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Chương 2. Quan điểm đúng về quản lý

“Một xã hội tuyệt vời là xã hội trong đó những người  
làm việc chủ yếu nghĩ về chức năng của mình.” 

Alfred N. Whitehead, nhà logic học và triết gia

Từ nguồn lực tới giá trị

Quản lý là gì? Quản lý là chuyển đổi các nguồn lực thành giá trị.

Tôi cho rằng đây là định nghĩa hữu ích nhất về thuật ngữ “quản lý”. 
Định nghĩa này tạo ra cách tiếp cận chức năng xã hội của quản lý một 
cách hiệu quả nhất và mở ra triển vọng rộng lớn nhất.

Cơ sở lý luận sau đây cần làm rõ quản lý đúng và tốt cần phải hiểu 
như thế nào. Điều này xuất phát từ thực tế là chỉ có thể tìm nguồn lực 
và giá trị từ bên ngoài một doanh nghiệp, cũng như từ bên ngoài bất kỳ 
loại hình tổ chức nào.

Ở các nền kinh tế phát triển, nguồn lực quan trọng nhất ngày nay - nếu 
không muốn nói là duy nhất - chính là kiến thức. Kiến thức tồn tại chủ yếu 
bên ngoài công ty: xuất hiện trong đầu mọi người vào buổi sáng và ra khỏi 
đầu khi họ rời công ty để trở về nhà vào buổi tối. Không có gì đảm bảo 
rằng kiến thức sẽ quay trở lại vào sáng hôm sau. “Kiến thức” mà hầu hết các 
chuyên gia quản lý tri thức nói đến - là loại tri thức có thể được ghi lại dưới 
dạng dữ liệu để có thể xử lý bằng máy tính - rất khó có thể so sánh. Tóm lại, 
có thể nói rằng quản lý là sự chuyển đổi kiến ​​thức thành giá trị. Định nghĩa 
này tạo cơ sở cho sự hiểu biết về xã hội và kinh tế của thế kỷ 21.

Giá trị chỉ phát sinh từ bên ngoài doanh nghiệp, được tích lũy tại 
nơi nhận dịch vụ, mà trong bối cảnh này chính là khách hàng - hay nói 
cách khác, bất kỳ ai thanh toán hóa đơn cho doanh nghiệp. Đó là giá trị 
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mà một doanh nghiệp phải tạo ra để tồn tại và thông qua đó hoàn thành 
mục đích của mình. Tôi đang nói về “giá trị”, không phải “lợi ích” như 
các nhà kinh tế học. Và như vậy, giá trị duy nhất tồn tại chính là giá trị 
khách hàng, không phải lợi ích cổ đông, không phải lợi ích của các bên 
liên quan, cũng không phải lợi ích nội bộ, điều này tôi sẽ giải thích ở 
phần sau. Chỉ riêng quan điểm chuyên sâu này cũng đủ để loại bỏ nhiều 
sai lầm phổ biến về quản trị công ty.

Do đó, quản lý ở mọi cấp độ đều chịu áp lực từ bên ngoài. Một hệ 
quả logic nhất được hình thành từ tất cả những điều đó là: các cơ quan, 
công ty và tổ chức phải được quản lý từ ngoài vào trong. Với luận điểm 
này, những người đọc tinh ý chắc chắn sẽ nhận ra quan điểm sai lầm cố 
hữu nhất về quản lý hiện nay: quản lý từ trong ra ngoài.

Những điều giúp bạn hiểu rõ hơn về quản lý

Các nhà quản lý trẻ tuổi nói riêng thường muốn biết rõ các định nghĩa. 
Đó là một trong những hậu quả của giáo dục đại học hiện đại. Họ nghĩ 
rằng một định nghĩa có thể cho họ biết điều gì đó về bản chất của vấn đề. 
Tôi không nhất trí với quan điểm đó nhưng sẽ không nói thêm về nó vào 
lúc này10. Các định nghĩa không hề đề cập tới những khía cạnh như vậy 
của vấn đề. Trong những hoàn cảnh nhất định, định nghĩa có thể xác 
định cách diễn đạt của từ ngữ. Tuy nhiên, các định nghĩa thuần túy ngôn 
ngữ thực chất lại không mang tính quyết định. Điều quan trọng là những 
tuyên bố mà chúng ta đưa ra khi sử dụng những thuật ngữ đó, và từ đó 
định hình sự giao tiếp mà những thuật ngữ này mang lại.

Để giúp hiểu thêm về quản lý, hai định nghĩa sau đây có thể hữu ích.

Định nghĩa đầu tiên được Hans Ulrich viết vào năm 197211: “Quản 
lý là động lực cho mọi sự cộng tác thông qua phân công công việc giữa 

10	 Các độc giả muốn tìm hiểu về chủ đề này có thể đọc thêm tại Popper, Karl R., 
“Xã hội mở và các kẻ thù của nó”, số 2, Chương 1, trong Gốc rễ Chủ nghĩa 
Aristote của Chủ nghĩa Hegel.

11	 Ulrich, Hans, Das St. Galler, Quản lý - Mô hình, 1972; xuất bản tại Hans Ulrich, 
Gesammelte Schriften, Số 2, Bern/Stuttgart/Vienna, 2001, tr. 13.
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nhiều người, có thể là trong quân đội, tôn giáo, giáo dục, y tế, hoặc kinh 
doanh”. Hans Ulrich, một trong những nhà tư tưởng tiên phong về lĩnh 
vực quản lý, là người đồng sáng lập Lý thuyết quản lý theo định hướng 
hệ thống St. Gallen và cùng với Walter Krieg sáng lập nên Mô hình quản 
lý St. Gallen. Ngay từ ban đầu, Ông đã luôn định nghĩa quản lý là định 
hình, điều hướng và phát triển các hệ thống xã hội phức hợp, hiệu quả.

Tư tưởng của Ulrich được xây dựng dựa trên công trình của Stafford 
Beer, nhà tiên phong nổi tiếng trong lĩnh vực điều khiển học quản lý. Beer 
phát biểu rằng: “… nếu điều khiển học là khoa học kiểm soát, thì quản 
lý là nghiệp vụ kiểm soát - trong một loại hệ thống nhất định”12. Điều 
này làm cho điều khiển học trở thành nền tảng của quản lý, vì đó là khoa 
học về quy định, chỉ đạo, điều hướng và phát triển toàn diện - nói ngắn 
gọn là: “kiểm soát” - một số hệ thống nhất định, đặc biệt là các hệ thống 
cực kỳ phức hợp phục vụ một mục đích rõ ràng. Quan điểm này đã được 
chứng minh là có hiệu quả hơn nhiều so với quan điểm của kinh tế học 
quản trị hoặc nguyên lý quản trị kinh doanh kiểu Mỹ.

Định nghĩa thứ hai là của Peter F. Drucker, chuyên gia đầu ngành về 
quản lý. Trong cuốn sách có tầm ảnh hưởng nhất của mình, ông viết13: 
“Điều quan trọng đầu tiên là quản lý giữ vai trò định hướng14 - chỉ ra 
đường hướng, đưa ra quyết định cho các tổ chức xã hội của chúng ta, 
và đặc biệt là cho các doanh nghiệp. Đây là một chức năng chung với 
những nhiệm vụ cơ bản giống nhau trong mọi quốc gia và mọi xã hội. 
Bộ phận quản lý phải đưa ra định hướng cho tổ chức mà mình quản lý. 
Họ phải suy nghĩ thấu đáo về sứ mệnh của tổ chức, phải đặt ra các mục 
tiêu và phải phân bổ các nguồn lực để đạt được các kết quả đó. Điều này 
có nghĩa là, trên hết, các nhà quản lý thực hiện việc quản lý. Họ không 
làm kinh tế, không định lượng, không nghiên cứu khoa học hành vi. Đây 
chỉ là những công cụ dành cho nhà quản lý, chứ không phải nhiệm vụ 

12	 Beer, Stafford, Quyết định và Kiểm soát, London 1966, 2. Ấn bản năm 1994, tr. 239.
13	 Drucker, Peter F., Quản lý - Các nhiệm vụ, trách nhiệm và thực tiễn, London 

1973, tr. 17.
14	 Độc giả đừng lo lắng khi Drucker sử dụng thuật ngữ “lãnh đạo” - Drucker có 

cùng quan điểm với tôi về thuật ngữ này.
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của họ. Nếu nói rằng nhà quản lý là người làm kinh tế thì cũng như nói 
bác sỹ thực hiện xét nghiệm máu. Nhà quản lý thực hiện việc nghiên cứu 
khoa học hành vi thì cũng như nhà sinh học nghiên cứu kính hiển vi. Nhà 
quản lý thực hiện việc quản lý”. 

Cả hai định nghĩa được trích dẫn đều bao hàm những điều cần thiết 
nhất để hiểu đúng về quản lý. Như bạn có thể thấy, quản lý không liên quan 
gì đến sự giàu có, danh tiếng và quyền lực. Quản lý cũng không liên quan gì 
đến các quan điểm khó có thể thay đổi của khoa học kinh tế về việc tối đa 
hóa lợi nhuận. Các quan điểm này vốn đã được tái khẳng định và chấp nhận 
một cách sai lầm như là hệ quả của học thuyết lợi ích cổ đông.

Tại sao quản lý được coi là một “nghề”?

Trong nhiều năm, tôi đã đưa ra quan điểm quản lý là một nghề. Về 
nguyên tắc, quản lý là một nghề giống như bao nghề khác. Do đó, chúng 
ta phải có mong muốn và nhu cầu tìm hiểu về quản lý giống như bất kỳ 
ngành nghề nào khác.

Điều quan trọng nhất trong bất kỳ nghề nào là mức độ chuyên nghiệp 
phù hợp như chúng ta mong đợi từ nha sĩ, luật sư hoặc nhạc trưởng. Các 
thương gia luôn được kỳ vọng phải thật chuyên nghiệp. Các nhà quản 
lý trong bất kỳ loại hình tổ chức nào cũng cần hoặc phải có tính chuyên 
nghiệp tương tự. Đó phải là mục tiêu của các hoạt động giáo dục và đào 
tạo dành cho các nhà quản lý. Họ nên được đánh giá qua tính chuyên 
nghiệp. Các yếu tố đặc biệt cần thiết cho các ngành nghề cá nhân sẽ được 
trình bày trong chương Mô hình Chuẩn về Quản lý Đúng.

Tôi đã rất cố ý chọn từ “nghề”, mặc dù thực tế người lao động trí óc 
mới là trung tâm của sự chú ý ngày nay chứ không phải người lao động 
chân tay. Ở phần trước, tôi đã đề cập đến tầm quan trọng của tri ​​thức 
như một nguồn tài nguyên. Xã hội đang trải qua một quá trình biến đổi 
nhanh chóng để trở thành xã hội tri thức. Các xã hội tri thức mang đặc 
trưng chủ yếu là xã hội bị chi phối và định hình bởi một nhóm người làm 
việc bằng trí tuệ thay vì sức mạnh cơ bắp và sự khéo léo của đôi tay. Do 
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đó, yếu tố “nghề” với những kỹ năng thành thạo trở nên quan trọng hơn 
nhiều đối với nhà quản lý.

Quản lý là phải hành động, thực hiện và hoàn thành công việc để 
tạo ra giá trị. Kiến ​​thức hầu như không quan trọng nếu không được sử 
dụng để tạo ra giá trị. Quản lý không phải là sở hữu kiến ​​thức đơn thuần, 
cũng không phải là sản xuất hoặc chia sẻ kiến ​​thức đó - mà là sự chuyển 
đổi kiến ​​thức thành giá trị, như tôi đã nói trước đây. Kiến thức từ đào 
tạo không thôi là chưa đủ. Để kiến thức tạo ra giá trị thì nó phải được 
áp dụng vào thực tiễn. Tuy nhiên, đáng ngạc nhiên là hiếm khi mọi người 
nói về hành động trong bối cảnh quản lý mà lại thường nhắc đến hành vi. 
Phải thừa nhận rằng, hành động là một loại hành vi và các ngành khoa 
học hành vi có thể ưu tiên sử dụng thuật ngữ này hơn. Tôi lại cho rằng, 
thuật ngữ hành vi là quá mờ nhạt - quá trung lập, quá thụ động - nên 
không đủ để nắm bắt được bản chất của quản lý. Thay vì hành vi, điều 
thực sự quan trọng là hành động dẫn đến hiệu quả cuối cùng.

Một điểm quan trọng khác là thuật ngữ “nghề” dùng để chỉ một thứ 
gì đó có thể học được. Tôi thường được hỏi liệu có thể học cách quản lý 
hay không, nhưng không thể trả lời một câu hỏi như thế. Câu hỏi phải 
được diễn đạt lại thành “Có thể học được điều gì về quản lý?”.

Cho đến nay, có những người - ngay cả trong giới kinh doanh - vẫn 
bám víu vào quan niệm lỗi thời (và nói với thế giới) rằng quản lý là một 
loại năng khiếu bẩm sinh. Con người có thể học được nhiều hơn những gì 
họ biết. Tuy nhiên, điều này không có nghĩa là bất kỳ ai cũng có thể học 
được tất cả những gì họ muốn. Một số người có khả năng tốt hơn những 
người khác. Một số nỗ lực hơn những người khác. Một số làm việc chăm 
chỉ hơn những người khác để trở thành nhà quản lý tốt hơn. Cuối cùng, 
có một thực tế rằng một số người chỉ đơn giản là không phù hợp với nghề 
quản lý. Tuy nhiên, cá nhân tôi nghĩ rằng số người như vậy là rất ít. 

Ngoài ra, tôi không cho rằng có thể học được toàn bộ nghệ thuật 
quản lý ở cấp độ cao nhất. Mọi người đều có giới hạn của mình, và khó 
có thể thực hành đủ những lý thuyết học được trong thực tế. Trong những 
trường hợp như vậy, tài năng thiên bẩm có lẽ sẽ có tác dụng quyết định. 
Tuy nhiên, dù nghiên cứu và học hỏi có thể không đủ để đạt đến các cấp 
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độ quản lý cao nhất, điều này cũng không ngăn cản mỗi cá nhân học tất 
cả những gì có thể học.

Từ nghệ thuật tới nghề nghiệp

Cái mà chúng ta gọi là “quản lý” ngày nay đã luôn được coi như một nghệ 
thuật, bởi vẫn chưa có một cách hiểu chung về nội hàm của thuật ngữ này. Ví 
dụ, thành công của những người khởi nghiệp tài giỏi được nhiều người thán 
phục và coi là duy nhất hay thậm chí là không tưởng. Không ai nghĩ đến việc 
xem xét kỹ hơn để tìm hiểu xem những người này làm thế nào để đạt được 
thành công như vậy. Họ được những người đam mê làm giàu thần tượng 
hóa, và bị những người không thích họ coi là xấu xa. Không ai quan tâm 
đến việc phân tích một cách nghiêm túc lý do đằng sau thành công của họ.

Peter F. Drucker là người đầu tiên nêu lên một cách hiểu rõ ràng về 
quản lý, điều có thể học được và phần nào dạy được. Drucker đã nhận ra 
những yếu tố cần thiết, vì trong suốt cuộc đời mình, ông không bao giờ 
tự bằng lòng với kết quả khảo sát và những nhận định sáo rỗng. Ông đã 
làm việc với các nhà quản lý và các nhà khởi nghiệp, giúp họ giải quyết 
vấn đề và luôn hỗ trợ họ trong quá trình này.

Cách tiếp cận của Drucker là đặt câu hỏi: Người đàn ông này thành 
công. Điều gì khiến anh ta thành công? Cơ sở cho sự thành công của anh 
ta là gì? Người phụ nữ đó được coi là có uy tín. Nguyên nhân nào khiến 
mọi người nghĩ như vậy? Với cách tiếp cận nghiên cứu của mình, Peter 
Drucker đã có đóng góp quan trọng vào thực tiễn quản lý. Và không chỉ 
vậy: ông còn tạo ra một tiêu chuẩn mới, vượt trội và khoa học hơn.

Bản thân quản lý là một nghề, không phải là một môn khoa học, và 
cũng không nên cố gắng để thay đổi điều đó. Quản lý là một thực tiễn,  
một thực tiễn “đơn giản”, một nguyên tắc. Tuy nhiên, cần phải có phương 
pháp tiếp cận một cách khoa học để hiểu đúng khái niệm này, và áp dụng 
nó trong thực hành, nghiên cứu, và thảo luận. Làm việc một cách khoa 
học, trên hết, có nghĩa là nói và viết dễ hiểu, rõ ràng và chính xác, cũng 
như thử nghiệm, tranh luận, xem xét và lập luận. Điều này có nghĩa là đối 




