc nhitng trach nhiém dé cé y
nghia gi trong mot hoan canh cy thé? Céu tra 16i ngan gon 1a: hiy dya vao
tiéng noi ndi tam.

Ngay nay, khai niém “tiéng néi noi tim” duong nhu kha xa la nhung
that ra da ton tai rat 1au va tao duoc an tuong manh trong qua khtr. Dudi
hinh thic don gian nhat, khai niém nay la mot dang “ddc thoai ndi1 tam”.
Trong mot s6 tinh hudng, tiéng ndi nay cho chung ta biét diéu gi do6 1a sai
lam nghiém trong ma khf)ng thé phét 10, can phai hanh df)ng Téng thong
Truman d3 lang nghe tiéng ndi ndi tAm nay khi 6ng néi rang: “Toi khong
thé chiu dung ndi y nghi giét nhitng dua tré vo t4i”, va sau do yéu cau
ngung st dung bom nguyén tu.

Pé hiéu khai niém “tiéng ndi ndi tdm” mdt cach cu thé hon, hay nhé lai
quyét dinh trong ving xam & chuong dau tién, vé truong hop ctia mot nhan
vién 1au nim nhung may thang gan day co ta to ra sa sut trong cong viéc.
Pay 1a mot truong hop co that, t6i tam goi ¢d thu ky Ay 13 Kathy Thompson
va sép ctia co 1a Alisha Wilson. Nhitng nha quan 1y cip dudi Wilson cing
quan 1y cong viéc cia Thompson to ra rat gian dir v6i sy sa sut cia co thu
ky. Hau hét ho déu muén tra c¢o ay vé phong nhan sy véi mong mudn co ay
bi dudi viéc. Wilson rit mién cuong lam viéc do va cam nhan dugc nguoi
thu ky Thompson ndy dang phai dau tranh v&i van dé tam 1y hay bénh tat gi
d6. Pén mot thoi diém, Wilson noi: “Tai that su lo ngai réng Thompson s€
bi dudi viéc va gip rac roi trong cudc song sau do”.

Khi Wilson noi nhu thé, c¢o dy da lang nghe tiéng n6i ndi tim ctia minh.
Wilson cho rang c6 va nhiing nguoi quan 1y Thompson nhiéu nim nay no
co thu ky nay moét sy quan tam va su ddi xur dic biét. Wilson tin réng ho
phai c6 trach nhiém nghiém tac dé gitp d& Thompson hon 13 day co ay vé
phong nhan sy dé thanh 1y hop déng, cho c¢d 4y mot khoan tro cap va mot
14 thu gidi thicu.

Cach day hon hai thé ky, nha triét hoc, st hoc ngudi Anh, Edmund
Burke d4 dua ra mot dinh nghia co ban vé tiéng noi ndi tam, d6 13 mét phan
1ng ciia con nguwoi trong mét hoan canh ma trdi tim thau hiéu va sw dong
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cam dwoc biéu hién . Pinh nghia cia Burke mo ta chinh xac phan ng cia
Alisha Wilson ddi véi hoan canh ctia Kathy Thompson. D¢ 1a sy hop nhat
giita cam gidc va ly tri, gitra trai tim va khoi 6c. Trai tim ctia Wilson — 1a
phan tmg ban ning cia mot con nguodi — ndi cho ¢d Ay biét minh phai co
trach nhiém hop 1y d6i voi ché dd an sinh xd hoi véi nguoi khac. Co Ay
nhin thay va lo so vién canh Thompson phai “lang thang dau duong x0
cho”. Khi Wilson suy nghi vé van dé nay, cd ay hiéu day la kha ning hoan
toan c6 that, boi vi van dé vé sirc khoe va tim 1y cua c6 thu ky kha la
nghiém trong. Wilson va cic quan 1y phai c6 trach nhiém dic biét d6i voi
Thompson, nguot khong nhitng da lam viéc véi cong ty lau ndm ma con la
mot nguoi ban. Trong dinh nghla ctia Burke, su dong cam ciia Wilson da
chap nhan nhiing gi trai tim c6 4y noi.

Hoan canh ndo mdi c6 kha nang kich hoat tiéng néi ndi tim ciia chiing
ta? Khong c6 mot cau tra 1oi ddy du cho cau hoi nay; tuy nhién, trong nhiéu
truong hop, nhu Alisha Wilson va Jim Mullen, hai trach nhiém co ban ctua
con nguoi dang bi de doa.

Trach nhiém thir nhat tap trung vao quyén dugc sdng ma khong phal lo
s0, dau kho va chiu dung mot cach vo ich. Tinh chinh dang cua quyén nay
d3 qué 1o rang. Vé co ban, 1y 18 nay khong dinh dang gi dén van dé chinh
trj hay tu tudng triét hoc ca, thay vao d6 1a sy bao phu ctia goc nhin nhan
vian — chinh sy dong cam va thau hiéu nhiing trai nghiém cudc song s& cho
chung ta biét nhirng hanh dong nao 1a sai trai, va chung ta bi rang budc phai
¢ gang tranh cho diéu d6 xay ra dbi voi nhﬁ:ng nguol Xxung quanh Do la
nhu:ng diéu gi? Stuart Hampshire, nha triét hoc duong dai di viét: “Tinh
xau cuia con nguoi chang ¢ gi bi an, hay do chu quan, hodc do van hoa —
xut hién & moi do tudi, moi hoan canh lich sir va ton tai trong ca bi kich
14n hu céu: giét nguoi, huy hoai cudc doi, bo tu, nd 1€, do1 rach, nhuc hinh,
v gia cu, khong ban be,... Ngan chin nhirng tinh xau ndy xdy ra van con 1a
mot gid dinh trong moi 1y 1€ vé dao duc ¢ bat cir noi nao trén thé gion tu
trudc toi nay”. Noi cach khac, tat ca chiing ta déu c6 mot quyén co ban 1a
khong dé cudc doi cia minh bi tuéc doat hay b1 huy hoai. Cé nghia la cac
nha quan 1y c6 mot trach nhiém 1én: khong huy hoai hoic de doa cudc song
ctia ngudi khac vi nhimg quyét dinh ctia minh.

Trach nhiém thir hai khién cho tiéng néi ndi tam duoc kich hoat d6 1a
trong nhimg hoan canh con ngudi khong duge d6i xir mot cach ton trong
hay c6 day du pham gia ma 18 ra ho dang duoc huong. Nhu ching ta da
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thay, trach nhiém co ban ndy c6 ngudn gdc sau xa tlr ton gido trén khap thé
gid1. Sau do6 duoc gén vao khai niém co ban ctia dan chi — khai niém ma tat
ca ching ta déu hiéu va nhan dugc nhu nhau.

Nhiing trach nhiém nay khong dugc mo ta mot cach chinh xac va day
du, ciing khong co6 mot 1y 1& vé mit triét 1y nao budc chung ta phai tin vao
nhitng trach nhiém nay 1a ding dan. Nhung ciing khong c6 yéu td nao cho
phép cac nha quan 1y c6 quyén phét 1o nhitng trach nhiém nay, hay tim
cach thay thé bang nhitng thir khac. Trén thyuc té, boi vi hai trach nhiém nay
co ban 1a khong c6 gidi han, vi thé cac nha quan 1y phai lam viéc vat va
hon va suy nghi can trong hon trong nhimg trudong hop cu thé.

Truong hop thude Tysabri cho thiy tim quan trong cta hai trach nhiém
co ban nay. Quyét dinh cua Mullen rét rd rang — ai that su can dugc diéu tri
béng Tysabri, va khi nao ho nhan duoc thudc. Ong éy cling da xac dinh ai
1a ngudi dang duoc diéu tri bang Tysabri, ai 1 ngudi ¢ thé hing chiu nguy
co bai Tysabri. Tat ca nhitng thong tin nay cho phép Mullen x4c dinh duoc
trach nhiém réat rd rang 1a tdp trung vao su an toan cta bénh nhan. Trach
nhi€ém nay l4n 4t moi trach nhiém véi co dong cua Biogen va cac nhom
khac. Cac bénh nhan dang str dung thudc Tysabri cling c6 quyén duoc d6i
XU bang su t6n trong va tu quyét. Co nghia 1a Mullen va Biogen c6 trach
nhiém phai néi sy that, diy du va chinh xac nhat nhirng gi ho biét vé co hoi
va nguy co cua Tysabri.

Tan cong vao nhirng tré ngai

N6i “Hay dua vao tiéng noéi ndi tAm ciia minh” thi that dé dang, nhung
trén thuc té co thé sé khong dé néu d6i mat véi nhitng ap luc that su. Vi
vay, nhat thiét phai theo quy trinh nhu da dé cap trong chuong 2 vé nhiing
hé qua chung. Pé danh thirc duoc tri twong tuong dao 1y, can phai qua hai
budc. Budc thir nhét 1a phai nhdn dién dwoc nhitng chwéng ngai ngan can
tri tuong tuong dao 1y ciia minh. Budc tha hai 13 can phai lam viéc tich cuc
véGi nhitng nguoi khac dé cing nhau hiéu duogc tiéng néi ndi tAm di noi gi
v6i ching ta.

Nhitng chudng ngai d6 14 gi va anh huong ra sao dén chung ta? Cau tra
161 dén tir mot nguoi rat tha vi: nha kinh té hoc Adam Smith. Mic du ong
ay rat noi tiéng trong viéc hé théng hoa mot so 1y thuyét kinh té co ban, vi
du nhu tu tudng Ban tay Vo hinh trong nén kinh té thi trudng, Smith van la
mot nha tu tudng 16n vé nhan van. Quyén sach noi tiéng nhat ciia Smith vé
kinh té 1a The Wealth of Nations , nhung nhiing nghién ctru ctia 6ng vé triét
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hoc moi that sy 4n tuwong va dugc ghi lai trong quyén The Theory of Moral
Sentiments .

Trong do, Smith danh han mot chuong dé ban luan vé viéc con nguoi
thudng phan ung véi nhitng tin tic vé tham hoa, tai wong xay ra & mot noi
nao do6 trén thé giéi. Piéu tha vi 1a nhitng gi ong viét ra cach ddy hon hai
tram nam lai dién ra chinh x4c vao thoi diém bay gio. Smith gia dinh co
mot tran dong dat ¢ Trung Qudc giét chét hét tat ca moi nguodi ¢ d6. Sau do,
Smith phac hoa nhitng phan ung tirc thi ciia nhitng nguoi dang & chau Au.
Pau tién, c6 mot nguol bay t6 manh mé su tiéc nudi cho nhitng nguoi
khong may, anh éy bat dau than thd vé sy tam bo cua cude doi, su phu
phiém ctia cong viéc, tat ca déu co thé bi huy diét trong phut chdc.

Phan ung nay chi kéo dai chdc 1at, sau d6 nhimng ngudi ban chau Au
dong cam kia s& lam gi? Smith viét tiép: “Khi moi triét Iy dep d& qua di, khi
tat ca nhitng tinh cam nhan van da duoc gidi bay, anh ay lai tiép tuc theo
dudi cong viéc ctia minh hodc nhﬁ:ng niém vui riéng, tin hudng ky nghi va
nhirng tha tiéu khién ctia minh,... gidng nhu’ chua tung c6 viéc gi xay ra”
Adam Smith, m{t nha quan sat sdc sao vé nhitng hanh vi tinh cam cta con
nguoi, cho chung ta thiy tit ca déu kha quen thudc: tiéng néi ndi tdm trdi
day nhanh chong bang sy cam théng véi nhitng ngudi Trung Qudc khong
may va roi ciing nhanh chéng lyi tan.

Piéu gi khién cho tiéng ndi ndi tAm cua chung ta trd nén qua mong
manh? P6i v6i nha quan 1y, mot yéu to dé dang nhin thdy nhat d6 1a sy ban
ron. Thuc chit, cong viéc cua nha quan ly cé thé duoc vi nhu 13 soi dai
bing chuyén trong cic diy chuyén san xuét ty dong, ludn ludon mang dén
hét viée nay dén viéc khac. Vai cong viéc co tam quan trong, mdt vai viéc
khong quan trong 1am, nhiéu thr khac that 1a hdn don va phtrc tap, va hau
hét moi viéc déu phai xir Iy nhanh chong dé cé thé chuyén sang viéc khéc.
Cong viéc hang ngay ¢ cong ty ciing 1a mot chudng ngai d6i véi tiéng noi
ndi tAm cia chung ta. Hau nhu ching ta khong nghi ngoi nhiéu vé cong
viéc hang ngay, thay vao d6 gan nhu 1a lam viéc theo thoi quen, quy trinh
da vach san. Trong trudng hop cua Kathy Thompson, quy trinh d vach sin
chinh 13 giri tra ¢6 thu ky Thompson vé phong nhan su.

Mot chudng ngai khac chic s& lam ching ta ngac nhién, dé chinh 1a su
thanh cong. Cach day nhiéu nam, mét nguoil quan ly co dip nhin lai su
nghiép cia minh & New York. Khi d6, anh 4y khoi su 1a mot nhan vién voi
dong luong thap va phai di 1am bang xe buyt. Vé sau khi dat dén dinh cao
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su nghiép, anh Ay 1ai chiéc limousine di lam va sir dung thang may danh
riéng dé 1én tang thuong udng ca phé. Ctr mdi lan thiang chuc, anh ay lai
tach ban thdn minh cang ngay cang xa vdi cudc sdng clia moi ngudi xung
quanh. Cr mdi budc thiang tién lai cang lam anh ay thém quyén luc va
thanh cong, tat nhién di kém nhiing ao tudng.

Rui thay, nhitng hang rao ngin ban than dén voi tiéng néi ndi tim cang
ngdy cang xa, cang sau, khong chi bao gom nhitng thir nhu su ban ron,
cong viéc theo thoi quen hang ngay va nhitng thanh cong lam ta bi mé
hodc, ma con 1a ban chat con ngudi ching ta. Con nguoi tién hoéa nhu
nhitng sinh vat bay dan. Ching ta vach ra ranh gidi giira “ban than va ngudi
khac”, gitta “nguoi trong cudc va ngoai cudc” — nhung ranh gigi d6 thuong
vO cung mong manh. Theo ban ning, chung ta yéu thuwong chinh ban than
minh nhiéu hon tat ca. Vi thé, tiéng noi ndi tdm ciia ching ta cling gidng
nhu mot ngudi mu khong biét phuong hudng. E.O. Wilson, mot trong
nhitng nha sinh vat hoc c¢6 tim anh hudng 16n trong thé ky 20 da viét: “Véan
dé nay van con dang tranh ci trong bdi canh sinh hoc hién dai ngay nay.
Su doi khang gitra bg lac nay va bo lac kia da an sau vao trong mau loai
ngudi cho dén nay. Do ciing chinh 1a dong luc tién hoa va phat trién cia
ching ta dén ngay nay”. Xu huéng nay di lam léch di tiéng néi noi tam
trong ban than ching ta, nhu’ nhitng gi Adam Smith quan sat & mot nguoi
chau Au khi nghe tin dir vé nguoi Trung Quéc.

Hiy hoi diéu gi 1a dang ghét

Vay thi lam sao dé giai quyét nhitng chudng ngai d6, néu phai d6i mat
v6i viée ra quyét dinh trong ving xam ma khong bo sot nhitng trach nhiém
co ban? Thach thuc & day chinh 1a ching ta c6 kha nang dat ban than vao
nguoi khac — mot nguoi ngoai cudc hoac chinh nan nhan, chir khong phai
1a nguoi trong cude, hay ngudi sé ra quyét dinh — hay khong? Va mot thach
thire 16n hon nita d6 13 hiéu va cam nhin duoc cam giac, suy nghi cta
nguoi khac — nhitng nguoi chiu tdc dong tuir trach nhiém co ban cua ngudi
ra quyét dinh.

Mot trong nhiing cach thuc té nhat chinh 1a danh thoi gian tra 1oi mot
cau héi rat xua cii — duge dic két boi Hillel the Elder, mot nha triét hoc va
than hoc c6. Mot nguoi dan ong nodi rang anh ta sé cai dao sang dao Do
Thai v6i mot diéu kién: Hillel phai giang giai bo kinh Ngii Thu — con goi 1a
Torah, phan dau ciia nim bo kinh ctia Do Thai gido, nhiéu ngudi cho rang
tuong duong véi kinh Cuyu Udc trong Kitd gido — ma phai ding bang mot
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chan. Hillel giai quyét thach thirc nay mot cach dé dang. Ong 4y chi don
gian noi véi nguoi dan ong do: “Cai gi ma anh cim ghét thi ding lam diéu
d6 v6i hang x6m cua minh. D6 chinh 14 tinh than cta Torah. Phan con lai
chi 1a nhiing cht giai thém. Hay nghién ctru thém di”.

Tir hay nhat va hap dan nhat chinh 13 “cam ghét”. Hillel yéu cau chu y
dén nhitng diéu ma chung ta that sy quan tdm, tir trong tham tam, néu
chung ta & trong hoan canh cuia ho. Trén thuc té, dicu nay co nghla la tim
cach ty héi va hoi nhiing ngudi khac suy nghi g1 va cam thay thé nao néu &
trong hoan canh bi anh huoéng nang né vi quyet dinh cua chiang ta. Thu
tudng tuong xem minh s& phan tmg thé ndo néu cha me, con cai hoic ngudi
ma chiing ta thuong yéu roi vao hoan canh nguy hiém? Néu minh bi ching
da xo ciing (MS) hay viém nio PML, minh s& suy nghi thé nio? Piéu minh
mong mudn nhanh nhat 1a gi? Néu con cai hodc cha me ctia minh bi MS thi
sao? Hoac gia st sau khi dung Tysabri bi viém ndo PML thi sao? Trach
nhi€ém co ban nao minh nghi Jim Mullen va cong ty Biogen phai ganh vac?

Mot phién ban twong tu nhitng chi dan cua Hillel 1a nguyén tic duoc
luu hanh ngay nay, goi la Nguyén tac Vang: D6i xtr vi ngudi nhu ddi xir
v6i chinh minh. O phuong Tay, hau hét moi ngudi déu xem 10i day nay nhu
1a gido 1y cua Kitd gido. Nhung Nguyén tic Vang nay khong mang day du
¥ nghia ma Hillel muon ching ta hoi. Cc nha triét hoc cho rang Nguyén
tac Vang ndy la mot phan nén tang quan trong ctia cac 1y thuyét vé dao dirc
hoc — khong con 1a cua riéng Kitd gido ma nhiéu tén gido khac cling st
dung nguyén tic nay dé gido huan. Ngay nay, chung ta nghe nhiing cau
tuwong ty nhu vay kha nhiéu — nhu ngan ngit My c6 cau: “Hay mang thtr d6i
giay cua nguoi khac”.

Néu chi xem nguyén tic ndy nhu 1a mot thir gido 1y ma khong phai 1a su
hiéu biét sdu sac mang tinh pho quat, 6 1a mot sai 1am nghiém trong. Cau
hoéi cua Hillel mang ham ¥ suc tich va cu thé hon Nguyén tic Vang ¢ chd
yéu cau ching ta tim ra nhiing diéu minh ghét hay khong thich, khong
muén. Cau hoi nay ciing da ton tai qua hai thé ky boi vi da thuc tring tiéng
ndi ndi tAm dang ngu quén trong mdi chung ta, kich thich sy suy nghi va
cam thong ctia chiing ta vé nhiing trai nghiém ctia nguoi khac nhu mot cach
thau hiéu trach nhiém co ban ctia mdi con nguoi trong nhimg hoan canh cu
thé.

Viéc dat cau hoi nay rat co gia tri, boi vi danh thire tiéng ndi noi tim
qua 1a mot viéc kho khin hon chiing ta tuéng rat nhiéu. D6 ciing 12 1y do vi
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sao nén ap dung quy trinh, vi khong don gian chi mot hodc hai cau héi la c6
thé danh thirc tiéng néi ndi tam. Pic biét, nd rat hitu ich cho cac nha quan
1y va nhom lam viéc phai tim cach thoat khoi nhitng thong tin nhiéu loan
trong doanh nghiép va lang nghe tryc tiép nhitng nguoi bi anh huong hoic
nhitng ngudi dai dién cho sy mat mat, dau kho do quyét dinh ctia chung ta
gay ra. Trir phi tim ra duoc cach dé giai quyét, bang khong c6 thé sé roi vao
truong hop cta Joseph Stalin ma ching toi s& dé cdp trong chuong cubi
cung. Khi d6, chung ta cang lam kho cho minh va giy dau kho cho ngudi
khac vi d3 tap trung vao nhiing dit liéu thong ké sai.

Mot cach tiép can khac nita d6 1a yéu cau ai d6 dong vai ngudi ngoai
cudc hodc nan nhan, va dat nhirng cau hoi that séng dong, du suc thuyét
phuc, dé co thé nghe dugc it nhat nhirng phién ban khac nhau vé nhu cau co
ban cta nhimg nguoi ma mot quyét dinh trong ving xam c¢6 anh hudong dén
ho. Céch tiép can nay d6i khi dugc goi 1a dong vai “ngudi tho 167 trong mot
budi hop vi ho ¢6 thé ndi thang thimg nhitng diéu ho nghi, rd rang va truc
tiép. Trong trudng hop ciia Kathy Thompson, Alisha Wilson da dong vai trd
nguoi thd 16 d6 khi c6 hoi thang nhitng quan 1y lam viéc véi minh rang cd
éy lo ngai Thompson c6 thé bi ca sdc 16n khi bi dudi viec va co thé
Thompson sé& két thiic ca cudc doi.

Tat ca nhitng chién thudt vira roi 1a cach dé co thé tra 10i cho cau hoi
th& hai nay mot cach nghiém tac. D6 1 nhin xa hon nhiing con sé kinh té,
nhitng c6 dong va lam viéc theo quy trinh dé c6 thé danh thirc tiéng nodi ndi
tAm cua ban than. Cau héi thir hai nay cho chung ta biét: Pung nghi vé vi
tri cia minh trong xa hoi hodc trong doanh nghi¢p ma loai trir ban than ra
khoi nhitng trach nhiém co ban. Pung bi sa vao by loi ich, kinh nghiém,
danh gia va thé gidi quan cta ban than. Hay 1am moi cach dé thoat khoi sur
cam ti cua long ich ky. Hay cung véi cac dong nghiép lam viéc cat lyc dé
thtr cam nhén diéu ma nguoi trong cudc, hay nan nhan, cam nhan.

Mt sw khéi dau tot dep

Doc gia da di qua hai cau héi co ban mang tinh nhan van, mét cau hoéi
tap trung vao hé qua va mot cau hoi tap trung vao trach nhiém, nhiing cach
dé van dung hai cau hoi d6. Hai cau hoi d6 c6 gitp giai quyét van dé trong
ving xam hay chua? Cau tra 10i 13 hay kién nhan, chung ta di di dugc mot
phan ba ching duong va con phai lam viéc nhiéu hon nira dé hoan thanh
cac cau hoi con lai.
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Chiing ta d3 c¢6 dugc nhitng diéu co ban hiru ich ctia mot bo khung gitp
ra quyét dinh t6t d6i v4i nhitng van dé trong ving xam. Hai cdu hoi dau
tién, thuc ra, khuyén moi ngudi dirng nhanh chéng dam dau vao xir Iy moi
viéc khi kho khan, ma nén danh thoi gian lam viéc vai ngudi khac va can
nhic k¥ ludng. Co gang hiéu nhitng hé qua chung day du nhat c6 thé va suy
nghi vé trach nhiém co ban cua chung ta dudi goc dé con ngudi.

Pé nhin théy dugc sy hitu dung cua hai cau hoi nay, can phai dat ra
nhiing tinh hubng phirc tap cu thé. Vi du, cac chinh pha c6 nén giam sat
nhirng cudc dién thoai riéng tu va nhiing giao tiép trén Internet hay khong?
Nhitng nguoi ung ho viéc gidm sat tranh luan dya trén hé qua chung: ho
muon tranh nhitng hoat dong khung bd tan nhan. Phia chéng d6i lai dua
trén nhitng quyén co ban ctia con nguoi, dic biét 1a quyén riéng tu. Cudc
tranh cdi vé quan 1y sung & My cling voi nhimg 1ap luan tuong ty. Phia ting
ho kiém soat sing muén nhan manh vé hau qua ma nhitng nguoi vo toi
phai ganh chiu khi nhitng ngudi khong thich hop sé hitu sung. Phia nguoc
lai thi nhan manh vao quyén cong dan ma Hién phap My da quy dinh.

Hai cau hoi dau tién nay ciing giai thlch nhiing quyét dinh trong lich s,
nhu quyét dinh ctia Tong thong Truman vé viéc st dung bom nguyén tir tai
Nhat. Sy thoa hi€p cua ngai gitta mot bén la ctru nhitng nguoi linh dong
minh va mot bén 1 hy sinh mang song cua nhiing tré em v tdi. Nhimg nha
str hoc van tiép tuc tranh cdi vé viéc liéu su thoa hi€p cua Truman la dung
hay sai. C6 1& cudc chién van c6 thé s& két thiic ma khong can dén bom
nguyén tir. Hodc chi can mot qua bom thi quan Nhat d3 c6 thé dau hang.
Bt ky tinh huéng ndo, hai cau héi dau tién nay da hé 16 nhiing dic diém co
ban trong tinh hudng ma Tong théng Truman dwong dau.

Nhitng vi du ma chung ta da dé cap ciing da kha phirc tap va giy nhiéu
tranh cdi, mot phan nao cho thay nhiing théa hiép duoc thi hanh trong
nhiing tinh huéng kho khan. Hay két hop ca hai cau hoi, vi d6i khi hai cau
héi nay hoat dong nhu mot cai phéu, tic 1a gitip bé bét nhitng chon lya nay
sinh hé qua khong mong muén va nhiing chon lya vi pham nhiing trach
nhi€ém co ban ctia con nguoi.

Tuy nhién, trong ving xam, can nhiéu diéu rd rang hon vé su thoa hiép,
chtr khong don gian chi loai bé bot nhitng lya chon. Cau héi quan trong la
ké hoach hanh dong nao hay chon lya nio ma ching ta nén theo dudi?
Chiing ta can mot ké hoach dé ca nhom, ca phong ban, hay doi khi ca mot
doanh nghiép, tham gia xur Iy van dé day trach nhiém va thanh cong. Co
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nghia la can mot vién canh thuc t€. D& hi€u khai niém vién canh thuc té la
gi, chiing ta cung nhau tim hi€u moét tu tudéng quan trong va vuot thoi gian
cua Niccold Machiavelli.
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4
KE HOACH HANH PONG NAO PHU HQP
VOI TINH HINH THUC TE?

eorges Frederic Doriot 1a mdt nhan vat xuat chiing. Ong sinh ra

6YPhép nhung tré thanh cong dan My, day hoc & Harvard Business

ool, phuc vu trong quan doi My véi chirc Thiéu tudng lir doan

truong trong Thé chién thir hai va sau d6 tham gia phat trién mot sd co

quan quan d6i My, trong d6 ¢c6 Co quan Phat trién va Nghién ctru Hoa K3y.

Pay chinh 14 cong ty ddu tu mao hiém dau tién cuia My va Doriot dugc biét

dén voi biét danh “cha dé ctia mo hinh dau tu mao hiém”. Ong ciing rat n6i

tiéng voi triét Iy thuc dung. Vi du, Doriot thudng khuyén cac nha quan 1y

réng: néu phai chon lya gitta mot bén 1a chién luoc tuyét voi voi ké hoach

hanh déng tot va mot bén 13 chién luoc tot véi ké hoach hanh dong tuyét
voi thi nén chon cai thir hai.

Tém lai, diéu 1am cho Doriot ban tim 1a ké hoach hoat dong ra sao.
Ong tung noi: “Khong co ké hoach hanh dong, thé gii nay van chi 1a mot
¥ tudong ma thoi”. Cach suy nghi ndy chinh 13 tién dé cho cau hoi thir ba ma
chung ta s& ban dén trong chuong nay. Cau hoi la: “Ké hoach hanh dong
nao phu hop voi tinh hinh thyc t€?”. Tat nhién, cdu hoi ndy hoan toan
khong 1am cho cac nha quan 1y ngac nhién, ngoai trir vé thir hai ctia cau hoi
“phtl hop véi tinh hinh thuc t&”. D6 ciing chinh 14 nhitng 10i nhic nhd cia
Niccolo Machiavelli. B6 cling 1a cach néi cua 6ng véi cadc nha lanh dao
dang d6i mat v6i nhitng quyét dinh kho khan — trén hét moi thtr — phai thuc
té va thuc dung, chir khong nén bi nhitng 1y tuéng bong bay 1am méo mod
suy nghi cia minh.

Machiavelli duong nhu 1la mét chon lua hoi ky quac cho quan diém
nhan vin vé van dé ra quyét dinh kho khan. Thuc chat, 6ng Ay 1a mot nha
nhan vin, tuy nhién nhimg y tuéng cua 6ng hau hét déu gai goc.
Machiavelli séng & Florence, Y, vao cudi thoi ky Phuc hung va phuc vu
cho chinh pht Medici nhu 13 mot quan chire cip cao, vi thé 6ng thong thao
chinh tri va thuat quan tri. Ong cling 1a mot cay viét lach, va quyén sach vé
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lanh dao chinh tri mang tén The Prince hién nay van con dugc doc va ban
luan nhiéu — ciing nhu 1én 4n kha nhiéu.

Machiavelli 1a ngudi rat ndi tiéng véi cau ndi: “Két qua bién minh cho
phuong tién” va ong tin rang phuong tién co6 thé bi gia doi, phan boi, co thé
vi nhu mét ly rugu doc hay mot con dao dam vao suon. Nha st hoc ngudi
Anh, Thomas Babington Macaulay bat dau nghién ctru nhiing tu tuéng cta
Machiavelli bang 10i canh bao: “Chiing ta ho nghi liéu c6 phai bat cr mot
tén tudi nao trong lich sir van chuong dugc danh gia 1a qua ghé tom qua
tinh khi va ngoi but cia ho cling nén dugc xem xét k¥ cang hay khong™.

Vi vay c6 nén dat Machiavelli cung véi cac tén tudi nhu John Stuart
Mill, Khéng Tir, Aristotle, hay Thomas Jefferson hay khong? Lam thé nao
mot nguo1 bi danh gia 1a “ké vo6 lai” trong lich str lai dugc st dung dé gitp
ra quyét dinh hiru hiéu va c6 trach nhiém? Cau héi ndy c6 vé nghiém trong
qua, nén thir dat mot cau hoi khac: “Ngéy nay cé ai biét tén tudi cﬁa
Machiavelli hay khong?”. C6 nhat thiét phai nghe tat ca nhu:ng gi ong ay
noi dé ap dung trong cudc song‘? Nhitng quan sat cua ong ay da noi tiéng
cach ddy hon nam trim nam. T4t ca nhiing nguoi co dai — Hy Lap, La Ma
va Trung Quédc — déu hiéu nhitng nguoi tham quyén luc, khon khéo va vo
luong tdm van c6 thé thanh cong trong cudc doi. Nhung phai cong nhan
mot vai nguoi thanh cong baéi vi ho khé thong minh, lam viéc cham chi va
co6 chut van may.

Machiavelli s& cho chung ta biét thém nhiéu diéu hon nita. D6 1a 1y do
nhitng tu tudng ctia 6ng van co gia tri hang thé ky nay. Vay thi ong ay da
dong gop gi cho nhitng cudc tranh cii dai ding vé quyén luc, ra quyét dinh
va trach nhiém? Va 6ng ay da khuyén cac nha quan ly 1am gi trong ving
xam?

Thé giéi hién thuc

Machiavelli tin rang néu c6 trach nhiém nghiém tic, phai tranh nhin thé
gidi theo cach ching ta mudn. Phai md to mat va nhin vao thuc té dang
dién ra nhu thé nao. C6 nghia 13 Machiavelli can ngin dimng chi dua vao hai
cau hoi & nhitng chuong trudc bdi vi nhu vay 1a qué lac quan va ngay tho.
Cau hoi dau tién yéu cau dem dén diéu t6t nhat cho tat ca moi nguoi. Cau
hoi thr hai nhan manh vao trach nhiém ciia chiing ta. Trong mot thé gii 6n
dinh, c6 thé du doan dugc va hién hoa, nhirng diéu vira noi co thé cling on,
nhung... d6 khong phai 1a thé gidi ma ching ta dang séng.
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Trong thé gidi that chiing ta dang séng, Machiavelli nhin thay c6 ba dic
diém. Tha nhat 14 kho luong — ké hoach tot doi khi tré nén toi té, va ké
hoach t6i doi khi lai hiéu qua. Th hai, thé giéi 1a mot noi go ghe, khong
hién hoa. Hau hét moi viéc déu vuot ngoai vong kiém soét cua chung ta.
Cac nha lanh dao thuong khong co nhiéu tu do, han ché vé nguén luc, kho
tranh khoi nhitng chon lya gdy dau dén cho ngudi khac. Thu ba, thé gidi
nay qua nhiéu diéu mao hiém va nguy hiém, béi vi thé gidi dugc hinh thanh
tir nhitng con ngudi va nhom nguoi theo dudi nhiing loi ich riéng. Trong
mot thé gigi nhu thé, Machiavelli canh bao: “Bat ky ai ct luén khing
khang minh la nguoi tdt, 1am viéc tdt, thi chic chan truéc sau gi cling bi
nhiéu ngudi khong tot ham hai”.

Do 1a mdt buc tranh déng lo ngai nhung lai mo t4 nhiitng hoan canh ma
hau hét cac nha quan 1y déu da trai nghiém. Chung ta hay cung nhau xem
qua mdt cau chuyen da xay ra cach day nhiéu nim vé mot ngudi quan 1y
hai muoi bay tudi tai mot cong ty ban 1& truc tuyén tén 1a Becky Friedman.
Dudi ap luc cia cong ty, Friedman budc phai thay d6i cach déanh gia cong
viéc cuia bd phan co éy. Friedman phu trach mot nhom nhan vién chung
mudi bon nguoi rét nang dong va co hiéu suat 1am viéc kha tot, chu yéu
chiu trach nhiém kinh doanh quan 4o thoi trang truc tuyén. Hau nhu nhom
lam viéc kha cang théng dudi ap luc doanh sb tur phia trén, ngoai trr mot
nguoi, Terry Fletcher.

Fletcher dugc tuyén vao khi cong ty dang phat trién rat nhanh va ¢
vién canh kha tot. Anh 4y ciing 13 ban than ctia nhiéu quan 1y cap cao va
cling ting day 1an cho mot vai nguoi quan 1y. That ra, lac phong van xin
viéc, Fletcher khong dat nhung do mdi quan h¢ nén anh éy duoc nhan vao
lam. Nguoi tién nhiém cia Friedman danh gia anh 4y dat 3,5 trong thang
diém 5 cua cong ty. C6 nghia 1a Fletcher lam viéc khong t6i, trén mirc trung
binh, nhung ciing ¢ thé hiéu quan 1y cii da chon cach danh gia an toan.

Khi Friedman ké nhiém, cd da cho Fletcher kha nhiéu co hoi dé phat
trién ky nang va dong gop vao phong ban cua cd, nhung khong co gi dat
nhu mong mudn. Hau hét m01 nguoi con lai trong nhom déu kha vitng vé
kién thirc sit dung phan mém hoic kinh nghiém vé nganh quan 4o thoi
trang va khong c6 cach nao nhanh chéng gitip cho Fletcher bat kip ho.

Thé 1a Friedman quyét dinh danh gia biéu hién cta Fletcher ma c6 nghi
anh éy dang nhan dugc — 2,5 diém — va dat Fletcher vao tinh trang bao
dong PIP, tirc 1a Performance Improvement Plan. That ra nhiéu cong ty van
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ap dung PIP, nhung cong ty cia Friedman xem PIP nhu 1a mét coéng cu dé
sa thai nhan vién. Cong viéc cta Fletcher bi giam sat rat k§ cang trong sudt
sau thang sau d6. Trong thoi gian ndy, néu Fletcher mac mot sai 1am nho,
anh 4y co6 thé bi nghi viéc ngay lap tirc. Mtrc diém 2,5 va tinh trang PIP
chinh la ban an tir hinh ctia cong ty danh cho anh.

Khi nghe phong thanh vé quyét dinh ctia Friedman, hai vi pho chu tich
clia cong ty da dén 1am viéc véi ¢d. Sau khi nghe co trinh bay, ho hoi:
“Chuyén gi da xdy ra? Co c6 chic la Fletcher dang bi 2,5 diém va vi sao
trrdc do anh éy dugc 3,5 diém?”, va “Co co that su biét chic 1a minh dang
lam gi khong?”. Khi Friedman cho ho biét don gian 1a Fletcher khong du
kha nang lam cong viéc nay, ho dat van dé co phai van dé that su 1a do kha
nang quan 1y cua co chir khong phai do kha ning ctia Fletcher. Sau budi
hop d6, Friedman van khong nghi ngo gi vé chinh kién kha manh mé cia
minh.

Co 4y ciing khong lo lang gi ca. Fletcher 16n hon ¢6 mudi lam tudi
cling 13 diéu 1am cho méi quan hé cia ho to ra hoi guong ép. Sau do,
Friedman néi: “Fletcher duong nhu khong can bang dugc cong viéc, anh y
c6 qua nhiéu thir phéi lam trong cudc song va dicu do 1a khf)ng t6t”. Co biét
Fletcher c6 mot khau sung dé trong xe vi thinh thoang anh ay cling di tap
ban sau gio 1am vao cu01 tuan. Poi voi Friedman, diém tich cuc duy nhat
Fletcher c6 chinh 14 anh 4y tu danh gid minh & khoang 3 diém, nghia 13 anh
ay ciing biét minh khong dugc gioi lam.

Truong hop cua Friedman cling khong c¢6 gi ddng ngac nhién, theo tu
tudng cua Machiavelli. Cong ty ctuia c6 ty mo ta 1a theo truong phai “toan
nhitng nhan tai lam viéc” voi tiéu chuan biéu hién rat cao va tap trung cao
d6 vao nhu cau khach hang. D6 13 nhiing gi Friedman duoc huan thi, diéu
ma ban than co cling mong muén khi ¢ gia nhap cong ty nay. Vi thé,
Friedman nhin thay nhiéu ngudi manh mé trong cong ty tu ban than phan
dau va chiam lo cho ca nguoi khac, nd luc dé ghi diém va dat ap luc 1én cac
nhan vién khic dé cung tham gia cudc choi nhu minh. Két qua 13, cho du
Friedman muén cho Fletcher thang diém ma anh 4y xung dang co, chinh
kién riéng cta c6 da day co di theo hudng nguoc lai.

Vé ban chét, cau hoi thir ba yéu cau nha quan 1y khi d6i mat véi van dé
trong vung xam can phai nhan thic dugc hoan canh thuyc té ma ho dang
song va lam viéc: khé luong trude, guong ép va thién 1éch theo ap luc cua
nhitng ¢4 nhan va to chtc theo dudi muc dich riéng ctia ho. Cau héi nay

61



muon nha quan 1y c6 sy chuin bi k¥ ludng dé thuc hién nhiing gi can thiét
nham phuc vu nhitng nguoi bi 1€ thudc vao minh va bao vé€ ho, cling nhu
thac déy dé ho dat duoc nhirng muc ti€u riéng cua ho nira, chir khong phai
chi riéng ctia doanh nghiép hay to chirc.

Ban chit con nguoi, chii nghia hién thwe va chii nghia thuce dung

Cau hoi thtr ba nay, cling giéng hai cau hoi trude, c6 thé dé bi lam dung
hodc bi lam cho tam thuong di. Lam dung xay ra khi nha quan ly dién giai
cau hoi tré thanh viéc di tim nhiing lgi ich ngan han va qua hon nhién;
trong khi bi 1am cho tam thuong tirc 14 1am giam tinh nhan van ctia cau hoi,
thay vao d6 1a c¢o xtiy nhiing toan tinh nghi ky. Nha vin My Mark Twain da
viét: “Mdi nguoi ching ta dugce vi nhu la mdt mat trang, déu co bén sang
va bén t6i, va khong ai mudn phoi bay bén téi cho ngudi khac xem”. Hon
hai ngan nam trudc, nha triét hoc La M4, luét gia Marcus Tullius Cicero
khuyén chung ta: “DPung tin ai ca troe phi do la nhitng nguoi ban lau ndm
v6i minh”. Mot cach ngdn dang quan tdm khac, nhiéu nha vin ct hay trich
dan: “Pung tin vao nhitng gi chiing ta nghe, va chi tin phan ntra nhing gi
ching ta thay”. Py qua that 1a nhitng 101 khuyén rat nhay cam va d6i khi
khién chung ta ngd vuc, nhung nhitng cau néi d6 khong lién quan truc tiép
dén cau hoi thtr ba dang ban luan. Pé nam bat thau ddo cau hoi thi ba, can
phai hiéu sau hon ¥ nghia cﬁa til: ‘vién canh thuc dung”.

Cau hoi thu ba co nguon g tur tu'(mg tur phu:ong Tay 1an phuong Pong.
Trén thuc té, nguon gbc ctia quan diém nay c6 thé dugc md rong xa hon ca
hai cau hoi trude vé hé qua chung va trach nhiém co ban cta con nguoi. Vé
ban chat, cau hoi thtr ba yéu cau suy nghi vé ban chat cta con nguoi: “T6t
hay x4u chiém wu thé?”.

Machiavelli khong dua ra nhan dinh gi vé méi lién hé giita ban chat con
ngudi va hai nganh khoa hoc — sinh hoc va tién hoa. Nhung trong sau tham,
cau hoi thtr ba hoan toan c6 dinh dang dén nhiing nghién ctru cua hai nganh
khoa hoc nay. Nhu ching ta da théy, loai nguoi tién hoa cling voi ban nang
hop tac va diéu nay cho phep mot sé nhom loai vuot qua su diét chung dé
ton tai, nhung con ngudi vin mang trong mau nhiing yéu t6 vi ky. Nha tho
Alfred Tennyson tom lugc ¥ nay trong ciu: “Ban ning 13 su tan nhan,
hoang dai va ganh dua”. Néi cach khac, ching ta 1a mot loai sinh ra dé hop
tac, nhung cling l1a nhitng ké sat nhan. Theo cac nha nhan chung hoc, dong
lwc phat trién cua cac loai linh trudng va con nguoi 13 thau tom quyén luc,
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thong tri va chiém doat. Mot van dé tuwong tu chinh 13 khuynh hudng: hau
nhu tat ca loai ngudi déu theo dudi va bao vé loi ich riéng ciia minh.

O mot goc nhin khéc, tu tuéng cua Machiavelli cling cong huong V(n
nhing truyén thong cua ton gido mot cach bat ngo va tha vi. Trong quyen
The Prince d3 nhiac dén & trén, vé co ban 13 vo than, hau nhu chi néi dén
nhing tdi 161, nguyén tc tién doan hay su chudc to1. Tuy nhién, quan diém
ctia Machiavelli vé ban chat con ngudi hoan toan nhat quan véi quan diém
t6n gido da ton tai tir xa xua: yéu mém va dé bj hu hong.

Mé dau kinh Cyu Uéc, Adam va Eva di vi pham luat Thién Chua va an
trai cAm. Mot trong nhitng ngudi con trai cia ho 1a Gain da phan boi, loc
lira va giét chét ngudi em trai Abel ciia minh. Va réi nhiing phién ban vé
sau ciia Kinh Thanh tiép tuc mo ta nhitng khuyét diém, sy c6 chap, gian
xa0 va ac doc cua ca nhan con ngu’(n hay mgt nhom nguoi nao do, tu ngu:orl
dan thuorng dén nhu:ng ké cai tri — bat chap nhitng chi du rét ro rang va sic
luat cu‘ng ran ctia Pang Toan Nang Thién Chta. Céc ton gido khac cling
cho thay c6 cung mdt quan diém. Vi dy, mot trong nhiing bai chi du c6 xua
ctia dao Hindu noi rang: “Béi vi con nguoi 14 sy trai nghiém khong nging
ctia su phan manh, co 1ap va co don, vi thé thé gidi nay bi chim dam trong
nhirng diéu kho hiéu cua toi ac, xung dot va cam thu”.

Nhirng quyén sach ¢ xua cling dua ra nhiing nhan dinh tuong tu,
chang han nhu quyén sach noi tiéng day vé thuat diéu binh khién tudng cia
Tén Tir viét vao khoang nim trim nam trude Cong nguyén. Ton Tt 13 mot
nha triét hoc, vi thé ong c6 nhitng suy nghi rat sau sic vé ban chat con
ngudi va ong ciing 1a mot vi tudng nén hiéu rat rd nhing thach thuc thyc té
vé thuat quan tri. Mac du la mot binh thu, nhung nhiéu nguoi cho réng
quyén sach 1a nhitng tng dung vao cudc doi rat hiru ich cho ca van hoa
Dong va Tay.

Tén T nhin thé gi61 nhu mot tran chién, noi ma chién théng do1 hoi
phai nhin thay truéc, phai co chién thuat, ranh ma, kha ning diéu chinh va
tam 1y sac sao. Ong viét:

“Phdi hét sirc tinh vi, cho dit mét diém nhé khéng thé thdy. Phai hét sirc
bi mdt, cho dit mét tiéng déng nhé. Nhwe thé ching ta méi ndm phan thdng
truoc ké thu. Dung binh danh giac déu dwa trén sy doi trd lan nhau (Binh
gid, quy dao gid). Vi vdy, néu cé thé tan cong thi gid nhw khong thé; muén
ddanh gid nhw khéng muon danh; muén hanh déng & gan nhung gia nhw
muoén hanh dong ¢ xa; khi ching ta & xa thi lam cho ké thi twéng chiing ta
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dang ¢ gan. Tat cd la s khén khéo va bi mdt dé thi thang cia nha qudn
su.”

Néu tim hiéu cic nha tu tudng mang tinh thyuc té ¢ thoi nay dé dua ra
nhitng hinh théi chinh phu t6t nhat, ching ta thay c6 su twong dong. Ho
mudn c6 sy trong sudt, kiém tra va can bang, quyén luc dbi khang va
nhitng cach khac dé han ché cac chinh phu lam quyén. Véi tu tudng chi
nghia thyc dung ctia Machiavelli, ho ¢6 ging thiét 1ap nhitng chinh phu dé
bao v€ moi nguoi khong bi xung dot voi loi ich ctia ban than va chinh phu.
Trén thue té, ho van khong thé triét tiéu duoc tinh vi ky; tat ca nhirng gi ho
muén lam chinh 13 vach ra con duong dé moi nguoi di theo ma théi. Nha
triét hoc, sir gia nguoi Y o thé ky 17, Giambattista Vico, viét: “Luét phap
nham dé dan hudng cho con ngudi cu xur tot hon trong xa hoi loai ngu’(n
Ba trong s céc tat xau cla con ngudi: hung ac, ham lgi va thém muodn di
theo chiing ta subt cudc doi, da tao ra nhiéu thanh phan khac nhau trong xa
hoi — twéng linh, thuong gia, nha cAm quyén. Ba théi x4u 16n nhat nay dong
tho1 s€ huy diét loai nguoi va cling tao ra hanh phic cho nhitng nguoi
khac”.

Gan day, c6 mot dong tu tuong két hop tir nganh sinh hoc duong dai,
ton gido, chinh tri va quan diém ctua Machiavelli, cho rang: Hay nhin k§
Vao ban chat con ngudi, thdy sao noi vy, dimg lira di ban than minh. Mot
s6 nguoi xung quanh ching ta to ra ich ky, 1y tri dén muc nhan tim va ludn
toan tinh thiét hon. Ho dang ¢ trong cudc choi danh cho hg, va ho t6 ra
nguy hiém béi vi ho biét cach choi nhu thé nao. Ciing c6 nhitng ngudi
khac, ciing theo duoi su vi ky nhung lai bang mot tam nhin thién can va ap
dung nhitng phuong cach vung vé, khong hiru hiéu. Cubi cing 1a nhiing
nguoi c6 it nhiéu nhitng dic tinh t6t va cd gang lam nhiing viéc tot. Ba loai
ngudi nay — ranh ma lau c4; vo van thiéu ban linh; va c6 thé tin tuong — tat
ca déu hién dién xung quanh ching ta, ho hanh dong, ganh dua, chen lan,
sap dat va xung dot. Do chinh 1a thé gidi that xung quanh ta.

Co6 18, ban bac trong tu tudng ctia Machiavelli, trong siu tham nhat va
cam go nhat, 1a sy hdn don, bat an va nguy hiém xung quanh chung ta. Vi
thé méi co su ton tai cua nhirng loai trach nhiém dac biét vé tinh nhan vin
khi ching ta phai ra mot quyét dinh khé khan. Nha quan 1y phai d6i mat voi
thire té hdn don vé ban chat con ngudi. Néu khong thi rat dé that bai va lam
ton thuong nhitng nguoi phu thudc vao quyét dinh ciia ching ta.
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Khi xir Iy van dé trong ving xam, chiing ta phai lam sao tra 10i dugc
cau hoi: “T6i c6 ké hoach hanh dong thuc té khong? Hay la t61 s€ lam cho
nhitng nguoi phu thudc vao t6i that Vong‘?”

Mach1ave111 s€ khong quan tam neu ching ta phO’t 16 nhiing 161 day cua
6ng 4y, chimg nao chung ta con song mot cudc song doc lap, riéng rée,
khong dinh dang dén bat cr ai. Nhung néu ban than c6 nhimg trach nhiém
vé van ménh hay cudc doi ctia nhitng ngudi khac thi nhét thiét chung ta
phai nhin thé gidi bang suy nghi thuc té nhitng gi dién ra, noi c6 ca tbt lan
xau; nhitng diéu cao quy va nhiing thir toi té; nhiing thir thing hoa va
nhitng thir ban tién; nhiing thir gon gang va nhing mé hdn don.

Huéng din thwe hanh:Kiém tra sirc co giéin, linh dong

Trong thuc té, khi d6i mat véi ving xam, nhin thé gidi bang ling kinh
thuc té 14 nhu thé nao? Trong trudng hop cd quan 1y tré Friedman, ngudi
dang tim cach xtr Iy van dé ctia anh nhan vién Fletcher va chiu ap luc tir
cap trén vé van dé nay, cach nhin thé giéi xung quanh cé gitip duge gi cho
co ay khong? Hay cung nhau tra 16i cau hoi nay: “Ké hoach hanh dong cua
chung ta c6 d6 co gian nhu thé nao, va ¢ biét luc nao co lic nao gidn hay
khong? Hay 1a quéa cting nhac?”.

Nam budc sau ddy c6 thé giup chung ta tra 101 cau hoi nay. Mdi budc
déu c6 nguodn gdc tir xa xua dua trén sy quan sat thé gidi hién thuc va con
ngudi xung quanh — d6 cling 1a quan diém cua Machiavelli duoc 6ng xau
chudi lai mot cach thong minh.

Vach ré dau 1a quyén lwe, dau 1a quyén loi

Phai suy nghi that k§ cang: “Ai can gi, ho can bao nhiéu va ban than ta
c6 quyén dap tmg ho dén dau?”. Cho du c6 thich hay khong thich, hau nhu
chtng ta ludn bi bao vay béi mot truong luc gira quyén luc va quyén loi.
Phai hiéu duoc truong luc nay va ca thuan loi, rai ro do lyc nay tao ra. Diéu
nay giup cho ching ta doan trudc duoc “dudng di nudc bude” cta d6i
phuong dé c6 thé hoi dap mot cach hiéu qua. Ngoai ra, chung ta con dua ra
dugc mét ké hoach du linh hoat cho hau hét cac kha nang cd thé xay ra.

Khi Vach rd dau 1a quyén luc va quyén loi, phai suy nghi that k§ cang
va thyc té vé tu loi ctia ban than. Néu khong, ké hoach d6 s& khong bao glo
ton tai. Quan 1y khong phai 1a cong viéc cua cac thanh “tir vi dao” — mudn
cong hién cho sy nghiép thi trudc tién ban than phai ton tai lau hon — mudn
tao dugc anh hudng 1én cudc choi thi it nhat phai tham gia cudc choi.
Machiavelli hiéu & quy luat ndy va mo ta mot cach thang thing: “Mot
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ngudi ma khong c6 dia vi trong xa hoi thi dén con cho ghé cling khong
them sua”.

Trong truong hop cua Becky Friedman, phan tich nay qua rd rang. Trén
phuong dién ca nhan, c6 ay thich va mubn giit cong viéc nay. Nhung sép
ctia Friedman khong chap nhan Fletcher bi danh gia yéu kém, va ho c6 thé
gay kho khin cho cong viéc ctia cd va bd phan ctia ¢o ay. Trong trudng hop
x4u nhat, ho c6 thé budc cod nghi vi¢c.

Jim Mullen ciing bi bao vay boi sy giang x¢é gitta quyén luc va quyén
loi, nhung phtrc tap hon truong hop cta Friedman nhiéu. Chang han nhu,
chi xem xét mot yéu t, d6 1a FDA, co quan déng vai trd quan trong trong
bat cir hanh dong nao ctua Mullen dbi véi thude Tysabri, va ho ciing c6 thé
dua ra cac quy dinh lién quan dén hau hét cac hoat dong cua cong ty
Biogen Idec. Vé nguyén tic, FDA 13 co quan ddc 1ap, dong vai tro trong tai
phan xir vé d6 an toan cua thyc pham va duoc pham dua trén ching ctr
khoa hoc. Trén thuc té, FDA cling 1a mot bén tham gia vao cudc canh tranh
tai chinh, phtrc tap va mang day mau sac chinh tri. Ho ciing c¢6 nhimg d6i
thu rat manh va duoc té chire tot. Mot sd nguoi chi trich tin réng FDA lam
viéc cham chap ddi véi mot sd thude maéi ra thi truong. Nguoi khac lai cho
rang FDA bi cac cong ty dugc pham 16n chi phdi. Trong hoan canh giy
tranh cai cua Tysabri, FDA cling vira bi vudng vao vu viéc dang ché trach:
vira phé chuan va sau d6 rat lai gidy phép ctia thudc Vioxx chita giam dau
cap tinh, khién hang trim nguoi thiét mang va gay ra mot sé chimg bénh
lién quan dén tim mach nguy hiém. Va tat nhién, FDA muén khoi phuc lai
danh tiéng.

Thém nita, Mullen biét rang chang may chéc FDA ciing s& bi ap luc tir
bénh nhan, cac gia dinh bénh nhan, cac nha lam luat, cac dugc si va nhirng
nguoi mudn thude Tysabri van tiép tuc duoc luu hanh. Nhitng nhém ngudi
nay muén bénh nhan bi chimg da xo cimg phai dugc diéu tri tot hon. Cac
nha dau tu, doi thu canh tranh, nhan vién cong ty,... ciing c6 lién quan dén
cach xtr 1y ctia Mullen. Vi thé, mdi budc di cua Mullen giéng nhu ting
nudc cd tan trén ban cd tudng — co thé gianh chién thang va ciing c6 thé
thua bat ci luc nao.

Trong hoan canh nhu thé, hiy nhin mot cach that chinh xac vao quyén
lwc “ctng” ma minh va d6i phuong s& st dung. Trong truong hop cua
Friedman, c¢6 Ay nghi rang sép co6 thé dudi viéc minh. Trong trudng hop cia
Mullen, quyén luc “ctrng” bao gom viéc FDA c6 thé gdy ra nhiing diéu toi
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t¢ cho cong ty Biogen Idec. Tuy nhién, trong hau hét cac truong hop, d6i
phuong tinh vi déu dua phan nhiéu vao quyén luc “mém”. Ho hanh dong
mot cach khon khéo va quanh co. Thay vi de doa, ho st dung cac hanh
dong x1i giuc va du db. Ho dinh huéng cam giac, tao ap luc va xui khién.
boi khi, quyén luc “mém” con 1a mdt nam dim sit boc nhung.

Phai nhiin nhin, linh hoat va biét tranh thi co hdi

Phan tht hai ndy mo ta cach tu duy manh mé nhat dé lao vao ving dat
mang day tinh chinh trj phtc tap va nguy hiém. Machiavelli thuong bi vi
nhu 1a nguot hay chi trich nhung that ra khong phai vay. Ngudi nao hay chi
trich ngudi khac d6i khi ho cling chi trich dung — giéng nhu chiéc dong hod
chét, it nhat trong mot ngdy ciing ding gid dugc hai 1an. Nhung nhiing
nguoi ndy thudng dé vudt mat co hoi vi ho qua khit khe va nhut nhat, co vé
nhu chi ngdi cho tham hoa t6i ma thoi. Nhirng ké lac quan téu cling gip
van dé tuong tu, doi khi ho cling nhan dinh dung va moi vi¢c tréd nén tron
tru, nhung da phén ho tu dAm dau vao vach da mot cach budng binh hay bi
chay tii ma van khong biét vi sao.

Tom lai, ké hoach hanh dong phu hop thuc té chinh 1a suy nghi that k¥
cang, linh dong, va biét tranh thu co hoi. Pé c6 kha ning linh hoat trong
hanh dong, chung ta phai bict thich img voi thoi the, kién tri do dam ca co
hoi va nguy hiém. Két qua trong tuong lai khong phai 1a bai toan cong tru
gitra quyén luc va quyén loi. D6 1a két qua cua nhiing giao thoa phirc tap
thuong rat kho doan trude. Vi thé, ching ta phai gilt sy chirng muc va hét
sttc khiém t6n vé nhing gi c6 thé hiéu va kiém soat. Sy thong thai dang sau
cau hoi thir ba ndy chinh 13 cai nhin gia din vé cudc doi ma nha van noi
tiéng thoi Phuc hung Michel de Montaigne tong két lai bang mot cau khac
trén chiéc vong deo co ctia 6ng: “Toi biét cai gi?”.

Nhu’ng nha quan ly trong truong hop cua Kathy Thompson khong biét
van d¢ that sy cua c6 4y nam & dau. Jim Mullen khong biét hai truong hop
bi viém n3o PML 1a su tring hop gay that kinh hay chi 14 phan noi cia tang
bing (cai chét do thudc Tysabri giy ra). Becky Friedman biét sép cta co
mudn bao vé Terry Fletcher, nhung khong biét sy bao vé manh liét t&i mirc
dd nao, hodc ho s& tra diia c6 nhu thé nao néu cd sa thai Fletcher. Mbi
truong hop mdi vé khac nhau. Trong thuc té, d6 1a nhiing truong hop khac
nhau ctia mdt dac tinh co ban trong cong viéc quan 1y. Gido su cua Harvard
Business School, C. Roland Christensen mo ta vé sy linh hoat cua nguoi
quan 1y nhu sau: “Nét doc nhat vo nhi cia mot nha quan 1y giéi nam & kha
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nang dan dat doanh nghiép mot cach hiéu qua khi ho khong hoan toan hiéu
hét su phuc tap von cé ciia doanh nghiép d6; kha niang kiém soat duogc
nhitng tdc dong cua con nguoi trong doanh nghi¢p. Nha quan ly phai danh
gia dugc nhitng trach nhiém co ban vé nhimg quyét dinh minh dua ra trong
bdi canh cu thé d6i véi tuong lai rat kho doan trude” .

Machiavelli va nhitng nha tu tudong khac ciing tan dong quan diém nay.
Machiavelli so sanh van ménh ctia con ngudi vé1 mot dong song Cach day
hai muoi nam, c6 ai ngd dugc Internet sé thay doi tan gbc ré cudc song va
cong viéc cua ching ta dén thé ndy, va tao ra muén van co hoi cho doanh
nghiép dén thé kia. Cach day muoi nam, chi c6 vai nguoi nghi rang mot
cudc khiing hoang tai chinh s& dua nén kinh té thé gi¢i dén bo vuc ctia mot
cudc dai suy thoai nira.

Céch giai quyét cia Becky Friedman d6i véi Terry Fletcher 1a mot vi du
kha ro rang vé chuyén con nguoi va sy kién da “quén chat” véi1 nhau nhu
thé nao? Friedman quyét dinh c6 mot budi noi chuyén riéng véi Fletcher.
Co ay noi da xac dinh rd rang 1a s& cham cho Fletcher 2.5 diém. Anh ta
phan d6i ngay tirc thi va cho rang nhu vay la khong cong bang. Sau do,
Friedman néi thém s€ khong dua anh ta vao “danh sach den” theo doi dic
biét (PIP), vi nhu vdy s& lam mat mit Fletcher. Co dé nghi anh ta quan sat
that k¥ nhitng d6ng nghiép xung quanh méi gia nhap gan day, ho rat gioi vé
k¥ thuat. Chac Fletcher ciing khong vui vé, hanh phiic hay cam thay thanh
cong khi d6i dién voi nhitng nguoi xung quanh nhu thé. Friedman dé nghi
Fletcher ctr tiép tuc lam viéc thém vai thang & day va cha ¥ tim mot cong
viéc khac thich hop hon & bd phan khac hoac ngay ca bén ngoai.

Friedman cam thdy bat ngd nhung c6 mot chut yén 1ong khi Fletcher
mim cudi va thoai mai dong y voi 1oi dé nghi ctia minh. Vai tuan sau do,
anh ta hoi thaim mot so vi tri trong cong ty va mot vai noi bén ngoai. Khong
lau sau do, Fletcher da tim dugc viéc & mot cong ty khac.

Néu may man, chiung ta s& dé dang tranh khoi tit ca nhimg rac réi.
Friedman d3 lam vay va ciing c6 chat may man. Nhu Machiavelli va mot sd
nha tu tudng c6 dién nhan dinh, van may da mim cuoi voi sb phan cua
Friedman. Ngay ca mot ngudi bi quan hay yém thé thim cin c6 dé ciing
khong dam thir cach lam cua Friedman — chi ¢6 hai lya chon: hodc lam theo
nhirng gi sép ¢ n6i, hodc ddi mat véi viec bi mat viec. Mot nguoi lac quan
vo tu co thé s& mic ké nhitng de doa tir cép trén, bé qua cudc nodi chuyén
riéng v6i Fletcher va cho ludn 2,5 diém — t&i dau thi toi. May thay,
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Friedman 12 mot nguoi thue dung, chuan bi cho moi phuong 4n co thé xay
ra va du linh hoat dé tan dung nhiing gi dang xay ra dé thay d6i phuong an.
Friedman khong tai nao biét dugc liéu cach néi chuyén “tam tinh” vdi
Fletcher c¢6 hiéu qua hay khong? Nhung khi thdy anh ta mim cudi vui vé
lac Friedman dé nghi tim mot cong viéc khac, co éy da an tam. Friedman
da quan sat Fletcher that k¥ cang, xem phan tng cta anh ta, va chop lay co
hoi, sau d6 dua ra dé xut.

Hiy dé cho quy trinh ra quyét dinh linh hoat va cé thé thay doi

Xac dinh nhiing luc can va dua vao tu duy linh hoat, tranh thu co hdi la
cac yéu td quan trong khi xir Iy van dé khé trong ving xam, nhung quy
trinh ra quyét dinh ciing quan trong, d6i khi 1a then chot. Quy trinh co
nghia 13 quyét dinh ai s& lam viéc chung véi minh vé mot van dé nao d6 va
moi ngudi s& lam nhu thé nao. Nhung luu ¥ 14 cu hoi thir ba nay c6 thé
gitip cho chung ta tranh duoc viée ra quyét dinh mot cach qué vo tu. Ping
nhin quy trinh don glan nhu mot phuong phap ludn va may moc nhu cach
lam viéc tung blIO’C dé thu thap thong tin roi mai tir tir phan tich thong tin
d6. Chung ta can mot quy trinh linh hoat, c6 thé thich Gng va thay doi tuy
theo tinh hinh trudc mat dién ra nhu thé nao, co hoi bat ngo nao xuét hién
va ngay ca nhing rui ro bat ngd 16 dién. Budc dau tién trong quy trinh cta
Becky Friedman dé dan xép véi Fletcher chinh 1a mot vi du dé hiéu. Co bat
dau bang mot cude ndi chuyén nhun nhuodng, 1am cho dbi phuong bat ngo.
Néu thanh cong, tic 1a Fletcher chiu ling nghe va trao d6i, Friedman s&
“bop co”. Con néu khong, co ay s& chuyén sang phuong 4n khac.

Trong nhitng ngay sau khi nhan duogc tin vé bénh nhan viém nio PML
chét nghi van 1a do thudc Tysabri gay nén, Jim Mullen ciing di tiép can
cach tuong tu, tat nhién van dé nay 16n hon, khong rd rang va dinh dang
dén nhiéu van dé xa hoi, kinh doanh. Ong ay di chi dong thong bao van dé
ngay tic thi cho FDA, cac co quan hitu quan bén ngoai nudc My, va ban
giam d6c Biogen Idec. Sau do, Jim Mullen cting cac dong su bo ra mot tuan
dé tim kiém thong tin trén thé gidi vé bénh viém nido PML nham hiéu tudng
tan tat ca nhiing rii ro ma cac bénh nhan PML gip phai. Mullen khong hé
biét trudc mot tuan nd luc cing thang ndy co tim ra duoc bang chimg vé
moi lién hé giira loai thudc méi va loai bénh rat hiém gip nay hay khong?
Nhung ciing giéng Friedman, Mullen quyét dinh hoc nhiing gi c6 thé hoc.

Pén khi Mullen c6 nhiéu thong tin vé van dé nay, 6ng ay co thé xac
dinh nhiéu chon luya khac nhau. Cach tiép can nay gitp tranh duoc nhiing
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hanh dong voi va co thé huy hoai niém tin vao thudc Tysabri va gy ra ndi
lo so cho cac bénh nhan khac, dan dén thiét hai cho cong ty Biogen Idec.
Piéu nay ciing gitip cho Mullen va dong sy co thoi gian danh gia cac kha
nang khac nhau va cac budc tuong tng tiép theo cho cong ty.

Sau do, Jim Mullen da khoi dong mot quy trinh kéo dai hon mot nam.
Sau mot tuan thu thap thong tin, Mullen va cac dong sy da quyét dinh tam
thoi dinh chi phan phéi loai thuéc Tysabri chtr khong triéu hoi thude ngay
1ap trc. Piéu nay cho phép cong ty ¢ co hoi gidi thiéu thudc nay tro lai thi
trudng tiy vao dién bién cua tinh hinh va cac bién phap bao v¢ bénh nhan
ma cong ty cd thé bd sung khi dung thude. Lénh dinh chi tam thoi ndy ciing
phan nao lam yén long cac bénh nhan MS (da xo cu:ng) cac bac si, va xoa
diu céc nghi si quoc hoi — nhitng ngudi van mong mudn Tysabri c6 mat trén
thi truong phuc vu cho hang triéu bénh nhan MS khéc.

Mullen da khai tao mot quy trinh 1au dai va phuc tap vé1 muc dich gitp
cho Tysabri ¢ thé quay lai thi trudng. Quy trinh nay bao gdm céc chuyén
gia vé bénh da xo ctng va bénh viém ndo cap PML trén khap thé gidi, gidi
chtrc 1am luat vé dugc pham & mot sé qudc gia, va mot nhom nghién ciru
k¥ céc ho so bénh 4n cua nhitng ngudi timg st dung thube Tysabri, va mé
rong dén mot sd bac si da timg chira tri chimg da xo cling, ké ca mot sd
bénh nhan ctia ho. Cudi cung, Biogen di c6 thé hinh thanh nhiing chtng ctr
khoa hoc dé xac dinh dugc bénh nhan MS nao co nguy co chuyén thanh
viém ndo cap PML va giup cho céc bac si theo ddi ho chit ché hon.

Két qua ctia quy trinh nay khong duoc xem 1a 1y tuong. Cudi nim 2014,
hon 100.000 bénh nhéan sir dung Tysabri nhung gan 500 bénh nhan bi
ching PML, hon 100 ngudi tir vong vi PML va nhiéu nguoi khac c6 mot sd
chtic ning cia co thé bi liét. Nhung ciing thoi gian d6, hang tram ngan
bénh nhan MS lai dugc giam dau dén nho st dung Tysabri. Khong ai c¢6 thé
luong trude két qua nay chi trong vai tuan sau khi hai bénh nhan MS tir
vong vi PML. Vi thé mot quy trinh that linh hoat, dugc quan ly kha chat
che la yéu t6 quan trong dé giap tim ra cach tiép can mang tinh thuc té va
c6 thé chap nhan duoc vé mat y hoc dé giai quyet van dé nan giai nay.

Sén sang sir dung quyeén lue

Poi khi cac nha quan 1y phai doi mit voi diéu ma Machiavelli goi 1a
“diéu bat buéc bo la nhu’ng tru’ong hop khong cho ching ta lya chon nao
khac — néu mudn giai quyét mot van dé kho, nén thyc hién mot cach co
trach nhiém va tranh dugc sy dau don giay vo. Su linh hoat, co gian, trong
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truong hop nay, nén hiéu 1a tién 1én phia trude, mic du c¢d chudng ngai 1d
rang va do6i khi ciing c6 thé hiéu 1 can phai st dung quyén lyc. Ching ta
phai khang dinh quyén luc va st dung sttc manh ma doi khi hoi ctng ran,
khong cam thiy thoai mai chiit nao hodc gy ra sy dau budn cho ban than.

Néu Aaron Feuerstein quyét dinh sa thai mot s6 cong nhan va dong cira
mot sd bd phan cta nha may dét nham béao vé cong viéc cho nhiing cong
nhan khac vé 1au vé dai, ong 4y c6 thé s& lam nhitng nguoi bi sa thai dau
budn. Co thé dng nén pha v tinh cach dén hau ctia minh tir truée dén nay
va nhiing cam két véi cong nhan. Nhung Feuerstein khong thuc hién nhiing
budc di kho khin ay. Thay vao d6, 6ng giit cho “ban tay clia minh sach s&”
va két qua that 13 tai hai.

Becky Friedman da st dung cach tiép can nay voi Fletcher. Mo dau
cudc trd chuyén riéng, ¢o ay noi voi Fletcher mot cach dut khoat rang sé
chdm cho anh ta 2,5 diém. C6 Ay ciing nhic nhd Fletcher mot cach rd rang
vé quyén han cua minh khi dé cap dén viéc quyét dinh khong dua anh ta
vao danh sich quan sat dic biét PIP. Friedman khong ngan ngai cho
Fletcher hiéu minh 14 sép ctia anh 4y. C6 khong t6 ra nao nung khi Fletcher
phan doi va Friedman di dua ra mot thong diép ro rang rang cd co du
quyén hanh dé dua ra quyét dinh vé tuong lai cua Fletcher tai cong ty, mic
cho méi quan hé ctia anh ta véi nhitng “sép 16n” trong cong ty.

Nhung sau d6 Friedman khong ap dung bat ky mot chién thuat nao nira
ca. Co dy hiéu rang sirc manh quyén luc khong nhat thiét phai 1a cai dui cui
va ching ta c6 thé sir dung quyén luc mot cach mém mai, uyén chuyén.
Hay luu y, Friedman khéo 1éo di chuyén giira hai trang thai “Tbi 1a sép cta
anh” va “T6i mudn giup anh”. Vi dy, cd ay néi rd 1a co thé dua Fletcher
vao danh sach quan sat dac bi¢t PIP nhung da khong lam vay vi so anh bi
b& mit. Sau do, ¢ dé nghi Fletcher quan sat xung quanh dé tu danh gia vé
kha nang thanh coéng cua anh 4y. Fletcher nhan thirc rat rd rang vé tinh
trang ctia minh, va Friedman ciing khong ngan ngai néi 1o diéu c6 ay mudn
hoan thanh va tranh ddi dau véi cac sép 161 hau thuan cho Fletcher. Vi thé,
Friedman ctr xen k& gifta tinh ban, hd trg, tu van va nhic nhé Fletcher vé
quyén luc ctia minh.

Murc @6 nhan thirc van dé rat quan trong cho du chiing ta chon céch sir
dung quyén lyc nhu thé nio. Néu mudn tré nén hiéu qua trong thé gidi thuc
té ndy, chung ta phai dit minh vao vi tri cia doi phuong ma suy nghi. Nhan
thire khong chi quan trong & thoi diém hién tai ma con kéo dai vé sau khi
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nguoi khac thuat lai nhitng gi chiing ta da né1 va lam. Nhiing 101 ban tan do
c6 thé 1am cho uy tin, quyén luc ctia chiing ta manh 18n hay giam di vé sau.
Tat nhién, trong mot thé gidi 1y tudng va trong nhirng to chirc tot nhat, vat
chat luon théng tri nhan thirc. Nhung trong thé gidi thuc té, nhiing diéu
chung ta néi khong quan trong bang nhiing gi ngudi khac nghe, nghi, cam
nhan va ghi nhé.

Str dung quyén luc va kiém soat nhan thic ¢ thé khién chung ta khong
thay thoai mai. Hau hét moi nguoi khong muon lam viéc trong mot to chire
c¢6 nhiéu 16i ban tan nhu vay. Tuy nhién, d6i lic ching ta phai d6i mat voi
nhitng hoan canh nhu thé trong thé giéi thuc té. Piéu d6 ciing c6 nghia 1a
thinh thoang nha quén ly cling phai str dung quyén luc.

Machiavelli cho rang nha quan ly phal thanh that, c61 md& va cé dao
dtrc. Nhung 6ng noi thém, néu mudn ton tai, hi€u qua va lam tron trach
nhiém, doi khi phai lam nhiing diéu can thiét. Néu qua cau n¢, de¢ dat,
nhitng ¥ dinh cao cé cua chiing ta chi 1a su da cam, uy mi khong hon khong
kém va nhu thé thé gidi nay cr xoay tron khong c6 gi thay doi ca.

Dung bién h§ cho ban than

Phan huéng dan nay la ngan nhat nhung lai quan trong nhét cho céc nha
quan 1y. Cau hoi thir ba ndy c6 thé dé dang bi dién giai sai, xem d6 1a mot
161 khuyén dé xtr Iy moi Viéc theo hudng an toan cho ban than, di tat va chi
lo tim con du’ong nao ngan nhat dé thoat than khi d6i mat véi kho khan.

Cau noi noi tleng cua Machlavelh “Van may uu ai nguodi c6 gan lon”
c6 thé duogc tim thay trong quyén The Prince . Gia dinh Medici & Florence,
Y, d4 tao ra mo hinh ngan hang quéc té hién dai, nhung su that nam & tinh
than khai nghiép cua thoi ky Phuc hung chinh 1a suy nghi lai, xdy dung lai
va gitip cho cac doanh nghiép xua cii bung no.

Chu nghia hién thyc hoan toan trai nguoc voi chu nghia dinh ménh,
khong nén noéi rang chung ta khong thé lam gi hon duogc nita va nén chon
bén an toan ma dung dé tranh ric rdi. Thay vao dé, phai dit cau hoi néu suy
nghi va hétnh dong bén bi, tan tuy, sang tao va dan than, khong so rui ro
nhung sic sao, tinh khon, ching ta sé dugc nhitng gi. Ngay ca Becky
Frledman hay Jim Mullen cling khong c6 bat ky su bao dam nao rang
nhitng nd luc cua ho, sau nhiéu tuan 1&, thAm chi vai nim, c6 mang lai két
qua gi khong. Nhung néu khong tién 1én phia trudc mot cach sic sao va
than trong, ho s& khong bao gio thanh cong va thé gidi nay di tré thanh mot
noi chon nhé bé.
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Cong cu thwe hanh thiét thue mdi ngay

Chung ta da di qua ba cau hoi 16n: mot nhan manh vé hé qua thuan, mot
néi vé trach nhiém, va thi ba 1a tinh thuc dung. Mbi cau hoi da duoc thoi
gian ching minh. Ung dung ba cau hoi nay cé giai quyét duoc van dé hay
khong? Cau tra 10i 1a chiing ta da c6 mot khoi dau tot, nhung chi khi chung
ta st dung ba cau hoi nay dang céach, nhan ra dugc nhirng gi ba cau hoi nay
c6 thé 1am va khong thé lam dugc.

Ba cdu héi nay la cong cu dé khai dong, cai thién va lam cho dénh gia
ctia nha quan 1y thém sac bén. Nhung ddy khong phai 14 loai cong cu chung
ta c6 thé tim thiy trong cac phong thi nghiém hién dai k¥ thuét cao. Pay
duoc xem 13 phuong tién tinh vi, chinh xac duoc thiét ké cho cac chuyén
gia trong diéu kién 1am viéc dugc quan ly mot cach chat ché.

Nhiing cong cu nay néu phoi hop cing nhau sé& cho két qua tot hon. Vi
du, Becky Friedman phai xem xét dén hé qua thuan: “Giir Fletcher lai co
1am anh huong dén hiéu suat lam viéc cua ca nhom hay khong?”. C6 Ay con
xem xét dén trach nhiém cua minh: “C6 thé tim ra cich nao d6 dé doi xir
v6i Fletcher mot cach ton trong va giit duoc long tu trong cho anh 4y?”. Va
cudi cung, Friedman phai nhin nhan van dé & khia canh thuc dung: “Lam
sao dé giai quyét strc ép tham lang tir cap trén ctia c6?”. Friedman can ca ba
cong cu dé co thé hiéu day du nhitng thach thirc ma minh dang d6i mat.

Phéi hop ba cong cu voi nhau ciing c6 thé gitup thu hep cac chon lya va
tap trung vao phan tich. Pay ciing 1a mot cach phdi hop ba cong cu nhu cai
phéu. Cau hoi thi nhat gitp loai bé mat sb chon lua boi vi d6 1a bai toan so
sanh gitra chi phi va loi ich. Khi dat cau hoi thr hai, c6 thé tiép tuc loai bo
thém vai chon lua nira béng bd loc “trach nhiém” co ban, xem c6 thudc
trach nhiém cua ching ta hay khong. Va cudi cung, cau héi thir ba ciing sé
loai thém nhirng chon lya con lai béi vi chung khong dap Gmg duoc yéu cau
vé tinh thuc dung trong thé gi6i hién thuc nay.

Néu khong phdi hop ba cau hoi thi chuyén gi s& xay ra? Rui ro dau tién
chinh 13 chung ta s& bo sot nhimg thr quan trong ma khong hay biét. Sur
dung riéng 1é timg cong cu co6 thé 1a chua di, c6 thé sé dan di sai hudng,
hodc licu linh — vi du, stra bat ky thir gi trong nha ciing dung cay bua, doi
khi s& pha hong vat d6. Néu chi tip trung vao hé qua thuan, ta c6 thé xem
nhe trach nhiém ctia minh doi véi ngudi khac. Nhung néu chi cit nham vao
trach nhiém, c6 nghia 1a ta cr mac cho hau qua ra sao cling dugc. Con néu
chi nham vao tinh thuc dung, v6 tinh vuot qua 1an ranh méng manh giira su
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hoai nghi, tinh thuc dung va hién thuc béng nhirng hanh vi m¢d am va tu loi.
Tom lai, 1y do rat quan trong khi phdi hop ca ba cau hoi 1a ching s& gitp
can bang, bu trir va bd sung cho nhau.

Nhung cho du c6 nhiing thé manh ndy, ba cong cu trén van chua du.
D61 khi ching sé gay ra xung dot trong dinh hudng khi bude ra khoi vung
xam. H¢ qua thuan va trach nhiém co ban c6 thé “choang” nhau, va ca hai
déu co thé xung dot véi tinh thyc dung cua van dé. Vi du, Jim Mullen va
Biogen c6 nén tip trung nhiéu hon vao sinh mang va quyén lgi ciia bénh
nhan da xo cing, hay quyén loi va sinh mang ctia bénh nhan ¢6 nguy co bi
PML khong?

Nhéan dinh tam thoi cho dén gio phit nay 1a ba cdu hoi dau tién quan
trong va hitu ich, gilp ching ta x6a tan di sy am dam ctia mau xam xit
trudc mat. Nhung chua du. Dé giai quyét rot rao van dé trong ving xam,
chung ta phai dit ra va tra 161 thém hai cau hai nira.
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5
CHUNG TA LA AI?

am 1956, William Whyte xuit ban quyén sich mang tén The
ganization Man , mot trong nhiing nghién clru quan trong vé kinh

ddanh cua cubi the ky 20, nhung nhiing y tudng nay van tiép tuc
dugc cac thé hé sau noi theo — hodc bop méo — khi ban vé mo6 hinh mét to
chtrc. Quyén sach mo ta mot cach thd rap vé cude song clia con ngudi, chi
yéu 1a nhitng ngudi dan 6ng, lam viéc ca doi trong nhiing cong ty 16n dinh
hinh c4 nén kinh té¢ M§. Whyte mé ta ho chi 1a nhiing chiéc banh ring nho
xiu trong mot c6 may khé)ng 16. Vi thé, cudc séng cua ho da b1 bop chit,
tréng rong va kiét sirc.

Quyén sach mo ta su dau kho cua doi song thoi dai doanh nghiép,
nhung d6 chinh 1a buc tranh hién thyc. To chirc bao vay xung quanh chung
ta hau nhu moi lac. Bat dau 1a gia dinh, dugc xem la t6 chirc 1au doi nhat
trén thé gian. R&i thi hoc tap, lam vi¢c, vui choi, tho phung, va mua sam
cling & trong mot mo hinh to chtrc nao dé. Vi thé, tat ca déu khong thé
tranh khoi viéc tré thanh “con ngudi cta to chuc”.

Ngan ngir chau Phi c6 cau: “I am because we are”. Nghia cua cau nay
rat rong, chira dung quan diém ciua Whyte rang to chirc va cong dong han
ché, troi budc, lam suy yéu chung ta. Cau néi d6 cling nhic nhé rang céc to
chtrc va cong dong ciing di dem lai cho con nguoi nhiéu thir — nhu nhitng
nhu cu co ban, nhu cau gip gd va tao ra cac co hoi. Nhung cau néi d6 con
no6i 1én dugc mot diéu quan trong hon: to chirc va cong dong sé dinh nghia
ching ta 13 ai va dinh hudng chiing ta hanh dong nhu thé nao trong céc tinh
huéng quyét dinh.

Cau hoi thtr tu nay doi hoi cac nha quan 1y khi d6i mat v6i nhitng quyét
dinh kho6 khan phai nhin nhan ban than minh nhu la mét soi to trong mot
manh vai — c6 nghia 13 phai dua ban than vao boi canh cua cong dong. Diéu
d6 cho phép ho c6 thé tim ra nhimg chon lya phu hop dé phan anh hay dién
ta duogc gia tri, loi ich ctia cong déng ma ho la mot thanh vién.

Noi bi an ciia Ky trc

Pé hiéu rd cau hoi thir tu yéu cau 1am gi, can phai thay doi tu duy khac

di. Trong ba cau héi trudc, mdi cau duoc néu 1én trong ngit canh ci nhan
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riéng 18, mdi ca nhan 1a ddc 1ap véi nhau. Ba cau hoi trude gia dinh: mdi ca
nhan c6 nhimg hé qua thuan riéng 1é, c6 nhiing trach nhiém khac nhau va
moi nguoi déu theo dudi cac loi ich riéng ctia chinh minh — gidong nhu quy
dao cua trai banh bida, danh bat cac cé thé khac can trg trén duong di téi
dich cia trai banh. Tat nhién, diéu d6 ciing 1a cach suy nghi tu nhién boi vi
ching ta hiéu ban than minh hon ai hét, c6 trai nghiém truc tiép vé viée dua
ra quyét dinh 1a nhu thé nao.

Nguoc lai, cau héi thir tu do1 héi gat bo ca nhan va sy tu tri sang mot
bén, dé cao khai niém “con nguoi la mgt sinh vat cua xa hoi”. Cac mbi
quan hé da nhan chim chung ta vao nhiing mang ludi chang chit cua ky
vong, cam két, hanh vi quen thudc, nhitng diéu cAm ky va ca nhiing khat
vong. N6i mot cach nd6m na, cac mbi quan h¢ do s€ dinh nghia ching ta la
ai. Pé hiéu rd hon, hiy cing nhau tim hiéu cau chuyén kinh dién dudi day
ctia William Godwin, tiéu thuyét gia thé ky 17.

Gia sir ban dang tha bd trén duong, rat thong tha va tan hudng thoi tiét
dé chiu. Bong ngiri thdy mot mui la va khi quay sang mot goc duong, ban
thdy mot toa nha dang boc chay. Roi sau do, ban nhin thiy ba dira tré trong
tdoa nha. Ban nghi rang c6 thé ctu duge chung ma khong mang dén tinh
mang nén ban bat dau chay vé phia toa nha. Nhung khi dén gan, ban phat
hién con mogt dra nira cling & trong toa nha d6 nhung dirng mdt minh & phia
khac, va d6 chinh la con ctia ban. Ngon Itra dang thoi bung va ban chi co
thé vao va ra mot lan ma thdi trudce khi toa nha do sap xudng. Ban s& 1am gi
bay gio? Ciru ba dtra tré kia, hay ctru con cua ban?

V6i ba cau héi trudc, tat ca déu s& dan dén cung mat cau tra loi. Xét vé
hé qua thuan, ba mang nhiéu hon mot mang nguoi. Xeét vé trach nhiém co
ban, tit ca nhiing dira tré déu c6 quyén séng nhu nhau, cho nén ban sé& co
trach nhiém nhiéu hon dé chon ciru ba dira tré kia. Xét vé mat hién thuc
dang dién ra, ctru mot dira tré va ciru con cia ban ciing déu thue hién duoc
nhu nhau. Vi thé, véi ba cau hoi trén, cau tra 16i 14 ban nén ctiru ba dua tré
kia va dé con ctia ban “cho Chua lo”. Nhung dudng nhu c6 céi gi d6 sai vé
luan 1y ¢ day.

C6 nguoi s& cho rang néu xét vé hé qua thuan, ai cling nghi rang nén
dat gia dinh 1én trén hét va xét vé trach nhiém, ban than chung ta phai co
trach nhiém véi ngudi trong nha nhiéu hon nhitng ngudi khac. Ciing c6 thé
Iy luan rang ban khong can c6 trach nhiém ctru bat ky dwa tré nao, vi thé
ban s& khong 4y nay khi chon ctru con cua minh. Trong tat ca moi trudng
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hop, nhiéu 1y 1& khac ciing dugc néu ra chi nham dé chimg minh hay bién
ho diéu ma hau hét bac cha me phai lam theo ban ning va khong hé do du:
chay ngay vao toa nha dé ctru con minh.

Trén thuc té, dudng nhu c6 dicu gi d6 khong dung d6i véi nhitng ngudi
phai tim ra 1y do nao d6 dé bao vé ngudi than ciia minh. Nhimg ngudi dan
6ng va phu nit trudng thanh lo lang cho gia dinh minh, chung thuy véi ban
doi, va hy sinh cho nguoi than déu khong can 1y do gi ca boi vi trach nhiém
cua ho hay bdi vi hanh vi d6 vuot xa hon rat nhiéu néu xem xét & khia canh
hé qua thuan doi voi xa hoi. Tinh nhan van that su cia con nguoi khong thé
dem ra can dong do dém: “Hé qua thuan 1a thé ndo, hay nén wu tién trach
nhi€ém nao day?”. DP6i v6i hau hét moi nguoi, bao vé va cham soéc con cai
khong chi 1a trach nhi€ém ma con 1a ban nang.

Vay tai sao cac mdi quan hé quan trong dén nhu vay? Mot phan béi vi
cac moi quan hé tao ra tiéu chuan va gia tri dé dan hudng cho nhitng quyét
dinh cta chung ta. Ngoai ra, mdi quan hé con dinh hinh va tao dung nén
tinh cach, dem dén y nghia, muc dich va ciu trac cho cudc song ctia mdi
ngu:(‘)’i Noi cach khac, chl'mg ta bi gan chit tir bén trong tim thirc va khong
thé thoat ra khéi cac moi quan h¢ xung quanh

Cac mbi quan hé to chic nay co nguon gbc sau Xa trong qua khu,
Abraham Lincoln g01 1a “su bi 4n cta ky c”, bao gdm nguén cam himg
chung ctia mot tap thé hay cong dong cuing nhau trén mot hanh trinh chung.
Khéng thé xem ciac méi quan hé nay nhu 1a nhiing cong thuc tinh toan
chinh xdc, nhu nha toadn hoc Blaise Pascal mo ta “trai tim c6 nhiing 1y do
riéng ma 1y tri khong hé biét dugc”.

O chuong trudce, c6 ngudi chi trich Aaron Feuerstein vi nhitng quyét
dinh sai 1am sau tham hoa tai nha may Malden Mills, nhung trong thim
tam, nhiéu ngudi cling ngudng md hanh dong cua 6ng. Sau tran hoa hoan,
mot cudc phong van trén dai truyén hinh quéc gia cho thiy Feuerstein va
ngudi phu trach nha may Malden Mills trao doi, chia sé véi nhau mot cach
kha thong cam va ton trong nhau. Nhitng cudc phong van voi cac nhan vién
khac ciing cho thdy nhu thé, ho goi Feuerstein 12 “ngudi dang kinh”
(mensch) — mot tir ¢6 ciia ngudi Do Thai dé mo ta nguoi ma ho vo cung
kinh trong. Poi véi Feuerstein, cling gidng nhu cha ong 4y, nha may
Malden Mills, cong nhan va cong dong & d6 quyén chit vao nhau khong
thé tach rdi v6i cude séng, cong viee va suy nghi ctia 6ng. Cac mbi quan hé
d6 da dinh nghia Feuerstein 1a nguoi nhu thé nao.
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Sw phu thudc 13n nhau trong cdng dong

Néu nha quéan 1y khong quan tim dén cidc moi quan hé nay khi dbi mat
v6i nhitng quyét dinh kho khan, ho khong nhitng tir chdi mot phan ban than
minh ma con 1a mot quan diém lau doi cua ban ning con ngudi. Kinh thu
¢ cua dao Hindu, Upanishad, da giai thich vé quan diém nay bang hinh
anh an dy: “Trén mot cai banh xe, tat ca cay cam déu hudng vé tAm banh xe
va gan chit vao niéng banh xe, vi thé mdi ca nhan déu gan chit v4i nhau,
vao thanh than, vao thé gidi xung quanh, vao hoi tho va than thé cia cac ca
nhan khac”. Con & phuong Tay, Aristotle phat biéu rang con ngudi 13 “mot
sinh vat xa ho1 va chinh tr1” — tirc 1a con nguoi thude vé mot nha nuée, co
kha nang 1ap ludn va nhiing hanh dong hop tac. Chinh nho vao nhiing chure
nang nay ma con ngudi ¢6 kha ndng phan bi¢t ding - sai; thién - 4c; chinh
dang - bat chinh; cong bang - bat cong.

Vo thoi ky Trung cd, truyén théng phuong Tay da chuyén doi tu tudng
nay thanh mot thé gidi quan rong khap, giai thich rang: vil tru dugc sap xép
nhu mot cau tric t6 chirc khong 16. Thuong Dé 1a trung tdm cia céc thién
than, bén dudi tran gian 1 nhitng 6ng vua va nhiing trung than khac, sau
cung la cac tﬁng 16p xa hoi. Xuéng sdu bén dudi long dat 1a Satan, quan 1y
cac thién than sa ngd. Cach dién giai nay bat dau bi suy tan trong thoi ky
Phuc hung. P6i voi nhiéu ngudi, sy ndi 1én cua cac nganh khoa hoc hién
dai da 1am cho thé giéi quan nay tré thanh mot 16i an du mé hodc hon 1a
cach mé ta vé thé gid1 hién thuc.

Cho du tu tudong vé thé gidi ra sao ching nita, khai niém “ching ta” van
ludn luén manh mé, day quyén lyc. Martin Luther King Jr. da viét trong
Letter from the Birmingham Jail rang: “Chl'mg ta sinh ra da bi mic miu vao
mang luoi rang budc twong hd khong thé thoat ra duogc, bi dét chung vao
cung mot miéng vai mang tén dinh ménh”. Hau nhu céc t6n gido ngiy nay
déu chap nhan phan nio cach dién dat cua King, va nhimg ngudi theo
thuyét vo than ciing nghi vay. Vi du, Albert Einstein viét: “Dudng nhu toi
khong thé chap nhan mot cach nghiém tac Thuong Pé 1a mot khai niém vé
nhan loai hoc. Khoa hoc bi két an 1am x6i mon dao dirc, nhung 10i két toi
d6 khong chinh dang. Hanh vi dao drc cia mot ngudi nén dya trén moi
quan hé xa hoi, nén tang gido duc va su cam thong; chir khong can dua trén
diéu luat ctia mot ton gido nao ca” .

Chiing ta déu biét t6 tién loai nguoi 14 nhitng sinh vat chiu tac dong 1on
vé cac mdi quan hé va ¢ khuynh hudng thién vé sy hop tic véi nhau. Vi
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chi nhu thé méi c6 hy vong song sot va duy tri noi giéng qua thoi gian.
Nhiéu chimg cir cho thay con ngudi gan chit vao méi quan hé xa hoi. Vi
du, cac nha nghién ctru vé nhan loai hoc di nghién ciru vé nhiing truong
hop duoc goi 1a “chil bé hoang da”, nhitng dira tré duoc tim thay song trong
rimg va dugc cac loai thi hoang di nudi 16n trong sudt qué trinh trudng
thanh ma khong c6 bat ky moi twong tac ndo véi con nguoi. Nhitng dira tré
nay gip rat nhiéu kho khan trong viéc hoc ngdn ngir va khong may than
thién v6i nguoi khac; mot sé con khong thé hoc cach di thang lung nhu con
nguoi. Nhitng truong hop ndy, cling nhu cic nghién ctru tim 1y vé nhiing
dtra tré bi bo roi, 16n 1€n trong moi1 truong bi lam dung, déu dan dén cung
mdt két ludn: ciu trac va su phat trién cua bd ndo tr luc sinh ra d3 dinh
hinh, con ngudi ching ta 1a mgt thuc thé phu thuoc 1an nhau.

N6i tom lai, khi dua ra nhiing quyét dinh khé khan, chung ta can cha y
dén moi quan hé va nhiing gia tri, quy udc chi phdi dén ddi twong d6. Nhu
nha x3 hoi hoc Philip Selznick viét: “Ngay tir khi bat dau, chung ta nén
nhin ¢ goc d6 xa hoi, chtr dimg nhin & goc d6 ca nhan”. Piéu nay co nghla
la phai nhin vao cong dong va t6 chirc xung quanh chung ta va c¢b gang
nhan thuc dugc moi quan hé dé co nghla gi d6i v4i van dé trong Vung xam.

Nhung lam sao dé xac dinh dugc méi quan hé d6? Chung ta tiép tuc t1m
hiéu trudng hop cia mot giam doc tai mot cong ty 16n khi d6i mat véi van
dé ving xam.

Nhiing thach thire thue té

Théng 11 nim 2007, mot phong vién anh di chup duoc mot tim anh
dau kho cua Jerry Yang, CEO klem nha dong sang 1ap Yahoo!. Yang dang
phal diéu tran trudc mot ty ban quoc hoi My veé vai tro cua Yahoo! trong vu
bat giir nha bao bat dong chinh kién nguoi Trung Québc, Su Pao (Shi Tao).
Trong mit cua phuong T4y, t6i cia nha bao Su Pao khong hop 1y, nhung
sau mot phan quyét bi mat va nhanh chong, ong bi két 4n muoi nim tu
giam. Burc anh chyp ngay khoanh khac khi Yang quay sang nhin cha me
ciia Su Pao, ngdi ¢ hang ghé ngay sau lung Yang. Khuén mit Yang mang
déy ndi budn, c6 ca su dn nan va ho then.

Phéan g cua Yang c6 1& da phan anh rat 1o rang 6ng va Yahoo! da vi
pham nhiing gia tri ctia mdi quan hé ma chinh cong ty nay di tao dung voi
cong déng: tu do, co hdi va quyén tu do biéu dat cua ca nhan. Cha me cua
Yang 13 nguoi Trung Qudc va me 6ng da dua 6ng dén My khi chi méi mudi
tu6i. Khi do, tir tiéng Anh dau tién ma Yang biét 1a “chiéc gidy”. Yang noi:
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“Thoi gian d6 vui 1am, cam to tién do-la toi con khong biét nhitng guong
mit trén d6 13 ai nita”. Ba ndm sau, Yang thong thao tiéng Anh. Sau d6 tét
nghiép trung hoc Xuét sic, va tiép tuc hoc dai hoc tai Stanford. Tai do, Yang
va Jerry Filo d3 tao ra mot danh sach cic website don gian va lan truyén
trong nhirng nhém ban nho ¢ truong dai hoc. Chi vai nam sau, du 4n ngoai
gid nay da phat trién thanh Yahoo!, mot cong ty dang gia hang ty do-la sau
do. Gio day, boi vi truong hop cia nha bao Su Pao, Yang va cong ty cua
ong bi khach hang, cac t6 chirc nhan quyén, truyén thong va cac nghi si
quéc hoi chi trich dir doi.

Vu nha bao Su Pao bat ngudn tir dau thap nién 2000. Ciing giéng nhu
cac cong ty phuong Tay khac, Yahoo! cling bat dau budc vao thi truong
Trung Qudc. Pé co thé hoat dong & do, nhitng cong ty nay da dong ¥ tuan
theo luat va cac quy dinh han ché tu do ngdn luan cua nudc s tai. Nam
2005, Su Pao sir dung tai khoan email cta Yahoo! dé gui tai liéu cho cac
nha bao phuong Tay mo ta cic han ché cua chinh pht Trung Qubc dbi voi
truyén thong nhan dip tuong niém vu Thién An Mén. Tai liéu nay sau d6 da
lan truyén rong rai trong cac co quan truyén thong Trung Qudc. Canh sat
dai dién cho co quan an ninh Trung Qudc da tim dén Yahoo! gip trudng
van phong, yéu cau xac dinh danh tinh cta tai khoan email nay. Nguoi
trudng van phong di cung cap cho co quan an ninh tén ctia Su Pao. Ngay
sau d6, Su Pao bi bat va chi trong vong vai thang bi xtr an tu.

Trudng hop ciia Yahoo! cho chiing ta biét cach sir dung cau hoi thir tu
nay — Chiing ta la ai? — dé xur 1y van dé trong viing xam nay nhu thé nao.
Co ban, co ba van dé 16n.

Pau tién, cac nha quan 1y va cong ty cta ho c6 nhiéu méi quan hé. Vi
vay ho phai quyét dinh méi quan hé, gia tri ndo quan trong hon trong mdi
tinh huéng cu thé? Chiing ta c¢6 nén tip trung chinh vao gia tri ctia cong ty,
cong dong, ca nhan ciia minh? Néu minh 1 mot ngudi cé tin ngudng, c6
nén chi tap trung vao nhing diéu luat ctia cong dong ma thoi?

Van de thir hai 12 quy¢t dinh lam gi khi gia trj ciia minh bi xung dt v6i
nguoi khac? Vi duy, khi xay ra truong hop Su Dao, Yahoo' cam két vao ton
chi “canh ctra mo den thong tin va giao tiép trén toan cau”. Cong ty nay
cling cam két “cung cap cho moi nguoi cach tiép can thong tin va co hoi dé
dang bang cach tu trao doi va truyén dat chinh kién”. Mot gia tri khac nira
d6 12 “mdi quoc gia déu c6 quyén ban hanh luat 1¢ riéng phu hop véi gia tri
va quy tac ctia ho, nhiém vu cia ching ta la phai tuan theo cac luat dinh”.
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Hau hét cac cong ty trén thé gidi cling co nhitng cam két co ban, niém tin
va gia tri kha tuong dong. Trong mot sb truong hop, vi du nhu trong ving
xam, mot sb gia tri va cam két cua cong ty xung dot voi nhitng gia tri khac.

Thach thtc th@ ba 1a nhitng gia tri co ban, nhu cic tuyén bd cua
Yahoo!, hau nhu dugc dién ta bang nhiing tir ngit mo ho va triru tuong. Vi
du, “chinh truc va chat luong” that sy mang ¥ nghia gi? Piéu nay c6 nghia
la cac nha quan 1y phai ghi xudng mot cach rd rang nhiing thuat ngir nay
mang ¥ nghia gi trong truong hop cu thé nay. Chi khi lam nhu vy, ho m&i
khong bi hanh dong theo thién kién. Chung ta khong nén nghi rang ngay ca
khi lam viéc cho cong ty rat nhiéu nam, ban than d6i khi chua biét nhiing
cam két ctia cong ty cO ¥ nghia gi trong nhimg truong hop cu thé. Aaron
Feuerstein dudng nhu d3 pham sai 1am nay bang quyét dinh hét stc ban
nang, chung chung va nhanh chong la xay dung lai nha may sau khi bi
chdy. Chirc danh “quan 1y va quyén han ctia 6ng da khién quyét dinh nay
bi thién kién, 1am cho méo mo.

Nhu vay, cau hoi tht tu dem dén nhitng thach thirc 16n khi giai quyét
van dé trong Vung xam. Cac mdi quan hé, gia tri va quy udc 1a nhitng yéu
to quan trong can xem xét vi tur do s€ dinh nghia ching ta la ai. Nhung hay
lwu ¥ rang bang cach nao do, cling phai chon lya gia tri va quy udc nao 1a
quan trong nhat d6i voi van dé dang giai quyét, va xac dinh cai nao dé bj
xung dot voi cac gia tri khac trong trudng hop cu thé. Phai 1am nhiing viéc
nay bang suy nghi khach quan nhat co6 thé dé khong bi thién kién khi chon
lura.

Hudéng din thue hanh

May thay, c6 bon bude dé ching ta thuc hanh cau héi tht tu nay mdt
cach dung dan.

Pirng bit dau & day

Budc dau tién rat don gian va c6 thé gay ngac nhién cho chung ta. Céc
nha quan ly thuong dugc khuyén rang khi d6i mat v6i nhitng chon Iwa kho
khan, hay dit gia tri va quy udc cta cong dong hay t6 chirc 1én trude. Cach
tiép can nay s& dem lai nhiéu rui ro khi nhiing gia tri cia cong dong rat mo
ho va t6i nghia. Dé giai quyét van dé tdi nghia nay, phai quay lai ba cau hoi
dau tién. Cau hoi dau tién yéu cau phai dua ra tat ca cac hé qua co thé. Dé
lam diéu nay phai lam viéc v6i nhiéu nguoi, phai hét stc thang than va
khach quan dé co thé xac dinh tat ca cac hé qua c6 thé xay ra. Cau hoi thu
hai tap trung vao trach nhiém:Trdch nhiém ciia téi doi voi nguoi khdc la gi
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dya trén moéi quan hé giita ching t6i, dwa trén phdp ludt, hay dwa trén
nhitng cam két ma coéng ty dd hira?Céau hoi mang tinh thuc dung cao nhat 1a
cau thir ba — gitip chung ta xac dinh nhimg rdi ro, sy bat 6n va kha ning
thie hién nhimg quyét dinh do.

Ba cau hoi dau doi hoi nhin tir phia bén ngoai, mot cach khach quan va
hé thong, nhung liéu co6 thoat khoi thién kién hay khong? Khong bao gio,
bét ctr quyét dinh nao chiing ta dua ra déu khong thé tranh khoi thién kién —
nhu nha triét hoc nguodi Pic, Nietzche néi: “Con nguoi, ching ta déu 1a
con ngudi”. Nhung bat dau bang ba cau hoi dau tién 1a cach tao ra duoc
nhitng chirg cir nén tang tot nhat c6 thé va nhitng danh gia hop 1y gitp dua
ra nhitng quyét dinh khé khan. Khi di c6 trong tay nhiing dit liéu co ban
nay, hy Iui lai mot budc va suy nghi vé mdi quan hé, gia tri va nhimg quy
udc lién quan dén vén dé.

Tit chiéc may phan tich

Cac nha quén Iy khi d6i mat v6i van dé nan giai, can phai c¢6 cach suy
nghi khac dé tra 10i cau hoi Chiing ta la ai? . Cac nha quan 1y thuong mac
bénh nghe nghiép, cai gi cling dem ra phan tich, xem xét nén lam ca1 g1 roi
m&i bat tay vao viéc. Tra 10i cau hoi tht tu c6 nghia 1a phal nhin van dé dya
trén ngir canh rong hon chtr khéng chii tim vao nhiing diéu phtrc tap Va chi
tiét ctia van dé nira. Dleu nay ciing c6 nghia 1a chiing ta giam bét sy sac bén
trong phan tich va c6 gang co cai nhin méi mé hon.

Chester Barnard, mdt trong nhu’ng nha 1y thuyet Xuat sic trong linh vuc
cau tric to chuc cia thé ky 20, tin rang hiéu biét ngit canh vé con ngudi va
t6 chirc rong hon chinh 1a mét k¥ nang quan trong dé quéan 1y thanh cong.
Ong goi k¥ ning nay 1a “nghé thust cam nhan bao quat”. Cam nhan nay
mot phﬁn mang tinh tryc quan, mdt phén mang tinh nhan thuc t6 chirc,
doanh nghiép d6 hoat dong nhu thé nao va diéu gi that su quan trong doi
v6i to chire d6. Pay ciling ¢6 thé 1a cam giac tdm 1y vé mdbi quan hé tinh
cam gifta cac thanh vién trong t6 chirc do.

Qua tap trung vao kha niang phén tich c6 thé lam cho kha ning cam
nhan bao quat trd nén kho khan hon. Vi dy, tham tir tai ba Sherlock Holmes
12 nguoi rat ndi tiéng vé kha nang phan tich kiéu loai trir. Nhung that ra
Holmes con lam dugce nhiéu thr hon ching ta thay, khong chi 1a nhiing
quan sat va phan tich. Tac gia ciia quyén tiéu thuyét nay, Arthur Conan
Doyle, doi khi mo ta Holmes ngdi than thd trén chiéc ghé banh trong
phong, phi pha trong lan khoi cta dng tau va nhin mot cach vo dinh vao
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khong trung. Nhitng gidy phat d6, Holmes dang suy tuong vé mot van dé
nao do, day van dé ra khoi tiém thic va nhin van dé ¢ nhiing khia canh méi
mé hon. Holmes dang thuc hanh cai goi 1a “thiét ké suy nghi” (design
thinking). Nhiéu to chtrc hay doanh nghiép gan day ciing 4p dung cach lam
nay. Do 1a nhin van dé véi gbc canh khac, cdi ma, linh hoat, thoai mai, dua
ra nhiéu kha ning hon va khong voi vang dua ra két luan. Thiét ké suy nghi
1a kiéu tu duy dinh tinh hon 13 dinh luong, di con dudng ngoan ngoéo hon
la du’(‘mg théng. Bang cach nady, cac nha quan 1y sé& tranh bi roi vao trang
thai “hd d6” khi chi dua vao truc gidc hoic bam lay nhiing cau tra 10i ma
ho cho la “ding”. Cach suy nghi nay phan anh toan bd tinh nhan van dya
vao ban ndng, cam gidc va truc quan, hon la kha nang phan tich va suy luan
cua bd nao.

Trong mdt budi ndi chuyén voi sinh vién Harvard Business School cach
day nhiéu nim, nha dau tu noi tiéng Warren Buffett khuyén ho nén tim cach
nao d6 “quén di” ban than c6 chi s6 IQ cao hon 130. RS rang, Buffett cho
rang kha nang phan tich thong minh 1 rat quy nhung doi khi d6 ciing la
mot cai bay. Pé tra 10i cho cau hoi sau tham Ching ta la ai? , can phai
ngung tip trung tat ca vao van dé d6 ma phai nhin toan bd ngit canh. Ba
huéng dan ké tiép sé& giup 1am duoc diéu do.

Hiy suy nghi thin trong vé tw loi

Ban c6 chic 1a minh hoan toan vo tu hay khong? Hay doi khi chung ta
cling suy nghi tu lg1 ma ban than khong biét? Theo Machiavelli, con nguoi
song trong mot thé gidi canh tranh, bat on, va day chat chinh tri, that khé co
thé suy nghi rach roi. Khi & cting v&i nguoi than trong gia dinh hay ban bé,
ta d& dang hy sinh cho ho, nhung khi rdi khéi gia dinh, déi khi ta phai chim
chut cho ban than minh hon. Rét kho tach biét tring hay den, cudc séng nay
danh cho ban than to1 va cudc séng nay danh cho cong vi€c, cai nay toi vi
tha hay cai nay t6i phai ich ky... Pon gian 1a boi vi tat ca cac loi ich déu
dinh dang chit ché v6i nhau. Cau ngan ngit chau Phi ¢ dau chuong nay — “I
am because we are” — don gian c6 nghia 1a: Khi theo duéi loi ich vi nguoi
khac, chiing ta déng thoi cling theo dudi loi ich cho riéng minh.

Vi du, khi ndi vé mot gia dinh hay mot tiéu doi trong quan su, tu
“chung ta” phai vuot ra khoi dinh nghia thong thuong 1a mot nhém nguoi.
Vi thé, cai gi tot cho mdi c4 nhan, phan nio ciing tot cho ca nhom. Thanh
vién trong gia dinh va cic quan nhan trong tiéu doi sé khong thé tra 10i cau
hoi T6i nén lam gi? , ma thay vao do6 phai la cau hoi Chung ta nén lam gi? .
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Cach tiép can nay dé nghi cac nha quan Iy nén can trong dimg danh gia
tinh hinh don gian theo kiéu tro choi zero sum (c6 tong sb bang 0), tic 1a
cai duoc cua ngudi ndy sé 1a cai mat caa ngudi khac, hay nguoc lai. Aaron
Feueustein c6 151 cam két ca nhan v&i cac cong nhan va cong dong; ong dy
khong tinh toan khi nao 6ng s€ duoc hoan von va nhan duoc diéu gi tu
cong nhan khi quyét dinh xay dung lai nha may. Hau nhu khong mot ai
muon Jim Mullen toan tinh cho c4 nhan ong hay cong ty Biogen s& nhan
duoc gi néu so sanh v4i sinh mang va strc khoe ctia cac bénh nhan. Thé gidi
nay phu thudc rat nhiéu vao nhitng nha lanh dao c6 kha ning thau hiéu: Tat
ca déu chia sé cung mot 1o1 ich.

Triét hoc Trung Hoa xua nhan manh Ve‘lo thuyét Am Duong, mo ta su
hoa quyén cua cac thanh phan ciia cudc song. Hay noi cach khac, cai gi
quan trong cho mdi nguoi thi cling quan trong cho tat ca. Piéu nay doi hoi
nha quan 1y can phai Iui lai va danh thoi gian tra 161 xem Muc dich réng
hon va cao hon trong quyét dinh ciia minh la gi? . Mic du c6 thé day
khong phai 13 nhitng yéu t6 chinh dé giup dua ra quyét dinh nhung van co
thé giup nhan ra nhiing khia canh méi mang tinh lau dai va ciing khong
kém phan quan trong. Nhimng khia canh nay c6 thé bi xem nhe béi cac nha
quan 1y vén duoc ddo tao xir 1y moi van dé déu phai dya trén cac phan tich
dir li¢u.

Dua trén ton chi cua doanh nghiép

Hau hét cac doanh nghiép ngdy nay hay cong bd ton chi va sit ménh cia
minh. Nhung rii thay, nhitng tuyén bo nay thuong “chét yéu” hay chi ton
tai trén gidy dan tuong hodc trung bay ¢ nha truyén thong. Tuy nhién, khi
gap nhitng van dé kho khin, chinh nhiing ton chi hay sit ménh nay dang dé
cho cac nha quan 1y chu v toi. D6 c6 thé 1a mot goi ¥ cu thé cho nhimg muc
dich 16n lao ma doanh nghiép mudn hudng dén. Trong mot sb trudng hop,
ton chi va st ménh nay mang gia tri thuc té dén cho nha quan 1y — néu moi
duoc tao ra hodc 4p dung gan diy, hodc phan anh sy quan tdim va chua
dung nhitng cam két thuc sy chu khong hé so rong. T6t hon hét, cling nén
nhin nhitng ton chi va st ménh nay & binh dién rong hon dé hiéu duoc
nhiing gia tri, quy uwdc va cac moi quan hé di dinh hinh nén doanh nghiép.

Ngay nay, cac gia tri va quy udc ctia doanh nghiép thuong dugc thé
hién mot cach sinh dong hon 1a nhitng khau hiéu nham chan — bang nhiing
cau chuyén. C6 khi d6 1a nhitng cau chuyén mé ta vé cac nha sang lap da
thanh 1ap cong ty nhu thé nao, hay ho suy nghi thé nao vé nganh cua ho, ho

84



hy sinh ra sao va chién diu dé dat dugc thanh tuu ra sao. Nhiing cau
chuyén dugc danh gia khong nhirng dé di vao bd ndo ma con len 16i duoc
vao trai tim cua nhan vién.

Nhé lai truong hop ctia Becky Friedman, d6i mit véi tinh hudng kho
xr v&1 mdt nhan vién “khéng dugc viéc” nhung lai dugc sép 16n che cho.
Friedman ciling dugc xem 1a ngudi maéi cuia cong ty nay — chi méi dugce vai
nam va phong ban ma c6 phu trach ciing chi c6 mudi bén ngudi. Tuy Vay,
c6 hai cau chuyen da gitip Friedman hiéu day du cac khia canh cta van dé
ma ¢6 dang doi mit.

Mot cau chuyén moé ta Friedman 1a mdt phu nit can cu, chiu kho trong
linh vyc cong nghé thong tin. Friedman van dit minh vao vi tri 13 nguoi
“ngoéli cudc” dé quan sat: mac du 1a mot 1ap trinh vién tai ning, nhung co
ay chua tot nghlep dai hoc va it kinh nghiém lam viéc. Piéu nay dé giy cho
Fletcher it nhiéu khong phuc. Pong thoi, Friedman ciing biét mot cau
chuyén khac, mo6 td nhom cua cd — ngoai trir Fletcher — la phong ban lam
viéc xuat sic, luén luén vuot nhitng yéu cau ciia cong ty nho vao tai ning
va sy can cu cua cac thanh vién trong nhom. Friedman cam thay rat hinh
dién vé thanh tich nay va la thanh vién ctia nhém. Nhing cau chuyén trong
cong ty mo ta nhimg nd lyc va thanh tich hang tuan, hang thang ctia phong
ban do Friedman phu trach, ca nggi su thong minh va chiu kho, xtrng dang
tré thanh ngoi1 sao cua cong ty.

Chinh nho vao viéc Friedman hiéu ngir canh rong hon trong trudng hop
nay, nd da gitp cb Ay giai quyét van dé mot cach hiéu qua. Ching ta da
thay ¢ tra 101 cAu hoi tht ba — Ké hoach ciia ¢é ¢ tinh thuc té trong hodn
canh cu thé nhw thé nao? — rat tot bé“mg chién thuét sic sdo va tan dung co
hoi dé vuot qua “bai min” chinh tri. Friedman ciing tra 161 t6t cau hoi thu tu
boi vi ¢6 hiéu duoc hai cau chuyén lién quan dén ban than minh & cong ty
dé mo ta cac moi quan hé xa hoi rong hon: su ky vong 16n lao cua cong ty
danh cho phong ban ctia minh va su gian dit cua Terry Fletcher, néu ding
tor bén ngoai nhin vao. Hai cau chuyén nay da gitp cho Friedman c6 mot
cudc noi chuyén véi Fletcher hiéu qua va day tinh thong cam: giam thiéu
kha ning duoi viéc Fletcher va tim mot cong viéc khéc thich hop hon.

Tom lai, chung ta c6 thé st dung hiéu biét cia minh vé nhiing trai
nghiém va cau chuyén cta doanh nghiép dé tra 1i cau hoi thtr tu. Hay noi
cach khac, diéu gi quan trong d6i véi ban than minh c6 thé ciing quan trong
d6i v6i nguoi khac.
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T quan diém nady, mot nha quan 1y giéi khi d6i mat véi ving xam
khong nén don gian 1a di tim cau tra 1oi ding. Hay viét xuéng nhiing ton
chi, triét 1y, st ménh cta doanh nghiép, dua truong hop cu thé vao ngir
canh rong hon, luc d6 c6 kha niang s& nhin thay nhiing yéu t6 ma dudng
nhu ho hay xem thuong, khong chu y. D6 ciing 1a cach dé khong bi bo sot
nhiing giai phap tot hon.

Tw giai thich

Mot cach nira dé co thé hiéu dugc nhitng gia tri va quy udc quan trong
ctia doanh nghiép 1a thir 1am mot bai tdp don gian. Pay ciling 1a cach dé
tranh tré thanh “con nguoi cua té chic” nhu William Whyte mé ta ¢ dau
chuong nay. Bai tap nay giup cac nha quan ly tranh khoi &p luc phai lam
mot diéu gi d6 ngay tire thi doi voi van dé, hodc giai quyét van dé kho khin
tai chinh trugc mat, hodc mét van dé lién quan dén t6 chirc chéng han.

Bai tip nhu thé nay: thir tuong tuong ban dang dung truéc mdi nhoém
chiu tac dong tu quyét dinh cua minh. Gia st ban vira giai thich véi ho vé
quyét dinh nay. Sau d6, tu hoi: “Ho s& phan Gng nhu thé nao? Ho co suy
nghi gi, cdm nhan thé nao va s& noi gi? Néu toi 1 ho, ban than s& nghi gi va
phan tmg nhu thé nao? Ho ¢6 xem t6i nhu ho hay khong? Ciing séng va
chia sé nhitng gia tri va quy udc cua doanh nghi¢p? Hay ho chi xem toi la
ngudi ngodi, ngudi xa la, nguoi khong thé hiéu néi ho va khong thude vé
ho?”.

Muc dich cua bai tap nay lam rd hon nhiing gia tr1 va quy udc con map
mo, chua rd nghia ciia doanh nghiép nhung that sy quan trong dbi voi
nhiing ngudi ma quyét dinh cia ban s& anh hudng dén. Hay lam diéu nay
truée khi ra quyét dinh, su hiéu biét ciia ban vé nhiing gia tri nay s& lam
cho quyét dinh ctia minh tré nén thuc té hon. Quay lai vi du vé trudong hop
cua Su Dao.

Yahoo! di d6i mat véi méot van dé rat kho tai Trung Quéc khi nhan vién
an ninh xuat hién & vin phong Yahoo!. Nhung cong ty 1& ra c6 thé xir 1y tot
hon, néu cac 1anh dao ¢ day lam theo bai tip vira roi vai thang (hodc vai
ném) trude khi Su Pao bi bat va bi bo ti. Trude do, ho nén ty dit ra tinh
huéng tuong tr Su Pao & thi tru’ong Trung Quoc — mic du cling rat kho
doan trude kich ban nay. Néu cudi cung, Yahoo! van quyét dinh xir ly theo
cach ho d3 lam, 1& ra ho nén hiéu mot diéu: That vo cung kho khan dé giai
thich quyét dinh d6, dua trén nhiing gia tri co ban va cam két cta Yahoo!,
cho tat ca nhirng nguot st dung dich vu cua ho.
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Bai tap ndy c6 dem dén sy khac biét gi hay khong? Cau tra 1oi 1a khong
c6 cach nao biét duoc. Nhung it ra ciing gitp thay rd cach ma Yahoo! da
lam 1a mot quyét dinh khong thé bién ho ddi véi truong hop nay, va Yahoo!
1& ra nén c6 nhitng hanh dong dé phong. Vi du, nguoi quan 1y vin phong
Yahoo! & Trung Quéc d3 khong co6 bat ky huéng dan hay dugc huan luyén
de xtr Iy nhitng van dé voi quan chtrc s& ta1 Ciing khong c6 mot quan 1y
cAp cao nao cua Yahoo! tu Van cho 6ng ay. Nhitng thong tin ma an ninh
Trung Qubc mudn c6 dang co san tai van phong, khéng duoc luu trir & mot
may chu tir xa hay dugc bao vé béng méat khau. Nguoc lai, Google luu trit
cac dit liéu ca nhan trén nhitng may chu & Hong Kong.

That ra, khong co bat ky budc chuan bi nao ké trén c6 thé tranh duoc
van dé khé khin, nhung néu két hop lai co thé gitip cho cong ty “mua thoi
gian” dé dua ra cac chién thuat hop 1y hodc cé thé “diéu dinh” véi phia an
ninh Trung Quéc. Nhitng budc chuan bi trude ké trén co thé cho phép Jerry
Yang Vé Yahoo! giai thich cho nhﬁ'ng nguoi chi trich, cho gia dinh ctia Su
Pao ring ho da lam hét strc ¢6 thé, ngoai trir viée roi khoi Trung Quoc dé
bao vé quyen rleng tu cho khach hang cuia Yahoo! va cung co gid tri
phuong Tay vé quyén ty do ngon luan. Yahoo! va nhan vién cia ho 18 ra
cling nén biét cong ty da 1am tat ca nhitng gi c6 thé dé ton trong nhiing gia
tr1 duoc Yahoo! dinh nghia mot cach ro rang.

Thuc hanh tra 16 cau hoi tht tu — bao gdm viéc tra 101 ba cau hoi trude
— 1a tha 16ng suy nghi va cb gang cam nhan duogc tong quan, thong qua suy
nghi vé tu loi va ton chi cia doanh nghiép, va kiém tra ching ta co thé giai
thich nhu thé nao vé nhitng quyét dinh dang c6 trong dau dua trén gia trj va
ton chi ciia doanh nghi¢p. Duong nhu ching ta dang cong thém su phuc tap
vao viéc von da phtc tap trong ving xam nay ching? Khong, nhimg budc
nay khong tao thém su phirc tap, ma chi phan anh va phoi bay van dé ra ma
thoi. Phurc tap chinh 1a thé gidi hién thuc bén ngoai va day ciing 1a mot
phan ban chit bén trong cta van dé trong ving xam. S6ém mudn gi ching ta
cling phai vat 16n voi nhitng thir phic tap khi phai d6i mit véi ving xam.
Yahoo! da nhan ra su kho khan khi ho vuéng vao su phtrc tap boi vi ho da
khong luong trude nhitng thach thie khi “lam an” tai Trung Qubc — xung
dot véi nhitng gia tri, ton chi va céac mbi quan h¢ cua ho.

Don gian va ro rang

Chiing ta di c6 thém mot cong cu dé nang cao kha ning danh gia van

dé trong ving xam. Néu két hop cau héi thir tu nay va ba cau hoi trude,
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ching ta s& hiéu day du su phtic tap ctia van dé lién quan dén con nguoi.
Tat ca déu dau kho va ai ciing di tim niém vui va hanh phuc, vi vay hé qua
rat quan trong. Ching ta chia sé v4i nhau ciing mot quan diém nhan vin, vi
thé mdi ngudi déu cb trach nhiém véi nhau. Ai ciing déu c6 thé bi ton
thuong trude so phan, nhimg diéu bat ngd hay su ac . Vi vdy, suy nghi
mdt cach thuc té va thue dung la diéu quan trong. Tinh cach cua con nguoi
déu dugc hinh thanh va dinh nghia boi cong dong xung quanh, vi thé ai
cling ton tai mot “ving ky trc bi an” va cam nhén riéng vé nhitng muc tiéu
chung.

Nhitng cau héi trén déu quan trong khi giai quyét van dé trong ving
xam, nhung van chua du. Néu c6 trach nhiém mot cach nghiém tac, trong
cong viéc hay bat cr ¢ du trong cudc song, chung ta phai lam nhiéu tha
hon 14 chi nhan ra sy phuc tap. Trach nhiém ciing c6 nghia 1a quyét dinh va
hanh dong. O mdt binh dién nao do, phai ty no1 véi chinh minh va néi vaoi
nguoi khac: “Pay 1a diéu ching ta s& 1am, va day 1a cach chung ta s& lam”.
Noi ngan gon, diéu quan trong dé giai quyét van dé trong ving xam khong
phai 1a sy phuc tap. D6 1a sy ro rang va don gian.

Nhung diéu don gian trong ving xam 1 céi gi va lam sao dé phat hién?
Cau tra 10i dén tir Oliver Wendell Holmes Jr., mot tham phan cta Toa Tbi
cao Phap vién Hoa Ky va tu tuong cua ong dugc xem la gop phan hlnh
thanh nén doi séng cia ngudi My — ong nodi tiéng véi quyén sach noi vé
Thong Luat. Suy nghi ctia Holmes vé sy phtic tap bi anh hudng kha nhiéu
béfi quan diém nhan van. Voi tu cach 1a mot tham phan, ong khong nhin
van dé o khia canh hinh thic phap luat, ma tap trung vao y nghla va ing
dung cta luat. Quan diém cta dng tom gon trong ciu: “Doi song cla thong
luat khong phai 1a 16-gic ma chinh 1a kinh nghiém”.

Trude khi tro thanh tham phan, Holmes da phai d6i mat véi nhiéu thir
phtic tap trong cudc séng. Ong 16n 1én & Boston, 1a con ctia mot bac si noi
tiéng thoi bay gid. Mic du song trong “nhung lua” va sau d6 duoc hoc tai
truong Harvard danh tiéng, nhung Holmes di tinh nguyén tong quéan trong
cudc chién tranh Bac - Nam & My. Ong bi thuong ba lan déu nghiém trong
va ctr sau mdi 1an binh phuc, ong lai tiép tuc ra tran. Lac do, ong d4u tranh
dé hiéu quéc gia ma 6ng dang chién dau hudng dén sy tu do va nhin nhan
con nguoi nhu mot loai tai san riéng tu nhu thé nao.

Holmes 12 mot quan nhan va nha 1am luat, dong thoi cling 14 mot nha
dao duc hoc. Ong mi¢t mai di tim chan ly va hiéu réng diéu do that kho

88



khin trong ca cudc sdng va phap luat. Trong mot bic thu giri cho mot
nguoi ban vong nién, 6ng mod ta: “Piéu don gian duy nhat ma t6i dé thay
nhat d6 chinh 1a mit bén kia cta diéu phirc tap”.

No6i céach khac, co hai loai don gian. Mt loai 1a xem thuong, khong
quan tdm hay gat bo su phtrc tap. Pay la loai don gian ma ching ta thuong
thay & nhitng ngudi nhin moi viéc kha néng can va dai khai, sau d6 dua ra
tuyén b véi su tu tin 14 cau tra 10i ciia minh ding. Holmes cho rang loai
don gian nay khong c6 gia tri. Ong quan tam dén loai don gian duoc tao ra,
kiém chimg va rén diia tir nhitng diéu phuc tap that sy cia mot van dé hay
mot hoan canh nao do.

Nhung sy don gian thr hai ndy dén tir ddu? Néu dang dbi mit véi mot
van dé trong ving xam, ta sé& di dau dé tim sy don gian nay? Chuong ké
tiép —mo ta cAu hoi thir nim — s& tra 10i cho cau hoi nay.
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6
LIEU CO THE SONG CHUNG VOI QUYET
PINH NAY KHONG?

au hoi thtr ndm dua ching ta dén budc cudi ciing dé giai quyét

van dé trong ving xam bang mot théng diép manh mé. Khong quan

ong lam viéc cuc nhoc dén dau, phan tich gioi thé nao va quan tam

dén hé qua, trach nhiém, thuc dung hay gia tri nhu thé nao, v4i bon cau hoi
vira qua, thuong thi van chua thé tim ra cau tra 10i cho ving xam.

Poi khi, “séng chung” c6 nghia 1a chap nhan hay chiu dyng mot quyét
dinh nao d6. Chung ta da [am moi thir co6 thé, nhung do chi la su chép nhan
& muc thap nhat. Thuong thi cac van dé trong viing xam khong co giai phap
win-win — ven ca d6i dudng. Trong trudng hop cia thudc Tysabri, ¢ thé
thudc nay duoc quay lai thi trudng va lam giam dau dén cho nhitng ngudi
bi da xo ctng, nhung chic chan ciing tiém an nhing rai ro. Cling c6 nhing
truong hop, sau khi can nhéc cin k& cac cau hoi, tim ra dugc mot giai phap
sang tao va thuc dung cho ving xam, ching ta thdy hanh dién va “séng
chung” véi giai phap d6. D6 1a trudng hop ciia Becky Friedman dbi véi
Terry Fletcher.

Tuy nhién, cho du quyét dinh d6 1a su chép nhan hay su hai long, rot
cudc ciing phai “séng chung” voi quyét dinh d6 trong ving xam theo mot
cach sau xa hon. La mot nha quan ly, bén canh vi¢c c6 trach nhiém vé phap
ly, tai chinh, doanh nghiép,... con co trach nhiém c4 nhan d6i voi nhiing
quyét dinh cta minh.

Nhitng quyét dinh quan trong trong ving xam chic chan khong tranh
khoi bi anh hudng bdi quan diém ca nhan ctia ngudi dua ra quyét dinh. Van
dé kho khan trong ving xam duoc xem 13 bai kiém tra vé ning luc va tinh
cach cua nha quan 1y. P6 1a nhitng doan giao nhau cta cudc séng va cong
viéc. Thau hiéu duoc cau hoéi thir ndm doi hoi mot sy can dam that sy. Mot
nha quan 1y cdp cao, nhin lai su nghlep thanh cong trong mot quang thoi
gian dai dd nhan xét: “Chung ta mudn ai d6 hodc nhitng nguyén tic nao dé
n6i cho minh biét phai lam gi, nhung d6i khi diéu d6 khong xay ra va chinh
ban than minh phai quyét dinh nhitng nguyén tic nio 1a quan trong nhat va
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thie dung nhat cho nhitng trudng hop cu thé. Chiing ta khong thé trén tranh
trach nhiém do duoc” .

Cau hoi Liéu c6 thé song chung véi quyét dinh nay khéng? da ton tai tir
1au. Tir hang ngan nim nay, ca phuong T4y 1an phuong Péng, cau hoi nay
cling da thach thire kha nhiéu hoc gia uyén tham. Vi thé, chung ta s& dua
vao nhitng nghién ctru cua ho dé hiéu rd hon cau hoi nay thuc chat 1a cai gi
va dua ra mot sd cach thyc hanh dé tra 16i cdu hoi d6. Ciing gidng nhiing
cau hoi trude, quy trinh dong mot vai trd quan trong dé tim cau tra 101, cau
hoi thir ndm ciing vay, chi khdc mot diéu, quy trinh nay khong bao gom
nguoi khac ma chi c6 ban than ching ta ma thoi. Pay 13 budc cudi cung dé
gitip dua ra quyét dinh cho mot van dé trong ving xam.

Tinh cach va sy suy xeét

Tinh cach va sy suy xét cia nguoi quan ly dong vai tro quan trong
trong viéc xir Iy van dé trong ving xam. Trai qua nhiéu thé ky, cac hoc gia
nghién ctru vé linh vuc nay déu cho rang d6i v4i nhitng quyét dinh quan
trong, vé ban chét, sy suy xét cia ngudi quan 1y 1a yéu té quyét dinh va
nguoc lai, sy suy xét cling thé hién tinh cach cua ho. N6i mot cach khac,
gidng nhu vong tron xoan kép ADN, tinh cach va sy suy xét luén luén quan
chat vdi nhau.

Vi du, d6i véi Aristotle, tiép can van dé khé khian nén chon & gbc do
trung tinh — qua tao bao thi tré nén khinh suat, con qua than trong lai tro
thanh nhat nhat. Nhung goc do trung tinh d6 nam ¢ dau? Di tim cau tra 10i
nay, Aristotle cho rang trudc tién phai nhin k¥ vao nhirng dic diém va hoan
canh dic biét cia mot van dé: Do 1a ¢d géng tim hiéu moi g6c khudt va ké&
hé cua van dé. Sau d6, dua vao su suy xét — bao g@)m kinh nghi¢m ting
trai, phan tich van dé, can nhic va truc giac — dé quyét dinh cai gi ding, cai
gi sai. Noi cach khac, géc do trung tinh ma nguoi quan 1y chon tuy thudc
vao su suy xét cua ho.

Vi thé, nhiing nguoi khac nhau, nhin cing mot van dé hay mot hoan
canh, c6 thé s& dua ra su phan xét khac nhau cho van dé d6. Aristotle hoan
toan dong ¥ v&i cach tiép can nay, véi mot dicu kién: nguodi dua ra phan xét
nén 1a nguoi cé tinh cach tot, bao gdm trung thire, can dam, than trong va
céng bang . Ly ludn co ban cua Aristotle 1a: Tinh cach sé& hinh thanh cach
suy xét, va cach suy xét sé giai quyét nhimg van dé kho. Giai nghia rong ra,
su suy xeét dugc hinh thanh badi tinh cach ctia ngudi quan 1y, s€ néi cho ho
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biét phai vach ra gidi han gitta nhitng gi s& 1am va khong lam. D¢ ciing 1a
nhitng diéu ma doanh nghiép ching ta theo dudi hodc tir chdi lam.

That ra, dé tai vé gbc do trung tinh da dugce ban luan kha nhiéu bai cac
nha tu tudng kinh dién. Phat Thich Ca néi vé “Trung Pao” — tranh nhiing
cuc doan trong cach tu hanh nhu budng tha theo duc lac hoac kho hanh
tuyét doi. Poi voi Khong Tir, nguoi quan tir theo dao trung dung trong doi
song hang ngay, giong nhu ngudi ban cung, néu khong tring dich thi hay
tim ra nguyén nhan ngay & ban than minh. Nha triét hoc Maimonides ngudi
Do Thai, hay con goi la Rambam, canh béo: “Néu mot nguoi nhan théy ban
ning ctia minh c6 khuynh huéng léch vé mot phia nao d6 qua nhiéu...
nguoi do nén quay lai va tim céach cai thién... d6 méi 1a con duong dung”.
Mohammed ctia Hoi gido ciling néi: “Chon lya tot nhat 1a trung diém”.

Néu nhin sang cdc nha tu tuong hién dai, chung ta ciing thay ciing mot
¥ tudng — sy suy xét va tinh cach ciia mot ngudi ludn c6 mdi quan hé twong
hd vé6i nhau. Vi duy, hoc gié nguoi Bac Friedrich Nietzsche mot trong
nhitng nha triét hoc c6 nhiéu anh huéng nhat thoi nay, tin rang tat ca chung
ta c6 cach dién ta hién thuc theo cach riéng ctia mdi nguoi. Ong viét: “Pay
1a con dudng cia toi, con day 1a con duong ciia anh, vi thé ai hoi t6i “Di
con duong nao?’, to61 chi cho ho mgt con duong ma khong bao gio ton tai
cho ca t61 va ho”.

Trong nhitng trang mé dau ciia quyén tu truyén My Years with General
Motors cua Alfred P. Sloan. Vao thap nién 1920, Sloan da bién GM thanh
mot hang xe hién dai tor mot trong nhitng cong ty bén bo vuc pha san. Vao
thap nién 1950, dudi su dan dat ctua Sloan, GM trd thanh cong ty 16n nhat
va c6 loi nhuan t6t nhat trong lich str. Sloan la ngudi tién phong dua cac xu
hu’ong méi vao chién lugc, t6 chirc, tai chinh, va san xuat ma ngay nay rat
nhiéu cong ty dang ung dung vao mo hinh cila cong ty ho. Sloan cho rang
nhitng quyét dlnh vé quan ly déu dua trén dir kién va su phan tlch Tuy
nhién, trong quyén tu truyén cua minh, Sloan viét: “Hanh dong cudi cing
khi dua ra mot phan quyét vé kinh doanh, tat nhién, phai dwa vao truc
giac”.

Hay cht ¥ vao tir “truc giac” ma Sloan di viét. Mot nguoi thong minh,
man can, phan tich sic sao va cd bd 6c mang tinh hé thong nhu Sloan da
noi rang “tryc giac”, chr khong phai dit kién hay phan tich, méi chinh la
yéu t6 then chdt khi ra quyét dinh. Ong con dung tir “tat nhién”, vi ddi voi
Sloan, vai trd cta truc giac 1a ré rang. P6i véi Sloan, phan quyét truc giac
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1a yéu t6 quan trong khi phai dua ra nhitng quyét dinh nghiém tac — d6 1a
su két hop rat kho giai thich cin k& gita kinh nghiém, tinh cach, va quan
diém cta ban than nha quan 1y. N6 s& xac tin giai phap nao 1a tot nhat.

Quan diém cua Sloan 1a hét sitc nhan ban, khong giéng nhu nhitng nha
tu tudong c6 dién ma mang nhiéu anh hudng cta nhitng ngudi theo thuyét
Hién sinh. Cach day nam muoi lam nam, tai chau Au, nhiéu nha tu tudng
theo thuyét Hién sinh di tim cau tra 16i cho nhimg cau hoéi Cudc song va ¥
nghza cudc song nam & d‘au7 sau nhitng cudc chién tan khoc va sy ngu
Xuan cua loai ngu:0’1 Ho muén biét nhitng ngudi c¢6 trach nhiém véi cude
song hiéu gi vé cudc song ndy qua thoi gian ho da trai nghiém. Chon lya va
cam két 13 hai diéu chic chan xay ra va khong thé tranh khoi trong cudc
song ctia mdi nguoi, nhat 1a ding trudc nhig van dé phuc tap, hay thay
d6i. Ra quyét dinh d6i khi 1a mot ganh ning, d6i khi 1a mot thach thirc va
luén ludn 1a mét nhiém vy hét sic “con nguoi”.

Tom lai, thoi khic quan trong, cudi cung khi dua ra quyét dinh mot
phan 13 ¥ thirc, mot phan 1 v6 thirc, bao gdm su két hop gitra bo ndo va trai
tim, gitta phan tich va ban niang. Mot nha quan 1y cip cao dugc danh nhiéu
ton trong dd mo ta vé cach ra quyét dinh theo cach riéng ctia 6ng: “Toi s&
khong 1am mot viéc gi d6 chi boi vi bo ndo noi cho t6i biét diéu dé 1a dung,
ma to1 con phai cam nhan dugc diéu do 1a ding ntra. Néu khong dugc nhu
vay, diéu toi can 1am 1a hoa hop giita ndo va cam giac”.

Thuwr thach trong thuc té

Mic du cau hoi thir ndm co bé day lich sir va dugc minh dinh bo1 céac
nha tu tuéng 16n, nhung dudng nhu c6 mot 16 hong “chét nguodi” & day, néu
dem ung dung vao cudc song hang ngay: Thdt si véi nhitng quyét dinh
quan trong, chung ta chi dwa vao cam giac, truc giac hay sao? Chuyén gi
€ xdy ra néu nguoi ra quyét dinh la ngwoi lwoi biéng suy nghi, khéng dii
nang luc, 16i thoi 1éch théch, rat tw loi va tham nhiing, hodc don gian chi la
ho gdp mét ngay khéng may mdn?

Ernest Hemingway di cho chung ta mot vi du rat 1o rang vé sy nguy
hiém nay: “Noi vé dao dirc, t6i chi biét dao dire 1a tha ma ching ta sau do
cam thay tot va thiéu dao duc 1 cai ma sau d6 cam thay khong t6t”. Cach
n6i nay cho rang nhirng quyét dinh khé khin co ban 1a chii quan, mang tinh
ca nhan, 14 van dé ctia cam giac va cam xuc, vi thé ciing hay thay do6i. Ciing
c6 thé cho rang, néu nhitng ca nhan doc tai nhu Hitler, cam thay nhiing viéc
ho d4 1am 1a t6t thi ho cling 1a ngudi c6 dao dtrc chiang?
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Céch nhin ciia Hemingway mang lai kha nhiéu thach thirc. Trén thuc té,
d6 chinh 13 ciu hoi: “Sau hang thé ky, chiing ta da tich lily duoc bao nhiéu
cach hop 1y dé gitip dua ra quyét dinh trong lic khé khan?”. Cau tra 10i c6
thé 1a: “Khéng duoc bao nhiéu”. Khong c6 mét cach tiép can duy nhat hoic
truong 16p nao day, hay mot 1y thuyét nao dam dwa ra cau tra 10i chinh x4c.
Tat ca nhiing gi chung ta ¢4 cho dén hién nay 1a mot cudc tranh luan trién
mién, d6i khi thu vi, nhung doi khi cling chan ngat. Ching ta c6 thé ca
tung, ngudng mo nhitng giai phap xuat sac, thong minh cua ngudi khac,
nhung khong c¢6 mot cin ctr xac dang nao dé 1y giai diéu xuat sic d6 — day
moéi chinh 13 van dé rac réi. Piéu nay dong nghia voi viéc nhiing ngudi
dang c6 quyén lyuc trong tay ciing khong cé nhiing nguyén tic mang tinh
khach quan khi phai dua ra quyét dinh nao d6. Nha triét hoc ngudi Phap
Jean-Paul Sartre theo chu nghia Hién sinh néi: “Moi su déu duogc phép lam
néu Thuong Dé khong hién hitu” — ciing 1a mot phién ban ndi tiéng va gay
nhiéu phién toai cho quan diém nay.

Cau hoi th nam ndy duong nhu ciing kha nguy hiém theo mot khia
canh khac nira. Cau hoéi nay cho réng that su chung ta hiéu rd ban than
minh 1a ai chang? Theo mot s6 nha tu tudng cd xua, diéu nay that su rat
kho, tham chi 1a khong thé noi: “Toi biét toi 1a ai?”. Kha nang tu hiéu ban
than chinh 12 mdi quan tdm hang dau cta nhiing ngudi theo chii nghia nhan
ban, va cac nha tu tudng cling da vat 16n voi van dé nay hang bao thé ky
qua. Ky quan The Oracle of Delphi & Hy Lap ¢6 dai don chao khach tham
quan bang cau “Héy hiéu ban than minh”. Loi gido huan nay duoc khic 1én
phién d4 dat trén cong ra vao, xuat hién hiang ha sa sb trong nhiing cau trich
dan cua cac nha tu tuong. Nhung 101 khuyén nay ciing thudng di kém véi
nhitng 161 canh bao.

Vi du, trong quyén Poor Richard’s Almanac , Benjamin Franklin da
choi chir: “Trén doi ¢6 ba thur cuc ky cfrng@: thép, kim cuong, va tu hiéu
ban than”. Nhu chung ta di thay, nhiéu nghién ciru vo cing phuc tap thoi
nay ciing cho rang chung ta khong c6 mot “ban than” on dinh, du strc chiu
dung, trong hau hét moi tinh huéng, sic manh cta hoan canh déu lan 4t
phan “ban than”. Mot s6 tac pham vin chuong co dién ciing cho thdy chung
ta thuong dé dang phan boi “ban than”. Shakespeare dd mé ta van dé nay
trong v& kich Measure for Measure .

LT “hard”, cieng, ciing c6 nghia la khé khan.
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Nhu’ng thach thirc cua cau hoéi thir ndm duong nhu: dang pha hoai chu dé
cia quyén sach nay: Nhiing y tudng tlep can cac van dé trong ving xam
v6i tu cach nha quan 1y va giai quyét van dé véi goc nhin ciia mot con
nguoi. Thach thic thu nhat 1a con nguoi bi xem la xao nhang, luoi bleng,
ich ky va doc ac. Thir hai 1a rat kho hiéu that su chung ta 13 ai va quan tam
dén diéu gi. Khi c& nhan hodc t6 chirc d6i mat véi van dé kho khan, quy
trinh phan tich diu sao ciing phai c6 diém dimg. Va dén mét luc nao do,
phai c6 nguoi ra quyét dinh. Néu dir kién va cau tric chua rd rang, ngudi ra
quyét dinh s€ c6 thém su than trong. Quyét dinh s€ phan anh su suy xét cua
nguoi d6 — nhiéu nha tu tudng 16n ciing da cho chiing ta biét — sy suy xét sé
phan anh ho 14 ai va ho chip nhan diéu gi?

Hwéng din thue hanh: Kiém soat truc giac

Phan hudng din thuc hanh cho cdu héi thtr ndm c6 vé hoi giy ngac
nhién va méu thudn. Boi vi it nhat ngay tir dau, ding tir quan diém cua
Alfred Sloan: truc giac 1a budc cudi cing va quyét dinh trong quy trinh dua
ra nhitng quyét dinh kho khan. Trong khi d6, d6i khi chiing ta xem truc giac
nhu 1a mot chi chim nhé ludn ké ké bén vai va thi thAm vao tai chiing ta
nhitng “sy that” ma né cam nhan duoc. P 13 mot hinh anh dé thuong
nhung lai hoan toan 12 mot quan diém sai lam — it nhat doi vdi cac nha quan
ly dang dimg trudc quyét dinh kho khan trong ving xam. Diéu ho can va
diéu Sloan dé xuat chinh 1a: truc giac phai duoc kiém soat va kiém chimg,
cht khong dé tu phat.

Kiém soat truc gidc doi hoi sy suy nghi than trong trong mot khoang
thoi gian, ciing giéng nhu 101 khuyén: “D6i khi can phai mua thoi gian dé
suy xét than trong trude khi dua ra quyét dinh”. D6 ciing 1 1y do nhiéu ton
gido cling dua ra nhiing 161 khuyén trong cac bai tap thuc hanh, vi du nhu
quyén Spiritual Exercises of St. Ignatius Loyola , nhu budc chuan bi cho
cudc séng va nhiing chon lya quan trong trong cudc doi. Noi1 cach khac,
kiém soat tryc giac khong phai 1a mét viée tirc thoi, ma doi hoi nguoi dua
ra quyét dinh phai c6 mot khoang thoi gian can nhac, suy nghi than trong.

Hudng dan nay dién ra vao thoi diém ngay trude khi ra quyét dinh. Bai
vi khoang thoi gian nay khong nhiéu nhung t6i thiéu ciing can vai ngay dé
suy nghi than trong. Mot vai quyét dinh quan trong vé quan 1y dugc thuc
hién dudi ap luc thoi gian ghé gém, vi thé nhiing to chutrc tét va cac nha
quan 1y gioi phai bao dam ho co du thoi gian t6i thiéu dé dua ra quyét dinh.
Viéc gi cling can mdt quy trinh rd rang, nhung véi van dé nay quy trinh sé
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dién ra trong “trai tim va suy nghi” cia chiing ta. May thay, ciing c6 mot sb
budc co ban cé thé can ctr dé ching ta 1am theo.
Hiy buéc xudng vong quay ngua go

Vo kich Macbeth ctia Shakespeare 1a mot cau chuyén hon don, tim tbi
cua tham vong, Itra loc va su do v dao dtc. Vi thé, trong lic doc hay xem
kich, chung ta dé dang xem nhe mdt cum tir ma Shakespeare di duc két
nhu 14 mot chi din quan trong trong vo kich — mot diéu gi d6 khién
Macbeth khong thé theo kip su héi thuc thiéu suy nghi cia minh, dan dén
tham hoa. D6 1a cum tir “Iy tri bao ham sy dirng lai dé quan sat”.

Budc dau tién dé kiém tra va kiém soat truc gidc mang tinh thé 1y nhiéu
hon 1a tinh than hoic tdm 1y. Giéng nhu thoi gian nghi gitra hiép dau — co
nghia 1a sau khi két thic cudc noi chuyén voi ai do vé mot van dé hoc bua,
sau d6 dong ctra, tat hét dén roi nhin ra hudng ctra s6 hodc hudng vao birc
tuong dé tinh tam lai. Ciing tvong tu nhu tim ra mot cach nao dé dé chiu va
thuan loi dé lui lai quan sat, chi tam thoi va trong chdc 1at, moi th xung
quanh ta.

Nhu Shakespeare nhan manh, 1y tri bao ham su ding lai dé quan sat —
dé tudng tuong, cam nhan, nhan thirc va mot ) yéu td khac cua truc giac.
Bon cau hoi dau tién va quan diém nhan van nay giup ching ta di cham lai
va quan sat that k§ mot tinh huéng hay mot van dé. Y nghia sau xa hon
trong cum tir ciia Shakespeare chinh 1a nhiing ai khong biét ding lai co 18
cling khong du 1y tri hodc thiéu can nhac. Ho thudng lao dau vé phia trude,
b6 sot nhitng khia canh quan trong, chudc 1ay nguy hiém, hoic gy ton that
ning né, boi vi ban ning ctia nhitng ngudi nay bi tinh cam va thién kién chi
phi.

Str dung ca nam cau hoi va dirng chi chon nhirng cau wa thich

Khi ban vé cach dua ra nhitng quyét dinh kho khin, cac nha tu tuong
16n ciing c¢6 nhitng ¥ kién trai nguoc nhau. Mot bén 1a quan diém hoai nghi
va yém thé, ho nhin toan bd van dé gibng nhu mot phién dau to: v kién cua
nguoi nay s€ ha bé nguot khac, két cuc chi 1a sy bat hoa va hiéu 1am 1an
nhau. “Nén tang cuia thé gidi luan 1y s& 1a mot chu dé sau tham va giy tranh
cdi ma khong co hoi két thic”, mot nha 1y thuyét vé chinh tri nhan dinh nhu
thé.

Bén con lai chinh 1a cach tiép can cua quyen sach nay: nhin nhan nhitng
1y 18 manh mé va kién thtrc sdu rong vé Van dé ra quyet dinh nhu mot cudc
tro chuyén dai hoi va gitp lam sang té vé nhiing van dé hién thyc — ban
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chét cta sy suy xét va nhitng quyét dinh khon ngoan, sic sao 1a mot quy
trinh twong hd da dién. Khong c6 mot kién thirc nao duogc xem 1a duy nhat,
cudi cung, hay don gian duoc cat giir trong mot chiéc hop nho xinh xin dat
cao hon tit ca moi thu. Trong cudc tro chuyén dai hoi nay, khong c6 mot
quan diém vé dao dic hoic mét quyét dinh nao chiém thé thuong phong,
boi vi con nguoi va cude séng nay qua khac nhau, qué tinh vi va phirc tap.
MBOi ¥ kién trong cudc tro chuyén nay déu ham chira nhitng gia tri riéng. Do
la Iy do vi sao William James, mdt trong nhitng nha khai sdng chu nghia
thuc dung, viét: “Dit kién nao cling tdt, tit nhién cang nhiéu dit kién cang
t6t. Nguyén tic ciing tot, tat nhién ciing can nhiéu nguyén tic”.

Cau ndi trén cho rang khi nhin thé giéi, khong ai giéng ai, mdi ngudi
déu c6 mot goc nhin khac nhau. No6i cach khac, nguoi thong minh, nhin
cung mot tinh hudng, s& thdy khac nhau va mdi ngudi ¢ cach giai quyét
riéng cua minh. Cau hoi th tu chinh la lidu thude gidi doc cho can bénh
tram kha nay, gitp chung ta trong mot chimg muc nao dé nhin thé gidi
xung quanh bang con mit thuc té hodc chi it ciing ¢6 cung diém chung voi
ngudi khac. Su suy nghi than trong va cé co s& s& danh tra lai sy cam do,
muon théng tri va chi phdi suy nghi ciia ngudi khac bang 1y 18 riéng cia
minh. Piéu d6 c6 nghia 14 hdy xem nam cdu héi ndy 1a cong cu hang ngay
va hiru dyng, chtr dimg xem chung nhu 1a chan 1y cudi cung. Nhitng ngudi
thg moc s€ lam viéc va1 mot hop do nghé, gém nhiéu cong cu, chur khong
chi dung cdy cua hodc mot cdy tudc-no-vit. Cach tiép can nhitng cau hoi
mang tinh nhan vin ciing twong ty nhu vay, ding than thanh hoa va bi an
hoa nhitng cong cu nay, ma hiy xem dé6 nhu la d6 dung hang ngay va st
dung cho théat hitu ich.

Cach tiép can nay sé giup cai thién sy suy xét va suy nghi cia mdi
nguoi bai vi nhitng cdu hoi ndy bo sung va hoan chinh cho nhau. Hay lién
tuéng dén mot vai ngudi ching ta biét, chiing ta s& nhan thdy mot s6 ngudi
suy nghi can cr vao hé qua mot cach tuy nhién, mot ) nguol luon ¢6 cam
giac mang ndng trach nhi€ém, nhitng nguoi khac thi to ra thuc dung va mot
s6 thi duong nhu luén mudn thé hién ngay ca trong 15i néi va viéc lam. Mdi
ngudi déu ton tai nhitng 16i mon trong suy nghi va chinh diéu nay sé dan
dén kho khin. Nhitng nguoi chi nghi vé hé qua c6 thé s& “cha dap” 1én
trach nhiém co ban cta con ngudi. Pit chil nghia thuc dung 1én trén hét
dan dén v6 dao duc. Qua chl tAm vao nhimg gia tri ctia mot nhém nao d6
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c6 thé gay hé qua xau cho nhitng nguoi ¢ ngoai nhém ay va khong mang
dén trach nhiém véi ho.
Day dut

Hay luu y dén cach dit van dé ciia cau hoi thit ndm — khong phai 13 hoi
diéu gi tot nhat hodc cai gi dung. Thay vao d6, cau hoi nay dé xuat mot tidu
chuan vira phai va hién thuc hon — don gian 1a c6 thé chap nhan va séng
chung véi quyét dinh d6 khong. No6i cach khac, nhitng gi nha quan 1y phai
dau tranh thuong 1a nhiing cau héi dai loai nhu: “Chon lya nao gitp toi cam
théy it kho chiu nhat? Chon lua nao s& dua dén it hoi tiéc nhat?”.

Nhitng cAu héi nay phan anh ban chat ciia ving xam: budn phién, lo
lang va kho chiu. Van dé trong ving xam khong bao gid c6 cau tra 1i dé
dang, bao gom nhiing chon lya va nhitng thoa hiép kho khin. Ngay ca khi
nha quan 1y da 1am tat ca co thé dé dua ra nhitng quyét dinh ding dan, ho
thuong phai chiu dung su day dat: “Liéu nhitng quyét dinh d6 c6 dung hay
khong va nhiing cd gang cua ho co két cyuc nhu ho mong mudn hay
khong?”. Trong ving xam, “day dut” thuong 1a dau hiéu cta nd lyc va suy
nghi.

Vi du, Alisha Wilson ndi rang c6 iy mat ngu khi suy nghi vé cach giai
quyét trudng hop ctua Kathy Thompson. Méi quan tdm chinh cua Wilson 1a
nhitng 1y do khién Thompson thét bai trong cong viéc, no ciing sé& tiép tuc
khién Thompson khong nhan duoc su gitp do can thiét sau khi mat viéc tai
cong ty. Sau d6, Wilson da néi chuyén nhiéu lan voi Thompson, nhung
cudc nodi chuyén trd nén ling ting, nguong nghiu vi Wilson ding trudc hai
chon lga, mot bén la trach nhiém ton trong su riéng tu cho thu ky cia minh
va mot bén la nhu:ng hé qua tan khoc néu chidm dat hop dong vOi
Thompson. Wilson mu6n giap Thompson nhung trong vai tro cua cap trén,
Wilson cam thay khong c6 quyén can thiép vao cudc séng riéng tu cla
Thompson.

Cudi cung va mdt cach mién cudng, Wilson cho Thompson biét c¢o 4y
c6 thé mat viéc 1am va can phan nghién ctru cac diéu khoan bao hiém trudc
khi ro1 khéi cong viéc. Thompson nghe theo 161 khuyén nay va sau do
Wilson tim gitp cho Thompson mot luat su dé giai quyét nhimg thu tuc vo
cung phtrc tap ctia bao hiém. Tuy nhién, mic cho tt ca nhitng c6 gang gitp
d&, Wilson ciing chura bao gio dam chic rang minh 1am ding hay chwa? Co
khi nao minh da thiic ép qua manh ching? Hay van chua da manh? Tat ca
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nhitng gi Wilson biét vai nam sau d6 1a khong nghe thay nhiing thong tin
xau vé tinh hinh cia Thompson lan truyén trong cong ty.

Hai bai hoc vé su day dut va ky vong ndy sinh tir cing mot van dé. Thir
nhat, sy day dit trong ving xam thudng c6 nghia 1a cam thay khic khoai,
luong Iy, di to1 di lui va tham chi mat ngu. Khong cé dau hiéu nao ké trén
cho thay su that bai ca. Nhitng dau hiéu nay c6 thé cho thiy ngudi do6 that
su thau hiéu van dé, nhin thay nhimg thach thire khi giai quyét van dé do.
Noi cach khac, vuot qua ving xam mot cach ém a dong nghia véi viéc
nguoi d6 khong tap trung hodc khong that sy hiéu chuyén gi dang xay ra.

M6t bai hoc nita d6 13, dbi voi van dé trong vung xam, doi khi tat ca
déu c6 gang va hy vong di theo dl'mg quy trinh. Trong trudong hop cua
Alisha Wilson, ¢6 ay chi mubn doan chac rang minh da thyc hi¢n mot quy
trlnh du dai, day chan that dé thau hiéu van dé cia Thompson va giai quyét
van dé d6 theo cach ma co6 c6 thé chap nhan duoc. Pbi véi nguoi khac,
Wilson di diém qua tit ca nhitng hé qua trong cac chon lya cta minh, trach
nhiém va quyén han, nhitng diéu thyc té ma Wilson c6 thé 1am va nhiing
gia tri clia cong ty van dugc bao dam. Wilson cd gang hét sic dé di ding
quy trinh v6i hy vong c6 thé dua ra quyét dinh dung dan.

Thir dwa ra quyét dinh

Pén mot lic nao do, giai doan cin nhac ciing phai két thic va ngudi
quan 1y phai dua ra quyét dinh. D6 chinh 1a thoi diém ma Sloan cho riang
tryc gidc s& dong vai tro quyét dinh. Nhung c¢6 mot van dé ric rbéi & day:
Chung ta c6 hai ban than, mot 1a con nguoi hién tai dang dua ra quyét dinh,
mot 14 con ngudi tuong lai phai séng cing quyét dinh d6. C6 nhiéu bang
chtmmg cho thiy chung ta khong giéi du doan con ngudi tuong lai s& phan
rng nhu thé nao véi nhitng quyét dinh do con nguoi hién tai dua ra. Trong
su tu tin & ching muc nao do, lam sao ching ta c6 thé biét chic réng o thé
song chung véi nhimg quyét dinh ay?

Mot trong nhitng vi lanh dao duoc trong vong nhiéu nhit vao thoi cb
dai, vi tudng limg danh, ciing 14 hoang dé La Ma Marcus Aurelius dua ra
mot dé xuat cho van dé nay. So di lién tudng dén tudng Marcus bdi vi
nhitng chién théng trén chién trudng cua 6ng, nhirng nguyén tac khon
ngoan, va trén hét 12 quyén nhat ky cia ong. Ong hay viét lai nhiing quan
sat va suy ngam cua mlnh va dugc in thanh quyén Meditations ma da so
doc gia chi doc qua loa miy chuong dau. Pon gian 1a 6ng chi mo ta ngin
gon nhiing nguoi ¢d anh hudng 1é€n cudc doi minh — chi mdt vai nguoi ong
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danh gia cao — ké vé nhitng dtrc tinh va k¥ ning ong da hoc dugc tir ho,
xem ho nhu 1a nhimg quan toa v6 hinh nhung luén gitt cho dng kiém soat
t6t chinh ban than minh.

Hay hoc theo cach ctia Marcus dé thay d6i cach tap trung va pha thém
mot chut tudng tuong. Vi dy, hdy tu héi: “Lam cach nao dé giai thich van
dé trong ving xam cta minh cho mot s6 nguoi ma toi that sy danh gia cao
ho, va nhitng nhan xét cia ho ¢6 anh hudéng dén quyét dinh cia minh? Nén
giai thich vé quyét dinh ciia minh trong ving xam nhu thé nao cho mot
ngudi quan 1y hodc mot 1anh dao ma tdi ton trong, quy mén hay xem ho la
hinh tugng quan 1y? Thir doan xem ho phan tmg nhu thé nao? To6i co cam
thay thoai mai voi cach giai thich cia minh hay khong? Lam thé nao dé giai
thich van dé va cach giai quyét van dé trong ving xam véi nguoi ban doi,
ddi tac, cac con?”.

Nhitng diéu Marcus Aurelius dé cip that ra dd dugc kiém chimg qua
thoi gian, bai vi phuong phap nay da thiét 1ap nén maot tiéu chuan, tuy phirc
tap nhung lai ¢6 tinh thuc té va doi hoéi rat cao, cho cic hanh vi ctia mdi
nguoi. Tai sao nhitng tiéu chuan nay doi hoi thach thic cao? Vi lién quan
dén ¥ kién c4 nhan cta nhitng nguoi chung ta trao d6i van dé. Tai sao phirc
tap? Vi lién quan dén ca ¥ kién cia nguoi bén ngoai va ¥ kién cta ban than
chung ta. Marcus dua vao y kién ctia nguoi bén ngoai, nhung d6 1a nhiing
nguoil da duge chon loc béng chinh danh gia cua ching ta. Cubi cung, vi
sao mang tinh thuc té cao? Bai vi ddy 1a cach chong lai nang luc bam sinh
da duoc “cai dit” sin va mang tinh vo thuc ludn ton tai trong ban than
nham bién ho va tu lira d6i. Muc dich cua bai tap nay 1a giup nhin thay suy
nghi, gia tr1 va phan xét cia minh tir goc nhin bén ngoai — nhitng nguo1 ma
ching ta thuc sy danh gia cao va c6 tam anh hudng dén ban than.

Phan hudng dan thuc hanh danh cho cau hoi tht nam 1a mot cach tiép
can di tim con dwong hop 1y dé giai quyét van dé trong ving xam, chir
khong phai 1a con dwong diing dan duy nhdt . Cac nha quan 1y khac nhau
c6 cach tiép can khac nhau. Trong cing mdt hoan canh, ho s& danh gia cac
hé qua, trach nhi€m, tinh thuc té va can nhic cac gia tri khac nhau, sau do
chon céch tiép can khac nhau dé giai quyét van dé. Pay khong phai 1a van
dé nha quan 1y nao thong minh hon hay giéi hon, don gian chi bdi vi mdi
nguoi cd cam nhén riéng vé thé gidi va cac mbi quan hé xung quanh khac
nhau ma thoi. Cau hoi thir nam 1a mot cach dé khoi day quan diém ca nhan
cho nhiing van dé that sy kho khan, hoc bua.
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Tom lai, truc gide c6 dugc trong cau héi thir ndm nay s€ khong co6 cau
tra 101 & rang va chinh xac 1a ¢ ding hay khong. Trong mot sd truong
hop, tat ca nhiing gi chiing ta biét chi la sy tu tin rang ban than da lam viéc
rat nghiém tic va day cd ging dé c6 dugc mot quy trinh ding dan. Piéu
nay ciing c6 nghia 1a da tiép can van dé kho khin véi tu cach mot ngudi
quan 1y ¢6 trach nhiém, nghiém tac, dd phan tich ddy du cac dir kién quan
trong, dua ra nhitng nhan dinh hop 1y va cudi cung 13 can nhac ky ludng
bang truc gidc dé dua ra quyét dinh. Hay nhd lai cAu chuyén ctia Aaron
Feuerstein va nha may bi chay cta 6ng. Sau that bai xay dung lai nha may,
mot phong vién da hoi: “Mai kia ong mudn ghi 1én bia mo ciia minh diéu
gi?”, sau mot hoi suy nghi, ong tra 10i mot cau don gian: “Ong ay da lam
mot viéc toi té nhat trong do1 minh”.

Puwra ra quyét dinh, giai thich va tién 1én phia truéc

Pén mot lic nao d6, nguodi quan 1y phai ra quyét dinh va bat dau thuc
thi quyét dinh d6. Ho phai gii thich nhiing quyet dinh d6 mdt cach ro rang
va c6 suc thuyét phuc voi nguoi khiac. Bude cudi cing nay rat quan trong.
Quan 1y 1a mot ngh¢ thuat, nhung khong phai la mgt nganh ngh¢ thuéat nhu
ching ta thudng thiy trong cac vién bao tang. D6 1a loai nghé thuat thé hién
va ngudi quan 1y giéi nhat chinh 1a ngudi biét cach chinh phuc khan gia cta
minh — d6 13 nhitng nguoi bi anh hudng boi nhitng quyét dinh ctia minh va
nhitng ngudi ma ho can hop tac dé thuc thi quyét dinh.

Trong mot sd trudng hop, ngudi quan 1y phai truyén dat nhitng quyét
dinh ctia minh cho ngudi khac, va nim cau hoi nay gitp ho rat nhiéu. Vi
du, ho bao rang giai phap nay thich hop cho tit ca moi ngudi (dya vao hé
qua thuan), hodc quyét dinh nay dap ung cac tiéu chi vé trach nhiém (dua
vao trach nhi€ém co ban), hodc chon lya nay phu hgp véi tinh hinh thuc té
va cO dd kha thi cao (dua vao tinh thuc té). Hoic c6 thé chon gbc nhin vé
gia tri cua to chitc dé chon lyra giai phap cho véan dé.

Bang cach nay, khong mot cau héi ndo dong vai tro “ciy diia than” ca,
ching ta déu phai tién hanh phan tich tir trang gidy trang. Can clr vao dau
dé tin réng viéc chon hé qua thuan, hay trach nhi€ém co ban, hay tinh thyuc
té, hay gia tri doanh nghiép 1a méau chét dé giai quyét van dé? Thuong thi
nha quan 1y phai giai thich quan diém cua minh vé cach chon lua giai phap,
nhung tuu chung, tat ca 1y 1& déu phai dua trén nhitng yéu t6 nhan vin co
ban.
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Trén thue té, mot cach dé chuan bi cho sy trinh bay nay chinh la viét ra
gidy mot cach ngan gon va rd rang. Nha sir hoc David McCullough néi:
“Viét tic 1a suy nghi. Viét gioi tc 1a suy nghi rd rang. D6 1a Iy do viét
khong dé chut nao”. Thém mot 1y do nita, viét 14 mot hinh thirc cua sy cam
két ca nhan — diéu quan trong khi dua ra quyét dinh. Nha van Phap Guy de
Maupassant viét: “Giéy tréng muc den 12 sy 10t ta tran trui tAm hon cta mot
con nguoi”.

Piéu gi s& xay ra sau khi dua ra quyét dinh cudi cing vé mot van dé
kho khin trong ving xam va sau d6 giai thich quyét dinh d6 mot cach hiéu
qua? Tat nhién 1a phai tién hanh thuc hién quyét dinh d6. Nhung khi phat
hién, quyét dinh dua ra chwa phai 13 “cudi cung” thi sao? Vung xam la
khong doan trudc dugc, vi vay cling dung ngac nhién khi gap phai su
chéng d6i, khong hai long, hay roi vao nhitng hoan canh khong mong
muén. Ciing c6 khi ching ta phat hién quyét dinh “cudi cing” ctia minh
can phai thay d6i chit it hodc thay ddi rat nhiéu khi budc vao giai doan
thuc hién. Va c6 thé s& khong phai 1a mot lan giai thich ma phai giai thich
di, giai thich lai cac quyét dinh ctia minh, bo1 vi trong mot thé gid1 thuc véi
nhiéu tin hiéu nhiéu, s& khéng c6 chuyén tin hiéu giai thich ctua ngudi quan
1y chi thuc hién mot lan 1 c¢6 thé di thang dén nguoi nghe mot cach tron
ven.

Con mot diéu quan trong hon nita, mot khi da bat tay giai quyét van dé
trong vung xam, ching ta phai trong tu thé san sang xtr 1y hang loat van dé
ndi tiép nhau — hét cai nay dén cai kia — boi vi nhitng quyét dinh dua ra vao
lac d6 chinh 13 cbt 151 ctia cong viée quan 1y. Khi ké lai truong hop cua
thudc Tysabri, Jim Mullen néi: “Tét ca nhitng van dé — phan biét r6 rang
den hay trang — d3 duoc giai quyét boi nhitng cong su cap dudi trude khi
dén tay CEO nhu t6i. Néu cac vi d6 dén phong toi, ¢ nghia 1a van dé do
khong con trang hay den nita ma la xam”.

Mullen néi, mot khi da tré thanh ngudi quan 1y, nhiig van dé rac roi,
riii ro cao chinh 13 cong viéc trung tAm cila chung ta. Va ngay ca khi tré vé
nha sau gio lam viéc, chung ta ciing khong thoat khoi suy nghi vé ving
xam. Bét ctr ai, dit nam hay nif, 1a nhitng nguoi ¢6 trach nhiém, trong cong
viéc hay bat ctr noi dau trong cudc song, déu nhan thay khong co cach nao
xua bo duoc nhitng van dé trong ving xam. D6 1 1y do vi sao nam cau hoi
da dé cap rat quan trong. D6 1a b cong cu co gia tri vao thoi diém ching ta
gip van dé khé khin nhung nim cau hoi d6 con mang mot gia tri sdu xa
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hon, dua ra mot triét 1y co ban hay con goi 1a mot thé gidi quan cho nhiing
ngudi c6 day trach nhiém d6i voi ban than va cong dong xung quanh.
Ly giai thém vé quan diém thuc dung cé dao dirc

Quyén sach nay da phac thao cai goi 1a triét 1y 1am viéc cho cac nha
quan 1y dua trén nam quan diém nhéan vin co ban. Triét 1y nay khong chtra
dung nhiing khai niém triru tuong va mo h6 hay nhiing nguyén tic rang
budc ma chi 13 mét thai do, mot thé gid1 quan, mot tinh cach, tuy theo hoan
canh su dung. Triét 1y nay dua ra mot cach dac biét dé hiéu dugc van dé
trong ving xam, phan tich thdu dao, nam bat dugc van dé bang cach d6i
chiéu voi su phtc tap cta thé gidi thuc va sau d6 dua ra quyét dinh. Vé ban
chét, quan diém nay néi rang nguoi lanh dao co trach nhiém, thanh cong 1a
nhitng nguoi theo chu nghia thyc dung c6 dao dic. Quan diém nay co thé
tom tat trong hai phét biéu don gién

Thir nhat, nha quan ly khi d6i mat V01 van dé kho khan phal cd “tam
nhay cam” voi mot loat mdi quan tdm vé nhan van — hé qua doi véi ngudi
khéc, trach nhiém co ban, tinh hinh thuc té dé thuc hién quyet dinh, danh
gia gia tri cong déng va quan diém c4 nhan doi voi van de. Nhﬁ'ng moi
quan tdm nay thudc vé pham tri dao dirc. Chung ta thudng nghi rang dao
dac 1a nhimg dicu “duoc 1am” va “khong duoc lam” trong cudc song,
nhung nam cau h01 nay dua ra nhu:ng 1y 1& sau hon — diéu gi that sy quan
trong trong cudc song va cho cong dong.

Triét 1y trinh bay trong quyén sach nay khong cho rang ciu hoi nao
quan trong va c6 strc ndng hon cau hdi nao, hoac xem nhe mdt cau hoi nao
d6, boi vi khong mot cau hoi riéng 1é nao co thé dan dén mot cau tra 10i
cubi cung ca. Quan diém thuc dung c6 dao dirc xem nhiing ¥ tuéng an chia
trong nam cau hoi nhu 14 nhitng canh cira quy gia dé dan duong di vao thé
gidi phitc tap cta con ngudi. Do 1a 1y do cac nha lanh dao tiép can theo
cach ndy phai vo cing nhay cam va c6 kha ning dap ung lai cac moi quan
tam vé nhan vin. Hoc gia ngudi Anh noi tiéng Richard Francis Burton 1a
mot nguoi thue dung véi kha ning tho van tuyét voi. Ong nhan dinh vé
quan diém thuc dung c6 dao dic nhu sau: “Puc tin khong c6 ding, ciing
khong co sai: su that gidng nhu 13 mot tim guong v& vun, trong d6 mdi
manh v& déu tin rang minh 1a mot tam guong hoan chinh” .

“Tam nhay cam” co thé xuat phat tur sy trai nghiém, su tuong tuong
hoic tri thong minh dé hiéu 1am cach nao dé ra nhiing quyét dinh khé khin
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va phirc tap. D6 13 Iy do vi sao su nhay cam, kha ning nhan biét, sy linh
hoat va kha ning thich tmg rat quan trong ddi v6i quan diém nay.

Thir hai, mot nha quan 1y phai giai quyét van dé trong ving xam bang
cai nhin hién thuc va phuong phap thuc té. Piéu nay ciing c6 nghia 1a phai
ap dung dung quy trinh — tiép can van dé nhu 1a mdt ngudi quan 1y va giai
quyét van dé dudi goc dd6 mot con ngudi. Nhung roi quy trinh nao cling sé
phai c6 diém ding. Pén luc, ngudi quan 1y phai néi véi moi nguoi: “Pay 1a
quyét dinh cua t6i, tai sao toi quyét dinh nhu thé va ddy 1a nhimg thd ma
ching ta phai lam”. Pé lam t6t duoc nhu vay, ching ta di theo nhiing
huéng dan thuc té d néu sau mdi cau hoi (trong tat ca nam cau hoi déu co
phan huéng din thyc hanh): nhin réng va sau; danh thutc tri tuong tuong
nhan ban, kiém tra kha nang linh hoat thich irng cua quyét dinh, va that su
thau hiéu nhiing gia tri cia doanh nghiép khi dua ra quyét dinh.

Tat nhién, nhitng 10i khuyén tir truée dén nay cia céc bac tién boi réng
cach tlep can thu:c dung, chi cot giai quyét cho xong van dé sé khong dém
xia dén nhitng méi quan tam vé nhan van. Piéu nay khong sai. Chu nghia
thie dung don gian chi 1a deo miéng che mat vao va dep nhitng diéu dao
dtrc sang mot bén. Nhung luu , chung ta dang néi dén quan diém thuc
dung c6 dao dic, mdt quan diém hoan toan khac. Nha quan 1y phai lam
viéc vat va va dau tranh dé tim cach giai quyét van dé trong ving xam cho
doanh nghiép, to chitc, nhém va ca ban than, dong thoi ludn cd “tam nhay
cam” d6i v6i cac mbi quan tdm nhéan vin.

Quan diém nay nhin nhan sy phirc tap cia van d¢, khong phai lam cho
viéc ra quyét dinh dé hon ma gitip ra quyét dinh t6t hon. Quan diém nay tin
rang bang cach dit nhitng quyét dinh nay vao mot ngir canh day du, thuc té
va nhan vin, s& cang gia tang co hoi hiéu sdu hon van dé ma cac nha quan
1y dang doi mit va tao ra nhitng dit kién t6t hon dé dua ra quyét dinh.

Day 1a mdt trong nhitng bai hoc quan trong ma David Lilienthal, mdt
trong nhimg nha quan 1y thanh céng va day kinh nghiém ¢ thé ky 20 rat ra
tir sy nghiép ciia minh. Vao thap nién 1930, Lilienthal gitip chinh quyén
Tennessee Valley thiét ké va diéu hanh mang ludi ho chira va thiy dién
khong 16. Vao thap nién 1940, ong thiét 1ap va diéu hanh Uy ban Ning
lugong Hat nhan, vao thoi diém k¥ thuat nay hura hen s€ thay ddi cudc séng
loai nguoi, dong thoi cling de doa huy diét loai nguoi. Vao thap nién 1950,
Lilienthal thanh 1ap mdt cong ty tu van cong trinh.
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Qua hang thap ky, Lilienthal luén ghi chép nhat ky vé cong viéc va
cudc séng. Vao cudi su nghiép, Lilienthal nhin lai va tong két cong viéc
quan 1y ctia minh nhu sau: “Mot cudc doi lam cong viéc quan 1y 1a trai rong
nhat va doi hoi thach thic nhiéu nhéat, trai qua bao nhiéu thang trAm, cudc
doi d6 cling thau hiéu nhiéu nhat va phang phat tit ca nhitng hanh dong
nhan van”.

Péi véi Lilienthal, quan 1y 1a cach song, chtr khong don thuan 1a cong
viéc hay sy nghi€p. Theo 6ng, quan ly thanh cong dugc xem la mdt nghé
thudt nhan van. Do 1a 1y do vi sao nguoi quan 1y c6 trach nhiém phai lam
viée cat luc dé bao dam khi ddi mat voi van dé kho khan, phire tap, nhiing
quyét dinh ctia ho phai dua trén nén tang hé qua, trach nhiém co ban, tinh
thue té, gia tri cong dong va dua vao truc gidc dé danh gia diéu gi that su
quan trong.
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‘ Phu luc A
CHU GIAI VE CHU NGHIA NHAN VAN

6 kha nhiéu tac pham vin chuong néi vé chil nghia nhan vin va

@ng ton tai nhiéu dinh nghia vé thuat ngir nay. Hon nita, mot sd

Oc gia cling dong tinh rang mot thuat nglt ¢6 qua nhiéu ngir nghia
thi “khéng thé dinh nghia”. Vi thé, quyén sach nay st dung thuit ngir vé
nhan vin theo mot cach riéng va dua ra hai quan diém. Tha nhat, bao gom
nhirng bai viét cia cac hoc gia tinh thong vé chu nghia nhan van. Thit hai,
chinh 1a quan diém cua tac gia (1a diéu khong thé tranh khoi). Quan diém
nay duoc hinh thanh, mot phan sau nhiéu nim doc va giang day vé
Machiavelli; niém yéu thich d6i véi Michel de Montaigne, nhitng bai luin
va bai dién giai ciia 6ng; nhimg ¥ tudng va quan diém tri tué cia mot nha
st hoc, d@)ng thot cling 1a mgt nha nhan van noi tiéng duong dai, Isaiah
Berlin.

Nhitng dién giai cia tac gia vé chu nghia nhan vin duogc dua trén nhimng
tac pham sau:

Baron, Hans. “15th-century Civilization and the Renaissance”. The New
Cambridge Modern History , quyén 1, The Renaissance, 1493 — 1520 ,
trang 50 — 75. Cambridge: Cambridge University Press, 1992.

Berlin, Isaiah. “The Originality of Machiavelli”. Against the Current:
Essays in the History of Ideas , Henry Hardy va Roger Hausheer bién tap,
trang 25 — 79. Princeton, NJ: Princeton University Press, 2001.

Cassirer, Ernst, Paul Oskar Kristeller, John Herman Randall Jr., The
Renaissance Philosophy of Man: Petrarca, Valla, Ficino, Pico,
Pomponazzi, Vives . Chicago: University of Chicago Press, 1956.

Davies, Tony. Humanism . New York: Routledge, 2008.

Gray, John. Isaiah Berlin: An Interpretation of His Thoughts .
Princeton, NJ: Princeton University Press, 2013.

Greenblatt, Stephen. The Swerve: How the World Became Modern .
New York: W. W. Norton & Company, 2012.

Ignatieft, Michael. Isaiah Berlin: A Life . New York: Metropolitan
Books, 1998.
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Kolenda, Konstantin. “Humanism”. Trong tac pham The Cambridge
Dictionary of Philosophy , Robert Audi bién tap, trang 396 — 397.
Cambridge: Cambridge University Press, 1999.

Kraye, Jill. The Cambridge Companion to Renaissance Humanism .
Cambridge: Cambridge University Press, 1996.

Kristeller, Paul Oskar. “Humanism”. Trong tac pham The Cambridge
History of Renaissance Philosophy , Charles B. Schmidt va Quentin
Skinner bién tap, trang 113 — 140. Cambridge: Cambridge University Press,
1988.

Machiavelli, Niccold. The Prince . New York: Penguin Classics, 2003.
Xuat ban 1an dau tién vao nam 1532.

de Montaigne, Michel. The Complete Essays of Montaigne . Donald
Frame dich. Redwood City CA: Stanford University Press, 1958.
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‘ Phu luc B
CHU GIAI VE BAN CHAT CON NGUOI,
QUA TRINH TIEN HOA VA PAO PUC HOC

ach day hon hai ngan niam, Aristotle cho rang loai ngudi c6 mot

ban chat chung — mot ¥ tuong cho dén hién nay van con duoc

thién ctru sdu va gdy nhiéu tranh cai. T4t nhién, Aristotle 1a mot

triét gia limg danh, mot nha dao duc hoc, ciing 12 mot nha tu tuong 16n vé

chinh tri, nhumg nén nhé 6 ong ay cling la mot nha sinh vat hoc va dong vat

hoc. Vi the dinh nghia ndi tiéng cua ong vé loai nguoi cling it nhiéu xuat

phat tir nén tang hoc thuat ciia minh. Bang sy don gian nhét c6 thé, dng mo
ta loai nguoi la mét loai dong vat xa hoi va chinh tri.

Tap quan cua cac nha triét hoc, xa hoi hoc va cac nha tu tudng thuong
tap trung vao khia canh xa hoi va chinh tri cia ban chat loai nguoi, nhung
Aristotle lai nhdn manh “loai nguoi cling 1a mot dong vat”. Noi cach khac,
chung ta cling 1a nhirng tao vat, nhu céac loai khac, nhung c6 nhiing nét dac
sdc va tinh cach, xu hudng riéng biét. Nhitng dic diém nay khong gidng
nhitg ma code ctia phan mém — khong 14p trinh chung ta duoc va khong
quyét dinh duoc chiing ta suy nghi diéu gi, lam diéu gi. Thay vao do, ching
sai khién va hudng suy nghi, cam giac, hanh dong cua ching ta theo mot
cach nao ddy. O mot chig muc nao do, c6 thé néi ching quyét dinh chung
ta la ai.

Céch suy nghi nay lam cho mot s nguoi cam thay kho chiu, boi vi ¢o
cam giac nhu ha bé loai ngudi gidng nhirng loai dong vat khac va khong dé
cap dén tri thong minh, kha niang cam nhan nghé thuét, chtrc ning tuong tac
xa hodi, nhirng thanh tyu cong nghé va gia tri tinh than. Qua trinh tién hoa
va cai tién gien d3 hinh thanh nén con ngudi hoan thién, hay ban ning cta
con nguoi that ra co ban clng nhu mot loai dong vat khac ma tho61? Thanh
Thomas Aquinas, mot ly thuyet gia Cong glao da viét: “Chung ta co s& hiru
gi dau, ngoai than x4c nay”. Ong cling viét: “Boi vi linh hon chi 1a mot
phan ciia thé xac con ngudi va linh hon cua toi khong phai 13 toi”.

Néu nhing quan diém cta Aristotle ding, diéu d6 co thé giup giai thich
tai sao cO nhiéu bd 6c vi dai va trai tim nhan hiu voi cac nén vin hoa khac
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nhau O cac giai doan lich st khac nhau, cung trlnh bay nhiéu cach suy nghl
vé van dé kho khan trong vung xam. Thau hiéu van dé kho khin s& cing ¢b
xu huéng hop tac dé gitp loai nguoi song so6t va vuot qua nhimg khuynh
hudéng bam sinh ton tai & con nguoi.

Vay chiung ta c6 thé chdp nhan quan diém cta Aristotle hay khong?
Ong 14 mot trong nhirng nha tu tudng quan trong cta phuong Tay, diéu d6
c6 nghia 13 ching ta ciing nén lang nghe 6ng ay mot cach nghiém tic,
nhung khong nén chap nhan mot y tudng don gian bdi vi danh tiéng cia
ong. Néu quan sat thau ddo tu tudng ciia Aristotle, chung ta s& tim thay su
ing hd manh mé& quan diém vé ban chat chung cia loai ngudi trong 1y
thuyét tién hoa duong dai.

Thuyét tién hoa cho rang kha ndng, dac tinh va ban tinh theo xu huéng
da gitp loai nguoi tién sir ton tai qua sy sang loc cua tu nhién. Céc sinh vat
co cung dac tinh c6 nhiéu co hoi tén tai, sinh san va tién hoa thanh loai
nguoi hon. Khoa hoc vé tién hoa ngdy nay dua vao tam Iy, sinh hoc, di
truyén, nhan chung hoc dé phac hoa mot buc tranh hop 1y vé nhimng tap
quan x4 hoi, suy nghi va hanh dong da giup cho to tién loai nguoi ton tai va
tién hoa dén ngay nay.

Ly 1& manh mé& nam & chd loai nguoi tién sir cling da ton tai va tién hoa
theo cach nhu vay nho ho ¢6 xu hudng biét hop tac v6i nhau. Loai nao biét
hop tac nhiéu hon s& ¢ co hoi séng sot nhiéu hon, boi vi cac thanh vién ¢6
thé 1am viéc voi nhau dé giai quyét van dé co ban nhat cho su ton tai — do
la bao vé con cai, tim va trir thuc phém, chéng lai cac loai tha an thit va
chién dau véi cac gidng loai khac. Ban chat chung cua loai nguoi — dudi
gbc nhin nhu 1a mdt loai dong vat xa hoi — phan anh nhiing dac tinh hay noi
cu thé hon 1a ban nang trudc khi c6 nhan thuc dao duc da giap t tién loai
nguoi vugt qua nhitng thach thirc chung.

Quan diém cho rang loai ngudi c6 ban nang hop tic bam sinh di chong
lai quan diém cb dién cua nhimg ngudi theo chi nghia gian luoc vé thuyét
Tién hoa. Theo do, ho md ta sy chon loc ctia ty nhién, vé ban chat, 13 mot
qua trinh lién tuc va vo tan ciia mdt cude d4u tranh tan nhan, tao nén nhirng
cudc chién gitra cac loai vdi nhau. Nhu cAu noi noi tiéng ciia Alfred Lord
Tennyson: “Trong tu nhién, ludn déy ridy su canh tranh bao luc va tan
nhan”.

Néu t6n tai ban chat chung ctia loai ngudi, thi d6 1a gi? Ton tai dudi
hinh thirc nao? Mot lan nita, thuyét tién hoa — cling nhu nhiéu quan diém
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ton gido va triét hoc, cing véi 1y thuyét tim 1y hoc — déu chi vé ciing mot
cau tra 101 kha rong. Nhung twu chung d6 1a loai nguoi ludn ton tai khiém
khuyét, chia r& va cdu xé 1dn nhau. Ching ta ludn bi gidng xé gita sy nhan
tir, vi tha va hiéu chién, xau xa. Ly 1& nay khong chi dugc phan anh trong
thuyét Tién hoa va gido 1y ton gido, ma con qua cac tic pham vin chuong,
st hoc, cac quan sat doi1 thuong va nhitng 101 ty tha trude vanh mong ngua.

Vay chiing ta dé cap dén van dé dao dirc thé nao day? Trai qua hai thap
ky vira qua, cac hoc gia va nha khoa hoc tu nhiéu linh vuc da tap trung
nghién ctru that sdu dé hiéu dugc mbi quan hé giita ban chat con nguoi va
qua trinh tién hoa cta loai nguoi. Mot s nguoi khac tap trung nghién ctru
dé nhan biét dugc mbi quan hé gitra su tién hoa va sy lan rong cua nhiing
tap quan mang tinh phod quat vé dao dirc. Mot cau tra 101 gan day duoc nhic
dén nhiéu, d6 1a ban ning hop tac cta loai ngudi — c6 1& phan nao do
khuynh huéng vi tha tao nén — da gil’lp ching ta tach ra khoi ban nang thu
dir va ich ky, cho phép loai ngu’(n ton tai va sinh san thanh cong.

Noi dung dé cap ¢ trén vé mbi quan hé giita su tién hoa va ban chat con
nguoi duoc trich rat tir nhitng tic pham sau:
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