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"Eéc gia bai viet dd c6 mot khoang
thoi gian dai (15 ndm) véi nhiéu tu
cach khac nhau (nha tu viAn quan ly,
hiéu trudng ctia mot truong kinh doanh)
nghién ciu vé cac nha lanh dao. Trong
khoang 6 thang trd lai day, tac gia da
tién hanh phdéng van hon 50 nha lanh
dao dugc coi 1a thanh céng (nhiéu nguoi
dugc phéng van téi 8 gid déng ho) va
phat hién ra ring, hau hét trong sé ho
¢6 chung mot dic diém bat thuong: ho
c6 kha ning gii trong dau hai quan
diém trai nguge cing mét ldc; va sau do,
ho c6 kha ning gidi quyét mot cach sang
tao su cing thing gitia hai ¥ tudng bing
viéc tao nén mét y tuéng méi bao gbm
cac thanh phan cua ca hai ¥ tudng trudc
d6 nhung ¢ mtc dd cao hon rat nhiéu.
Nhiing quan diém khac, xudt phat tiu
d6, thudng cho rang, d6 la két qua cua
quy trinh qui nap va toéng hdp, duge goi
1a tu duy téng hop - cing la dic diém
xac dinh céc td chiic xuét sic va nhiing
ngudi diéu hanh ching.

Nhung ban than tac gia lai cho réang
diéu d6 chua h&n da hoan toan dung
didn. Cho du, tac gia dan ra F. Scott
Fitzgerald - mot nha van 16n cua thé ky
XX, cach day 60 nam, da nhan dinh
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rang: “Kha nang dé nim gid hai quan
diém d6i lap trong d4u 6c cung mot lac
va van gi@t kha nang dé thuc hién chic
ning” 14 dau hiéu ctia modt ca nhéan
thong minh thuc su. Con tac gia thi cho
ring, tu duy téng hop “khéng phai la
mét kha ning thién bam, sinh ra da co,
ma d6 14 thi ban c¢6 thé rén luyén”.

Cac dan chiing cu thé

Hai nha lanh dao xudt sic duge tac
gia chon lam dan chiing 1a Jack Welch-
lanh dao Tap doan General Electric
(GE) va Bob Young - ngudi déng sang
lap va cuu giam doc diéu hanh (CEO)
cuia Red Hat (hiang phan phéi phan
mém méa ngudén md Linux).

a. Jack Welch

Khi khdi nghiép 6 GE, éng yéu cau
mobi bd phan cua GE phai ding thi nhat
hodc tht hai trong thi phan cua nganh
nghé d6; nhiéu nidm sau, dng yéu cau
nhiing b0 phin tuong ty xac dinh
truong cta ho dé c6 phiéu khéng 16n hon
10%, do d6 thic ép cac nha quan 1y tim
kiém co hdi vugt qua su han ché cuaa thi
truong. Nhiing c6 gdng dé hoc tit nhiing
diéu J. Welch da lam, theo tac gia bai
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viét, chi goi ra su hon loan va khong
mach lac, béi vi ong da theo dudi mot
cach khon ngoan ¢ cac thoi diém khac
nhau trong su nghiép va trong lich su
phat trién caa GE.

Sau d6, J. Welch da viét rat nhiéu
sach néi vé su thanh céng ciia minh. Ro
rang, J. Welch 1a mot ngudi tu duy tong
hop, nhung khéng mot doc gia nao biét
dugc diéu d6 khi doc sach cia o6ng.

b. Bob Young

Khoang giiia nhiing nam 1990, Red
Hat ctia B. Young d6i mit véi hai con
duong phat trién khac nhau. Tht nhat
12 m6 hinh phan mém doc quyén sé hitu
¢ dién, dugc cadc hang 16n nhu
Microsoft, Oracle va SAP st dung, ban
cho khach hang phidn mém diéu hanh
nhung khong c¢6 ma nguén. Nhiing cong
ty nay dau tu vao R&D, bao vé tai san
tri tué, ban véi gia cao va thu dude 1gi
nhuan 16n vi khach hang cta ho thiéu
cach ti€p can v6i ma ngudn, budc phai
mua phan mém nang cap thuong xuyén.
Tht hai 12 mé hinh duge nhiéu coéng ty
nhoé st dung (c6 ca Red Hat), duge goi 1a
mo6 hinh phan mém tu do, noi cac nha
cung cdp ban CD-ROMS véi cd phan
mém va mai ngudn. San phAm phan
mém thuc t& khong mién phi, nhung gia
lai r4t hgp ly - 15 USD cho mét phién
ban diéu hanh hoat déng ctiia Linux - so
v6i 200 USD cua Microsoft Windows.
Céac nha cung cap kiém tién modi khi ho
dua ra mot phién ban méi ti nhiéu lan
cap nhat tu do bdi cac nha phat trién
doc lap, nhung Igi nhuan thap hon va
thu nhap khéng 6n dinh.

B. Young khéng thich cid hai mé
hinh nay ma di theo phong trao méa
nguén mé. M6 hinh phan mém tu do
nghia la c¢6 dudc 1gi nhuén ti viéc phin
phéi, c6 thé tao ra su quay vong hgp ly
ngan han nhung khong chic chin sé
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mang lai su phat trién bén viing. Tu cho
minh khéng phai 12 “mét trong nhiing
nguoi théng minh”, éng da c6 ging tong
hop moé hinh phidn mém tu do - san
pham gi4 th&p v6i mé hinh c¢6 quyén sé
htiu - mang lai 1gi nhuan, tao ra mot
th® méi: mot thi truong thong nhat ciua
hé thong diéu hanh Linux.

Niam 1999, Red Hat néi tiéng va
Young tré thanh ti phd 6 nhiing ngay
dau tién kinh doanh. Nam 2000, Linux
nim 25% thi truong hé thong diéu hanh
va Red Hat nim hon 50% thi trudng
toan cau cho hé thong Linux.

Diéu da khuyén khich Young giai
quyét lua chon gifia hai mé hinh khéng
hap dan d6, theo tac gia, 1a viéc st dung
mét dic diém bam sinh nhung lai ¢6 thé
phat trién dudgc - tu duy tong hop.

Tu duy tdng hop

Qua trinh nghién ctiu cac nha lanh
dao cho tac gia thay rang, diéu phan
biét nhiing nha tu duy tong hop 1a cach
ho ti€p can véi 4 tiéu chi duge thé hién
duéi day.

N z /\')' A
Tim nét néi bat

Buéc dau tién 1a chi ra nhan t6 nao
dang dé luu y. Cach ti€p can théng
thuong 1a loai bd cang nhiéu c6 thé. Dé
giam su phiic tap, ca nhan thuong loc ra
cac dac diém néi troi khi xem xét mot
van dé.

Hau hét moi nguosi cling lam diéu
nay béi cach ciu tric cua hau hét cac t6
chiic. M6i bd phan c6 mot chic ning
riéng. Bo phan tai chinh khong xem cac
yéu t6 cam xuc 1a diéu néi bat, tuong tu
nhu vay, cac bd phan quan tam dén
hanh vi t6 chiic thudng phét 16 cac cau
hdi vé sé lugng. Cac nha quan 1y gay ap
luc cho nhén vién dé giéi han quan diém
cta ho vé diéu gi ndi bat va phu hgp véi
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bd phan cta minh. Ngudc lai, nhiing
ngudi tu duy téng hgp tim ki€m mot
cach chu dong cac nhan t6 it rd rang
hon nhung van hgp 1y.

Cang nhiéu dac diém néi bat, van dé
cang 16n xon hon, nhung nhiing ngudi
tu duy téng hop khong cam thdy phién
toai vi sy 16n x6n. Thyc t&, ho nim 14y
no, ho khong loai bo bat ct cai gi ma co
thé chiing t6 van dé & téng thé. Ho chao
dén su phtc tap, bdi vi d6 1a noi xuit
hién cic cAu tra 16i t6t nhat. Ho tu tin
rang ho sé& tim ra cach thong qua né va
lam n6i bat mét khac véi mot cach giai
quyeét rd rang.

Phan tich nguyén nhédn

Trong budc thi hai cua qua trinh ra
quyét dinh, cA nhan phan tich cac nhan
t6 noi bat d6 c6 lién quan véi nhau nhu
thé nao. Nhiing ngusi tu duy thong
thuong c6 xu huéng xem tat ca cac méi
quan hé theo dudng théng.

Nhiing ngudi tu duy téng hgp khong
e ngai nghi ngd su chéc chén caa cac
moi lién hé hodc xem xét cac moi quan
hé da huéng va khong theo duong
théng. Vi dy, tu duy théng thuong la:
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“Viéc giam gia cua doi thu canh tranh
lam tén hai nhiing diéu méu chét caa
ching ta” trong khi tu duy téng hgp cé
thé két luan: “Viéc gi6i thidu san phdm
cia ching ta thuc sy lam tén hai déi
thu canh tranh. Hién nay ho dang giam
gia dé dap tra lai, va lgi nhuan caa
ching ta dang bi giam sut”.

Muong tuong ra cdu tric quyét dinh

Nhiing ngudi tu duy téng hop khong
tach van dé thanh cac phan doc lap va
lam viéc mdt cach riéng biét trong mot
trat tu chic chin. Ho thay toan bd ciu
tric cta van dé - cach cac phan hoa hop
v6i nhau, cich mdt quyét dinh sé anh
hudng dén nhau.

Quan trong 1a ho giii tat ca cac phan
trong dau 6c cung lic. Ho khong chia
thanh ting phan dé xem xét sau khi
nhiing tht khac da dugc quyét dinh.
Mot ky su khong dé nghi déng nghiép
cta minh thiét k&€ mot phong tim hoan
hdo, phong khach hoan hao va cai bép
hoan hao, rdi sau dé hy vong rang cac
phan ctia ngo6i nha sé két hop véi nhau
mot cach hoan hao. Mot nha diéu hanh
t6 chtic khéng thiét ké mot sdn phadm
trude khi xem xét chi phi san xuat né.

1. Tim nét ndi | 2. Phéan tich | 3. Mudng tugng ra cau trdc | 4. Danh dudc
bat nguyén nhan quyét dinh gidi phap
Tu duy | Tap trung vao | Xem xét cdc méi | Tach cac van dé thanh cac | Dua ra lua chon
thong nhiing ddc | quan hé mét chiéu, | phan nhd va lam viéc véi | cai nay hodc cai
thudng | diém rd rang theo dudng thing, | ting phin kia
trong d6 nhiéu A
s& san sinh ra
nhiéu B
Tu duy | Tim ki€m cac | Xem xét cac méi | Xem cac van dé & tong thé, | Giai quyét mét
tong nhan t§ it rd | quan hé khoéng | kiém tra xem cac phdn phu | cach sang tao
hgp rang nhung | theo dudng thing hop véi nhau nhu thé nao | gifia cac ¥ tudng
thich hop vd mbéi quyét dinh a&nh | d6i lap, dua ra
hudng d&n nhau nhu thé& | két qua tién bo
nao hon
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Danh duoe gidi phdp

Tat ca cac buée trén, xac dinh diéu
gi 1a néi bat, phan tich méi quan hé
nhén qua gitia cac nhén t6 ndi bat, kiém
tra cau truc cia van dé, dan t6i mot két
qua.

Thuong thi c4 nhan chdp nhan mot
su két hgp ctia khong hai 1ong véi it 161
phan nan, vi né dudng nhu tré thanh su
lua chon t6t nhat. D6 14 vi thoi diém ma
ching ta tién dén buéc nay, mong mudn
vé su don gidn di din ca nhan téi viéc
phét 16 cac co hoi trong 3 bude trude
day. Nguoi tu duy thong thuong tu hoi:
“Téi c6 thé lam gi khac khong?”. “Rat
nhiéu diéu khac” - ngusi tu duy tong
hgp no6i. Mot nha lanh dao nhdn manh
va0 tAm quan trong cta tong thé hon tu
duy bd phan c6 thé giai quyét mot cach
sang tao su cing thing trong qua trinh
ra quyét dinh.

Kha nang dai 1ap trong ban than cac ¢a nhan

Con ngudi dude phan biét véi nhiing
loai dong vat khac ¢ mot diac diém tu
nhién: ngén tay cai doc 1lap va c6 thé déi
lap mo6t cach linh hoat véi cac ngén con
lai.

Tuong tu nhu vay, khi con ngudi
sinh ra véi tu duy déi lap, cai cho phép
ho nim giit hai y tudng d6i lap cé tinh
xdy dung, hdu nhu su cing thing c6
tinh bién chiing. Cac ca nhéan cé thé si
dung su cang thing d6 dé nghi vé cach
chiing ta huéng t6i cai mdi, téi cac y
tudng cao cip hon.

Tuy nhién, vi con ngudi khong luyén
tap kha ning nay nhiéu, nén thuong
hi€m nhiing ngudi ¢6 tu duy téng hop.
Cong cu c6 stic manh nay dudc st dung
qua it va it 1gi thé 14 do hau hét cac ca
nhan déu lang tranh su phic tap va mo
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hd, va chi tim kiém nhiing tht rd rang,
don gian va thoai mai. D& d6i mat véi su
phtic tap ctia thé giéi xung quanh, con
nguoi c¢6 xu huéng don gian hoa bat ky
diéu gi ¢6 thé; thém mudn su on dinh
truéc nhiing thay d6i dude xac dinh tot
va két thic khi mot quyét dinh duge
dua ra.

V61 nhiing 1i do nay, cac cad nhén
thuong khong biét 1am gi véi nhiing mo
hinh d6i 1ap co ban va duong nhu khong
can xtng. Su thdi thic dau tién thudng
la xac dinh m6 hinh nao trong hai mo
hinh d6 1a ding, bang qua trinh loai bo
cai nao la sai; va tham chi c¢6 ging
chiing t6 rang cai da lua chon tét hon
cai kia. Nhung vé6i viéc loai bé mot mo
hinh khéi tay, cA nhan da dé m4&t toan
b6 gia tri c6 thé nhan ra bang viéc xem
xét ca hai cing mot lic va tim ra nhiing
diéu tot cho mé hinh cao cidp hon. Bing
viéc bét budc lua chon giita hai mé hinh,
ca nhan khéng gan két tri tué dsi lap
trude khi c6 thé tim duge mot giai phap
sang tao.

St dung lgi thé cua tu duy déi lap,
cic ca nhan phai duy tri viéc hoc tap tu
nhién véi su don gian va 6n dinh. Quay
trd lai truong hop cia CEO Red Hat -
Bob Young thita nhan ti dau rang, ong
khong chéc sé lua chon mot trong hai
m6 hinh kinh doanh phian mém. Ong
thay su khong hai 1ong néu phai chon
gitia hai cai d6 1a d4u hiéu dé tu duy lai
van dé tu dau. Va ong da khong ding
lai cho dén khi phat hién ra mot mod
hinh méi nay né.

Vé co ban, Young tit chdi viéc phai
dua ra lga chon “hodc cai nay hodc cai
kia”. Cum ti d6 da xuat hién nhiéu lan
trong cac cudc phong van cua tac gia véi
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cac nha lanh dao thanh cong. Khi tra 16i
cau hoi, liéu 6ng nghi chién luge hay
viéc thuc thi quan trong hon, Jack
Welch tra 1oi: “Té6i khong nghi d6 1a “cai
nay hodc cai kia”. Giéng nhu vay, A.G.
Lafley - CEO cua Procter & Gamble khi
dugc hoi 6ng chon k& hoach nao ma via
cét giam chi phi lai vita dau tu vao trién
khai - 6ng néi: “Ching ta sé khong bao
gid thang 1¢i néu con gitt tit “hoéc", moi
ngudi c¢6 thé lam ca hai bén canh tu
“hoéc” do".

Tu duy tdng hop - Bam sinh hay rén giiia?

Tu duy téng hgp sinh ra cac lua
chon va cac giai phap méi. N6 tao ra
mot cam gidc vé cac kha nang khéng
giéi han. Tu duy thong thuong phé phan
cac gidi phap tiém nang va nang cao su
ao tudng rang khong ton tai cac giai
phap sang tao. Vé co ban, nhiing ngudi
tu duy thong thuong thich chap nhan
thé giéi nhu né vén thé, trong khi
nhiing ngudi tu duy téng hop chao dén
cac thach thtic cia viéc hinh thanh nén
thé giéi tot dep hon.

Tin tudng vao tu duy téng hop, cau
héi dit ra la: “Néu mot ca nhan khong
phai 14 mét ngudi tu duy téng hop, thi
¢6 thé hoc dé trd thanh ngusi nhu vay
hay khong?”.

Theo quan diém caa F. Scott
Fitzgerald, chi nhiing ngudi c6 “su
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thong minh hang ddu” mdi c6 thé tiép
tuc chiic nidng ctia minh khi git trong
dau hai quan diém d6i lap. Nhung tac
gid pht nhan quan diém cho ring kha
ning su dung tu duy do6i lap 1a kha
nang thién bdm ma chi ¢6 mot sé it
ngudi cé dugc.

Tac giad uwa thich quan diém cuaa
Thomas C. Chamberlin - mét nha dia
chat nguoi My thé ky XIX va cyu Chu
tich cia Pai hoc Winsconsin. Hon 100
nim trude, Chamberlin viét mot bai bao
trén to Tap chi Khoa hoc dé xuat quan
diém “gia thuyét lam viéc phtc tap” nhu
mot cach cai thién phuong phap khoa
hoc duge st dung phé bién: kiém tra
hiéu luc cia modt hoc thuyét don gian
thong qua viéec tht lam va mic 16i.
Chamberlin cho rdng né sé “phat trién
théi quen tu duy phic tap”. Thay vi ké&
tuc don gian cac tu duy theo duong
thdng, tu duy téng hop duong nhu cé
stic manh cia tdm nhin tU géc nhin
khac.

Tuong tu nhu vay, tac gia tin rang
tu duy téng hgp 14 mét théi quen tu duy
ma tit ca ching ta c6 thé phat trién.
DAu tién, d6 1a su nhan thic vé tu duy
tong hgp nhu mot khai niém. Sau d6, tu
duy t6ng hgp c6 thé duge day trong cac
truong hoc va sé khong con chi 14 mot
k¥ nang ngim trong dau 6c ciia mot so
it ngudi nita.



