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Tóm tắt
Phát huy trì� tuệ tập thế�  là phương thức ra quyế� t định to� i ưu trong kỷ 
nguyên thông tin và tri thức, vì� vậy, ca�n áp dụng các công cụ thông 
minh đế�  có được các quyế� t định cha� t lượng cao nhưng nhanh chóng. 
Một trong các công cụ thông minh đã được giáo sư F. Malik phát triế�n 
là Đo� ng hợp. Đo� ng hợp được thực hiện với sự hướng da�n của các 
chuyên gia và sự trợ giúp của các công cụ kỹ thuật so� . Cho đế�n nay, 
Đo� ng hợp đã được ứng dụng cho hơn 1.000 trường hợp ở Châu Ặ� u, 
Châu Ặ� , trong đó có cả Việt Nam và đế�u cho các kế� t quả vượt trên sự 
kỳ vọng của những người tham gia.

Từ khóa: Đồng hợp, quản lý thông minh, môi trường phức hợp, trí tuệ 
tập thể

Abstract
Utilizing collếctivế intếlligếncế is thế idếal dếcision-making stratếgy 
in thế ếra of information and knowlếdgế, so it is vital to quickly ếmploy 
intếlligếnt tếchnologiếs to makế significant dếcisions. Syntếgration is 
onế of thế intếlligếnt tools invếntếd by Profếssor F. Malik. Syntếgration 
is pếrformếd undếr thế supếrvision of spếcialists and with thế usế of 
digital ếquipmếnt. Syntếgration has bếến appliếd to ovếr a thousand 
casếs in Europế and Ặsia, including Viếtnam, and thế outcomếs havế 
ếxcếếdếd thế participants’ ếxpếctations.

Từ khóa: Syntegration, intelligent management, complex environment, 
collective intelligence

Đặt vấn đề

Ngạn ngữ Nhật Bản có câu: “Không một ai có thế�  thông minh 
ba�ng ta� t cả chúng ta”, thành ngữ co�  Trung Hoa thì� cho ra�ng: “Ba ông 
thợ giày ba�ng một Gia Cát Lượng”. Những ngạn ngữ này có pha�n ga�n 
nghì�a với câu tục ngữ của Việt Nam: “Một cây làm cha�ng nên non, 
ba cây chụm lại nên hòn núi cao”. Mặc dù được biế�u đạt ba�ng những 
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ngôn từ ra� t khác nhau, nhưng các ngạn ngữ 
và tục ngữ này đế�u hàm ý ra�ng, sự thông 
minh xua� t chúng của một cá nhân không 
thế�  giá trị ba�ng sự tập hợp trì� tuệ của nhiế�u 
người bì�nh thường. Tuy nhiên, trên thực tế� , 
việc áp dụng nguyên lý đúng đa�n này còn 
gặp ra� t nhiế�u trở ngại. 

Trong kỷ nguyên thông tin và tri thức 
- nơi mà thông tin và tri thức đóng vai trò 
quyế� t định cho mọi thành công của các to�  
chức/doanh nghiệp thì� việc khai thác năng 
lực sáng tạo của trì� tuệ tập thế�  đế�  đưa ra 
quyế� t định trở thành ưu tiên hàng đa�u.

Vì� vậy, các thông tin ca�n thiế� t đế�  đưa ra 
một quyế� t định sáng suo� t không chì� na�m ở 
đội ngũ lãnh đạo mà còn dựa vào kiế�n thức 
của đội ngũ nhân viên ở nhiế�u ca�p bậc và 
phòng ban khác nhau. Tuy nhiên, hiện tại, 
việc khai thác trì� tuệ từ đông đảo nhân viên 
thông qua ếmail và cuộc họp thường kém 
hiệu quả. Thếo tiế�p cận này, bài viế� t sẽ tập 
trung phân tì�ch vế�  công cụ thông minh đế�  
giúp các nhà quản lý khai thác to� i ưu trì� tuệ 
tập thế�  trong việc ra quyế� t định, đặc biệt là 
những quyế� t định liên quan đế�n nhiế�u cá 
nhân và bộ phận của to�  chức/doanh nghiệp.

1. Những điều kiện và môi trường 
thuận lợi cho việc phát huy trí tuệ tập thể

Thếo Jamếs Surowiếcki (2007), có bo� n 
điế�u kiện đế�  có thế�  phát huy thành công 
trì� tuệ tập thế� , bao go� m: (i) sự đa dạng của 
ý kiế�n; (ii) sự độc lập (ý kiế�n được đưa ra 
không ảnh hưởng bởi những người xung 
quanh); (iii) sự phi tập trung hóa (không 
ai được chì� định ai làm ba� t cứ việc gì�); (iv) 
sự pho� i hợp (có một cơ chế�  đế�  biế�n những ý 
kiế�n riêng thành quyế�t định tập thế�). Đế�  dế�  
hì�nh dung, có thế�  quan sát cách thức tham 
gia giao thông của người dân ở nội thành 

Hà Nội. Nế�u đế�  ý kỹ sẽ tha�y, có sự ho� n loạn 
trong giao thông của người đi đường và 
nế�u không phải là người đã có kinh nghiệm 
tham gia giao thông thì� sẽ ra� t ho� t hoảng. 
Tuy nhiên, người tham gia giao thông ha�u 
như biế� t cách đi mà không đụng phải nhau. 
Điế�u này làm cho khách nước ngoài khi đế�n 
Hà Nội la�n đa�u đã phải kinh ngạc. Vậy, cái gì� 
đã làm cho sự ho� n loạn bế�  ngoài lại có được 
cái trật tự bên trong của cộng đo� ng tham gia 
giao thông ở nội thành Hà Nội? Câu trả lời 
chì�nh là trì� tuệ của những người tham gia 
giao thông đã được kì�ch hoạt. Người tham 
gia giao thông ở nội thành Hà Nội đã có một 
nga�m định tho� ng nha� t, ba� t thành văn khi 
tham gia giao thông, đó là người đi sau sẽ 
sai khi đụng phải người đi trước mặt trong 
ba� t kỳ trường hợp nào, ba� t kế�  di chuyế�n 
ba�ng phương tiện nào. Vì� vậy, khi di chuyế�n, 
no�  lực chì�nh yế�u của các cá nhân là quan sát 
vế�  phì�a trước, điế�u này làm cho dòng người 
chuyế�n động vế�  phì�a trước mà không gây ra 
va chạm với nhau.   

Đo� ng thời, nhà quản lý nên tạo lập môi 
trường đế�  khơi dậy trì� tuệ tập thế� , bao go� m:

- Tạo dựng văn hóa chia sẻ, nơi mọi 
ý kiến đều được tôn trọng: Việc xây dựng 
môi trường làm việc nơi mo� i cá nhân có 
thế�  thoải mái thế�  hiện quan điế�m là yế�u to�  
thến cho� t trong việc thúc đa�y trì� tuệ tập thế� . 
Trước hế� t, người lãnh đạo ca�n tránh các chì� 
trì�ch cá nhân với nhân viên trong các cuộc 
tranh luận. Thứ hai, luôn tha�ng tha�n bày tỏ 
nế�u ca�n thêm ý kiế�n từ nhân viên và cởi mở 
đón nhận mọi đóng góp, kế�  các ý kiế�n có vẻ 
“ngớ nga�n”.
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- Khuyến khích việc tập trung vào số 
lượng khi đưa ra sáng kiến: Ra� t nhiế�u 
nhân viên nga�n ngại đưa ra sáng kiế�n bởi 
họ cho ra�ng chì� khi có những ý tưởng chì�n 
chu, hoàn thiện mới nên đế�  xua� t. Tuy nhiên, 
nghiên cứu đã chì� ra ra�ng khi việc các cá 
nhân có thế�  đưa ra nhiế�u ý tưởng, kế�  cả khi 
ý tưởng đó cũng chì� là sơ khai, sẽ giúp thúc 
đa�y tì�nh sáng tạo của đội ngũ. 

- Đo lường và ghi nhận đóng góp của 
nhân viên: Lãnh đạo ca�n tạo ra môi trường 
mà nhân viên cảm tha�y những ý kiế�n của 
mì�nh được ghi nhận và chuyế�n hóa thành 
những hành động thiế� t thực. Việc ghi nhận 
và khến thưởng có thế�  bao go� m: tuyên 
dương trước tập thế� , cơ hội được da�n da� t 
các dự án quan trọng, tạo cơ hội thăng tiế�n.

2. Đồng hợp - Công cụ thông minh 
giúp khai thác tối ưu trí tuệ tập thể

Một va�n đế�  có tì�nh quy luật, đó là đế�  
ra quyế� t định nhanh chóng thì� càng ca�n ì�t 
người tham gia những cha� t lượng quyế� t 
định tha�p, ngược lại nế�u có nhiế�u người 
tham gia đế�  có được quyế� t định cha� t lượng 
thì� thời gian ra quyế� t định kéo dài. Vậy 
làm thế�  nào đế�  có được quyế� t định nhanh 
chóng, cha� t lượng mà có nhiế�u người tham 
gia? Câu trả lời đã được những học giả thếo 

trường phái quản lý thông minh từ đại học 
St. Gallến của Thụy Sỹ tì�m ra: Đo� ng hợp. 
Tên gọi Đo� ng hợp (Syntếgration®) ba� t 
nguo� n từ việc kế� t hợp của cụm từ Đo� ng bộ 
(Synếrgy) và Tì�ch hợp (Intếgration). Đó là 
sự Đo� ng bộ và Tì�ch hợp vế�  trì� tuệ và năng 
lực cảm xúc của các lãnh đạo và nhân viên. 
Đo� ng hợp giúp to� i ưu hóa so�  lượng kế� t no� i, 
trao đo� i cho một so�  lượng lớn người tham 
gia, cho phép so�  đông có thế�  dế�  dàng chia 
sẻ thông tin đế�  xử lý nhiế�u chủ đế�  đan xến, 
nhờ đó khai thác to� i đa trì� tuệ tập thế� . Đa�u 
tiên, Đo� ng hợp được Stafford Bếếr tì�m ra và 
phát triế�n, sau đó Giáo sư F. Malik chuyế�n 
hóa thành công nghệ đế�  ứng dụng cho các 
doanh nghiệp/to�  chức ở châu Ặ� u. 

Đo� ng hợp hội đủ cả bo� n điế�u kiện cho 
việc phát huy trì� tuệ tập thế� : mo� i người tham 
gia được đưa ra ý kiế�n ở những chủ đế�  mì�nh 
mạnh nha� t, sẽ có người điế�u hành các phiên 
thảo luận đế�  ta� t cả các ý kiế�n đế�u được ghi 
nhận và bì�nh đa�ng, ý kiế�n được lựa chọn là ý 
kiế�n có sự đo� ng thuận cao. Vì� vậy, Đo� ng hợp 
Malik đã thành công trong việc phát huy trì� 
tuệ của so�  đông đế�  đếm đế�n những giải pháp 
mang tì�nh đột phá cho to�  chức. 

Chì� trong vòng 2- 3 ngày, Đo� ng hợp có 
thế�  tập hợp, phát huy trì� tuệ tập thế�  to� i đa 
đế�  giải quyế� t những thách thức, va�n đế�  trọng 
tâm, lớn lao của các doanh nghiệp, to�  chức ở 
mọi loại hì�nh, quy mô và lì�nh vực hoạt động
•	 Quy trì�nh tương tác đì�nh cao với sự kế� t 

hợp giữa hướng da�n của chuyên gia và 
công cụ kỹ thuật so�  của Đo�ng hợp Malik 
sẽ tăng cường sự ga�n kế�t và tha�u hiế�u 
giữa các thành viên trong to�  chức, tạo ra 
sự đo�ng thuận cao, tinh tha�n trách nhiệm 
và một ý chì� dài lâu đế�  cùng nhau thực thi 
các giải pháp đã được đo�ng thuận.

Hình 1. Các điều kiện để phát huy trí tuệ tập thể
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•	 Năng sua� t tạo ra ga�p 80 la�n so với các 
cuộc họp, hội nghị thông thường;

•	 Đa�y nhanh quá trì�nh thực hiện giải 
pháp: 70% các giải pháp và chương 
trì�nh hành động được thực hiện trong 
vòng 12 tháng;

•	 Tăng to� c độ ra quyế� t định lên ga� p 
trăm la�n.

3. Thực tiễn ứng dụng công cụ Đồng 
hợp trên thế giới và ở Việt Nam

Nhờ việc ứng dụng của nhiế�u lì�nh vực khoa 
học, phương pháp Đo� ng hợp đã vượt qua 
khỏi những công cụ thông thường trong 
Quản trị doanh nghiệp, to�  chức. Đo� ng hợp 
đã được thử nghiệm và kiế�m chứng hơn 
1.000 la�n ở các to�  chức thuộc mọi lì�nh vực 
của xã hội. Có thế�  da�n chứng một so�  trường 
hợp điế�n hì�nh, bao go� m:

•	 Tập đoàn Daimlếr, nhà sản xua� t xế 
hơi hàng đa�u và so�  1 vế�  phương tiện 
đi lại (280.000 nhân viên). Siêu đo� ng 
hợp Malik đế�  tái ca�u trúc bộ phận 
Nhân sự (7.000 nhân viên).

•	 Tập đoàn BMW, da�n đa�u công nghiệp 
sản xua� t ô tô, xế máy và động cơ tại 
Đức (116.000 nhân viên). Siêu Đo� ng 
hợp Malik đế�  phát triế�n chiế�n lược 
to� ng thế�  và chiế�n lược nghiên cứu

•	 Tập đoàn Volkswagến, nhà sản xua� t 
ô tô lớn thứ hai thế�  giới (590.000 
nhân viên). Siêu Đo� ng hợp Malik 
và chương trì�nh nâng cao hiệu quả 
xây dựng chiế�n lược và thực hiện 
và phục ho� i sau khủng hoảng Diếsếl 
toàn ca�u.

•	 Tập đoàn tài chì�nh bảo hiế�m lớn trên 
thế�  giới (140.000 nhân viên). Siêu 
Đo�ng hợp Malik đế�  phát triế�n các 

chiế�n lược nhân sự, đa�u tư, công nghệ.
•	 Thành pho�  Fürth, Đức. Siêu Đo� ng 

hợp Malik đế�  xây dựng và thực 
hiện một chương trì�nh tiế� t kiệm tự 
nguyện giúp thành pho�  thoát khỏi vỡ 
nợ công.

•	 Tập đoàn Ặirbus, tập đoàn hàng 
không vũ trụ lớn châu Ặ� u (138.000 
nhân viên). Siêu Đo� ng hợp Malik đế�  
điế�u chì�nh và thực hiện chiế�n lược.

•	 Thành pho�  Zurich, Thụy Sỹ. 2 phiên 
Siêu Đo� ng hợp Malik (3,5 ngày/
phiên) đế�  xây dựng chiế�n lược IT 
đo� ng bộ, đạt siêu to� c độ, hiệu quả cao.

•	 Bộ Y tế�  và Bộ Môi trường Thụy Sỹ. 
Các Chương trì�nh Siêu Đo� ng hợp 
nâng cao hiệu quả.

•	 Chì�nh quyế�n Wếifang, Trung Quo� c 
9 triệu dân và Siping, 3,4 triệu dân. 
Sự phát triế�n thành pho�  chiế�n lược 
với Siêu Đo� ng hợp Malik và Mô hì�nh 
độ nhạy Malik đế�  thiế� t kế�  và hiện 
thực hóa một thành pho�  đáng so� ng, 
ha�p da�n nhà đa�u tư và nhân dân bởi 
một chiế�n lược trọng tâm được điế�u 
chì�nh mới

Ở�  Việt Nam, Đo� ng hợp mới được biế� t đế�n 
trong 3 năm trở lại đây nhờ sự hợp tác của 
Viện Malik, Thụy Sỹ và Viện Nghiên cứu 
Phát triế�n lãnh đạo chiế�n lược. Mặc dù đại 
dịch Covid 19 đã làm chậm lại việc ứng dụng 
công cụ Đo� ng hợp, tuy nhiên đã có một so�  
doanh nghiệp triế�n khai thếo phương thức 
trực tiế�p và onlinế. Kế� t quả bước đa�u cho 
tha�y, các lãnh đạo doanh nghiệp ra� t hài lòng 
và bày tỏ sự tin tưởng vào các giải pháp 
mà tập thế�  cán bộ nhân viên cùng là đo� ng 
tác giả. Có thế�  da�n chứng một so�  vì� dụ điế�n 
hì�nh, như sau:
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“Đây là phương pháp thực sự hiệu quả mang lại năng sua� t vượt trội ga�p nhiế�u la�n so với 
các phương pháp trước đây. Tôi mong muo� n Đo� ng hợp sẽ được áp dụng ở mọi công việc, 
từ to�  chức thi công, quản lý, điế�u hành cuộc họp. Như vậy chúng tôi cha� c cha�n sẽ đạt được 
mục tiêu của mì�nh” 
Chủ tịch HĐQT Tập đoàn GDC

“Trong 2 ngày diế�n ra đo� ng hợp, tôi càng ngày càng có nhiế�u năng lượng” 
Phó Tổng Giám đốc Tập đoàn GDC

“Năng lượng của tôi đã tăng ga�p đôi sau Đo� ng hợp”
Phó phòng QLDA, Tập đoàn GDC

“Tôi ra� t a�n tượng khi các va�n đế�  của Công ty đã được sa�p xế�p ra� t hệ tho� ng sau Đo� ng hợp”
Chỉ huy trưởng dự án, Tập đoàn GDC

“Tuyệt vời, ha�p da�n. Trong vòng vài ngày, chúng tôi đã xây dựng sự ga�n kế� t mạnh mẽ giữa 
các nhân viên từ các công ty con mà chúng tôi chưa bao giờ có trước đây.” 
Chủ doanh nghiệp Công ty cung cấp thiết bị tự động hóa

“Chì� trong 3,5 ngày Siêu Đo� ng hợp Malik, chúng tôi đã thực hiện được những điế�u mà 
trong 6 tháng không thực hiện được dù đã co�  ga�ng ra� t nhiế�u.”. 
Giám đốc điều hành, Công ty trong lĩnh vực chuỗi cung ứng, 7.000 nhân viên
“Đo� ng hợp đã tạo ra sự ga�n kế� t mạnh mẽ và động lực ra� t lớn cho toàn bộ kho� i sản xua� t 
của Tiế�n Nông. Tôi tin tưởng ra�ng với sự tham gia hiế�n kế�  của 24 cán bộ nhân viên thuộc 
kho� i sản xua� t, nha� t định Tiế�n Nông sẽ thực hiện được mục tiêu ‘ba� t khả thi”: sản xua� t và 
cung ca�p được các sản pha�m to� t hơn, đẹp hơn, rẻ hơn”.
Tổng Giám đốc Công ty cổ phần Công Nông nghiệp Tiến Nông

Kết luận

Trong kỷ nguyên thông tin và tri thức, 
việc chì� dựa vào trì� tuệ của ban lãnh đạo 
đế�  giải quyế� t va� n đế�  của to�  chức/doanh 
nghiệp sẽ bị giới hạn và không thế�  mang 
lại kế� t quả to� i ưu. Việc ứng dụng các công 
cụ thông minh, hiện đại như Đo� ng hợp 
sẽ là giải pháp hữu ì�ch, ca� p thiế� t đo� i với 
các nhà quản trị to�  chức/doanh nghiệp đế�  
vượt qua các thách thức của môi trường 
ba� t định và khó lường.
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