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Trong co ciu to chic doanh nghiép hién nay, cac nha quan ly cap trung (giam dbc chirc nang, trudng
phong, truong nhom, t0 trudng...) chinh 14 canh tay ndi dai ctia Hoi dong Quan tri — Giam doc. Ho 1a
nhitng ngudi t6 chirc hoan thanh vurot mirc cac nhiém vy chuyén mon trong sy quan ly va tao dong luc
cho nhan vién duéi quyén. Pong thoi ho 1a nhitng ngudi truyen cam htng, huin luyén va phat trién
nhan vién, nang cao gia tri van héa doanh nghi€p. La nguoi kiém soat chit ché nhat céc hoat dong cu
thé tirng vi tri.

Thyec t&, nhiéu nha quan 1y cip trung rat xuat sic trong cong viéc, nhung ho tu thiy ring déi luc ho con
gap kho khan trong viéc:

Thu hat sy cha ¥, gdy anh huong hodc thuyét phuc nhitng 1dnh dao cap cao.

Qua nhiéu st ¢ép, ap luc cong viéc, nhiéu nhiém vy chéng chéo, khong du nhan luc.
C6 chirc vy nhung khong ¢ quyén han.

Truyén ltra nhung chua truyén nhiét huyét cho cap dudi.

Chua c6 quyén lyc di véi nhan vién, hoi thién vé tinh cam trong cong viéc.

Chua thuc su duoc trao quyén vé mit tai chinh.

T4t ca nhitng vudng mac trén s€ dugc giai dap trong Quan tri ngugc. Trong cudn sach ndy, John
Baldoni — chuyén gia tu Van vé lanh dao tim c& qudc té s& mang dén cho cac ban cach thuc hién budce
nhay vot tir vi tri khiém ton hién tai (chuyén gia ki thut, nha san xuat) toi vi tri 1anh dao c6 tam anh
huong 16m, gay duge su cha ¥ va duge moi nguoi tan duong. Cuon sach vo gia niy sé g1up ban rén
luyén kha ning can bang, sy bén bi, ¥ chi va niém dam mé phong cach lanh dao mang tén “quan ly cap
trén”. Phong cach d6 dugc hinh thanh tur nhitng nha quan 1y cap trung, vi tri do1 hoi phai gy duoc anh
hudng toi sép, dong nghiép va ca cap dud1, nhirng nguoi co tac dong tich cuc dén su cam két ciing
nhu nhitng dong gop cua ban. Quan 1y cap trén, tirc 1a phai xdy dung duoc pham chat khién ngudi khac
ll}on kham phuc va dugc danh gia l1a li€m chinh, nghi luc, cam thong, va dac biét 1a kha nang tu duy
tong hop...

Cudn sach chira dung kién thirc 1anh dao tinh té va nhitng chién lugc thiét yéu nhim cung c¢d niém tin
cho moi nguo1 dé mang lai két qua tot dep cho ban than, nhan vién va sép ctia ban. Nhu Patricia
Aburdene trong cudn 7 dai xu huong 2010 da ndi, nha quan ly cap trung 1a “thu linh cua sy thay doi,
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1a chu thé thiic day bac thay, rat linh hoat cyc ky cha trong két qua va san sang pha v& quy tic...”.
Tran trong gio1 thi¢u cung ban doc!
Thang 10 nam 2011

CONG TY SACH ALPHA
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Lﬁnh‘dao ,13‘1 nguoi luon kién dinh
khi hau hét mo1 nguo1 da dao dong.

ﬁ- HOWARD GARDNER, TU TUONG LANH PAO —

6 chirc cua ban dang can mot ké hoach phan bo nguén luc chién lugc. Véi ngan sach gidi han va sb
lugng nhan sy dang bi cit giam, ban can tip trung vao nhirng du 4n ma ban cho rang nén theo dudi va
c6 tién d6 thoi gian phu hop. Ban da thao ludn viéc ndy nhiéu 1an véi sép, nhung vi mot s 1y do nao
d6 ma ¢ 4y chang c6 dong tinh gi ca.

Vay ban s€ lam gi?

Ban can phai hanh dong. Hay dinh hudng cho sép. Hay 1ap cac ké hoach riéng ctia ban va giri cho ¢o
ay phé duyét. Va néu co ay phé duyét, thi ban hdy xin phép xuc tién ké hoach d6. Bang cach ndy, ban
dang lap day cac khoang trong 1anh dao thong qua nhirng hanh dong kip thoi va quyét doan. Ban dang
thé hién nhitng gi can dé lanh dao sép ciia ban.

Nhu ban s€ kham pha trong cudn sach nay, Quan tri nguoc thuc sy la mot cAm nang cho cac nha lanh
dao cap trung. Nhirng nha 1anh dao cap trung ludn phai suy nghi vé toan cyc va c6 thé tién hanh nhirng
vig¢c giup cho cong viéc hoan thanh ciling nhu giup sép va dong nghiép thanh cong. Thuong thi, nhitng
ngudi d6 s& 1anh dao 6ng chi cta ho, thim chi ho ciing ¢6 thé 1anh dao 6ng chil cua dng chi thong qua
nhirng cac nhan vién cap dudi hodc thong qua ddng nghiép. Nhitng ngudi thanh cong trong viéc 1anh
dao tur cap trung cting 1a nhirng nha quan ly khéo 1¢o va thanh thao; ho str dung cac ky nang quan ly cua
minh d¢é thiét 1ap muc tiéu, ké hoach dy an, t6 chirc nhan sy va tién hanh cac du an theo diing tién do
va ngan sach.

Lam duogc diéu d6 khong d&, nhung sé& 1 kha thi néu ban suy nghi va hé thong lai muc tiéu ciing nhur
cach thirc thye hién. Nghia 1a, khong phai ban dang hanh dong cho chinh minh, ma ban dang hanh dong
vi lot ich cua to chirc. Piéu nay doi hoi su chi dong, kha nang thuyét phuc, tim anh huong, su kién tr1
va niém dam mé. Két hop duoc nhitng diéu d6 chinh 1a thr ma cac chuyén gia goi 13 “quan tri nguoc”.

“Quan tri ngroc doi hoi 10ng can dam va quyét tim 16n lao”, Michael Useem viét. Ong 13 gido su cua
truong Wharton thudc Pai hoc Pennsylvania va 1a tac gia ctia cudn sach ndi tiéng da pho bién khai
niém “Chuing ta c6 thé lo s cap trén ctia minh s& tra 101 nhu thé ndo, ching ta c6 thé nghi ngd quyén
lanh dao ngugc ctia minh, nhung tat ca chung ta déu mang mot trach nhiém 1a lam nhirng gi ching ta c6
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thé cho dén khi n6 tao nén su khac biét.”

Céc c4 nhan 13anh dao nguoc 1a nhirg ngudi chirg minh duoc rang ho nhin thirc duge buc tranh 16n
hon, d3 san sang, quyét tAm, va co thé lam nhitng viéc can thiét vi 1oi ich cia nhom. Céc ¢4 nhan do sé
chirg minh diing khi cta ho khi dén thoi diém thich hop. Khi 13nh dao nguoc tir cap trung, can xem xét
ba cau héi dudi day:

1. Nha lanh dao can lam gi? Cac sép phai chiu trach nhiém vé nhan vién cta minh ciing nhu diéu
hanh moi thtr di dung hudng. Khi 1a mdt nhin vién cAp dudi, hiy tir hoi ban than: Sép can lam gi dé
cong viéc dat hiéu qua hon? Piéu niy s& khién ban phai suy nghi mot cach c6 chién lugc cling nhur
hanh dong mét cach co chién thuat hon.

2. Nhém can lam gi? Ly twong nhat 1a ca doi cling trg giup 13n nhau. Diéu nay kho thue hién dugce do
cai toi ctia moi ngudi s& xung dot voi nhau. Sép thuong phai danh thoi gian xoa diu mbi bat hoa gitra
cac thanh vién. Tuy nhién, néu mot thanh vién trong doi1 tu dirng 1€n lam cong viée “xoa diu” do thi sép
s& ranh rang dé chu tim vao cong viéc chinh.

3. T6i ¢6 thé lam gi gitip cdp trén va ca ddi thanh ¢éng? Cau tra 161 c6 thé 1a ban nhan trach nhiém
1am thém mdt phan cong viéc hodc nhudng phan cong viée d6 cho mdt ngudi khac. Vi du, néu ca doi
dang cung nhau tap trung lam mot viéc trong khi mdt minh ban lai dang tién hanh mot viéc riéng. Hay
tir bo viéc riéng dé c6 thé dbc toan luc.

Su dyng nhirng cau hoi do trong ké hoach hanh dong sé& giup ban tim ra phuong phap lanh dao sép ma
van khién sép thay thoai mai, doi ctia ban dat duoc thanh cong va ban sé& tré' nén ndi bat vi biét cach
khién cho cong viéc van hanh suon se.

BIEN KE HOACH THANH HANH PONG

Nhitng ké hoach hiéu qua can phai duoc chuan bi k¥ ludng. Piéu nay dic biét ding khi 1anh dao
nguoc. Lanh dao ngugc la mot dang cua quan 1y nguwoc nhung c6 mot diém khac biét. Quan ly ngugc
thé hién qua nhitng céng viéc hanh chinh, con 1anh dao nguoc bao ham sy sang tao. Ca hai déu can
thiét dé 1anh dao 6ng chi cua ban mot cach hiéu qua. Ca hai cach déu tap trung vao viéc gitip nha 1anh
dao lam cong viéc cua minh tdt hon. Nhung trong khi 1anh dao nguoc, nguoi thue hién phai c6 long vi
tha dé to chuic c6 thé dat duoc lgi nhuan. Pay 1a diéu goc re ma thuat 1anh dao can tap trung, 1am
nhirng viéc c6 loi cho ngudi khic ngay ca khi phai dit quyén loi ctia ban thin sang mot bén.

Ban can phai hoc cach mang moi nguo1 dén v&i nhau, cuing nhau chia sé tim nhin, sir ménh va muc tiéu
chung. Ban can phai khién ho quan tam dén nhitng gi ho lam. o la diéu ching ta goi la lanh dao nguoi
khac. Vay ban lam diéu nay nhu thé nao? Hiy giao tiép thong qua hanh dong. Hay bién nhirng hiéu biét
cua ban than va nhiém vu cua ban thanh nhirng hanh dong tich cyc va day cam hing cho nguoi khac dé

ho cam thiy tap trung, gin két va sén sang gianh chién thing,

K& hoach ctia ban phai bao gém vi¢c thuc hién nhitng gi can thiét dé tao nén su khac biét tich cuc. Su
khac biét c6 thé chi nhé nhu viéc cit boé mot budi hop mdi tuan dé moi nguoi 6 thém thoi gian thuc
hién cac dy an cta hg. Sy khac biét cling co thé sau sic nhu sép xép lai t6 chirc khién nd dap tng
duoc thém nhiéu khach hang hién tai va tiém ning. Chu dé co ban 1a thay doi tich cuc. Piéu d6 doi hoi



ban phai sin sang “dirmg miii chiu sao” dé 1anh dao nguoi khic.

Ban c6 thé tao ra niém hing khoi cho ké hoach ctia minh bang cach doc truyén vé nhirng nguoi biét
cach lanh dao nguoc. Cudn sach miéu ta nhiéu con nguo1 vol nhirng cau chuyén song dong la nhing vi
du tuy€t voi vé lanh dao ngugc. Mot $b chuyén ké vé nhirng nguo1 biét cach dan dit o ong chu cua ho,
nhu Eleanor Roosevelt, Beverly Sills va Tim Russer. Mt s6 khac 1a vi du vé nhirng nha 1anh dao da
khong chap nhan tinh hung yéu thé ma phan cong lai; Barack Obama trudc khi trd thanh tong thong 1a
mot vi dy dién hinh. Con c6 nhitng ngudi biéu tinh chong lai ca hoi nghi dé thuc hién sy thay doi tich
cuc nhu Paul Newman va Bono. Hodc mot kiéu khac 1a nhitng nguot lanh dao to chirc ctia ho b.%mg
cach sap nhip nguyén vong sd dong vai nguyén vong clia minh dé cong viée duogc thuan loi, chang han
nhu Stockdale va Bo Schembechler. TAt ca nhitng con ngudi ndy di boc 10 tai ning ldnh dao dong thoi
day cho chung ta vé hiéu qua 16n lao cua sy 1anh dao nguoc trong cong viéce.

Céc nha 1anh dao cép cao hdy luuy. Ban nén khuyén khich su lanh dao tu cap trung. Nhirng nguoi
hoai nghi c6 the cho rang viéc 1anh dao tir cap duoi s€ lam suy yeu quyén lrc cua giam d6c diéu hanh.
Nhung thye té thi nguoc lai. Khi cac nha quan ly cap trung c6 quyén ra quyét dinh va chiu trach nhiém
vé két qua, nha quan 1y cip cao c6 thé duoc ty do suy nghi va hanh dong theo chién lugc ma khong bi
vudng ban vao phuong thirc thuc hién. Moi to chirc can c6 nhirng ngudi c6 thé suy nghi doc 1ap va
dam hanh dong theo sang kién dé cong viéc dat hiéu qua cao. Nhitng hanh dong nhu vy cho phép moi
cap quan 1y déu tién hanh theo dang chién lugc. Phét trién cac nha lanh dao co kha nang lanh dao tr
cap trung chinh la cong viéc cua nha quan ly. N6 khong chi tao ra mot t6 chirc manh mé hon trong thoi
gian ngin ma con dao tao nén cac nha lanh dao twong lai dé thay thé cho cac vi tri 1anh dao cip cao.
Thoi gian thuc hanh lip lai s& cho phép cac ca nhan c6 nhiéu co hdi hon dé van dung tai ning ciing
nhu trau ddi cc k§ ning cua ho.

Kha ndng lanh dao nguoc cua ban cang tot thi cang chimg té tiém ning ban s& trd thanh nha 1anh dao
cap cao trong to chirc. Kha ning ban chirng minh cac sang kién cua minh, vuot qua moi kho khan va
thic day su phuc hoi 1a thude do quan trong cho vi tri 1anh dao cap cao. Hon nita, ban s& can phai gay
anh hudng dén ca 6ng chi 14n nhitng nguoi thude cip. Lanh dao nguoc ciing mé ra canh cira dé lanh
dao toan bd td chirc.

Can phai phat trién manh mé kha ning lanh dao tir cip trung. Cang ngay ngudn dong lyc tir cap trung
cang tré nén can thiét khién cho céc t6 chirc khong chi nhay bén va linh hoat ma con dap tng khach
hang ciing nhur chiu trach nhiém vé két qua cong viée tot hon. Linh dao tir cAp trung doi hoi kha ning
dinh hudng cho thudc cp, dong nghiép va sép. Viéc lanh dao nguoc doi hoi phai co tat ca cac ki ning
can thiét dé dan dit nhom cung nhu ap dyng nhirng ky nang do dé dinh huong cho cap trén va cac dong
nghiép cua ban. Trén thuc té, 1anh dao nguoc la mot hoat dong lam can bang cung nhu két hop cac muc
dich khac nhau v61 kha nang két nbi t@p thé xung quanh mot hudng di chung. Piéu co ban ciia 1anh dao
nguoc 1a dinh huéng cho sép, cho dong nghiép va cho ca ddi cua ban.

Chung ta phai c6 tu duy manh mée,
san sang chap nhan su that nhu n6 von vay.

— HARRY S. TRUMAN —

Mot thue té nho ciing dang gia hon moi gidc mo



vién vong.
— RALPH WALDO EMERSON —

CAC TINH HUONG LANH PAO NGUGC
TRONG KINH DOANH

Trong thoi budi kinh té khé khin cling nhu khi gip diéu kién thuan 1oi, c6 mot sd trudng hop doi hoi
nhirng nhan vién cap trung phai lanh dao t6 chirc cua ho. Thuc t€, sy 1anh dao dugc thuc hién ca tir
phia sép va nhan vién. Tiép theo 1a mdt vai dir li€u chi ra diéu nay.

Trudc tién va quan trong nhét chinh 13 sy thiéu long tin vao quan 1y cép cao. Vi dy, theo mdt cudc
khao sat do cong ty ngudn nhan lyc Watson Wyatt tién hanh:

Chi ¢6 49% nhén vién c6 “1ong tin va su tu tin” d6i v6i nhitng nha quan 1y cip cao.
Chi ¢6 55% noi rang lanh dao cap cao cu xtr “nhat quan vdi cac gia tri cot 16 ctia cong ty ho”.
Chi c6 53% tin rang nha quan 1y cip cao thyc hién “quyén thay doi dé giir tinh canh tranh”.

Mot cude diéu tra v6i hon 800 nha quéan 1y cap cao do cong ty tur van Booz & Company thuc hién
trong thang 12 nam 2008 khi su suy thodi kinh té dang tic dong manh dén cong viéc kinh doanh cho
biét, c6 mot sd lwgng 16n nhan vién tiét 16 rang nhiéu cong ty dang “vat 1on dé tim huong di ding”.
Khoang 40% chuyén vién giam sat “khong tin vao kha nang sép cua ho dang c6 mot ké hoach dang tin
cay dé vuot qua cudc khung hoang kinh t&”. T¢é hon nita, gin mot nira s0 nguoi dugc khao sat (46%)
thiéu niém tin vao kha nang cac nha lanh dao cao nhét ctia ho c6 thé tién hanh mot ké hoach phuc hoi.
Su thiéu niém tin ndy c6 hai cho budc tién ciia t6 chirc va 1a mot thach thirc doi hoi cac nha quan 1y
cap trung phai tré nén chi dong.

Tuy nhién, cac giam ddc diéu hanh ciing bian khoan vé viéc tim ngudi ké cin cho ngudi diéu hanh hién
tai. Va da sb cac giam dc diéu hanh nhan su cip cao dugc khao sét thira nhan rang ho “dang ¢b ging

tim kiém, tuyén dung va phat trién nhitng nha quan 1y cap trung”. Su thiéu hut d6 ngay cang gia ting
trong céac linh vuc ki thuat, khoa hoc irng dung, chinh phu, chdm soc strc khée va vién thong.

Piéu nay giy ra su rdi loan chirc nang. Vi du, hiy xem xét cac van dé truyen thong xung quanh ly do
tai sao du 4n that bai. Du 4n that bai dén 85% khi gip phai mot hoic mot s6 van dé sau day:

“Lén ké hoach phi thuc t€”, vi du: “Khong xem xet dén thuc tién”.

“Khong c6 dugc su tng ho cua nha tai tro”, vi dy, “nha tai trg khong cung cép kha nang lanh dao,
stc manh chinh tri, tho1 gian hay nang lugng.”

“Long vong”, vi du, “moi ngudi lam viéc xung quanh qua trinh thiét 1ap wu tién, va khong phai
chiu trach nhiém cho nhiing vi¢c 1am do.

“Du an ga”, vi du, "nhom trudng va cac thanh vién déu khong chap nhan [cac van de]” [...]
“nhung lai cho dgi mot ai d6 khac néi 1€n y kién phan doi dau tién.”



“That bai nhém”, vi du, “réi loan chirc niing” do that bai trong “hd tro du 4n” va c6 13i trong viéc
giai quyét nhirng thiéu sot.

R rang 1a ¢6 mot s6 sai 1am dién ra trong cong viéc. Vao thoi diém thuan loi, ban c6 thé sira chira
chiung. Nhung trong luc dang kho khan, diéu dé khong hé kha thi. Vi vay, 0 rang 1a mo1i nguo1 c¢6 nhu
cau chua dong stra chira cac Van dé sai. Nha quan 1y cap cao can khuyén khich diéu  nay. Nhung diéu do
khong thudng xay ra. Theo cudn Manager s Guide to Reward (tam dich: Hudng dan nha quan ly khen
thuong), hanh dong cua nha quan ly anh huong t61 “m6 hinh cong viéc, sy phat trién ctia sy nghiép va
bau khong khi 1am viéc” . Cudn cam nang d6 ciing luu ¥ rang cac nha quan ly c¢6 trach nhiém cling nhur
“lanh dao va trao quyen Nhung nhu ching ta da thay, cac nha quan 1y cap cao khong thuong xuyén
1am vay. Va khi diéu d6 xay ra, t6 chirc rat dé thit bai.

Hay nhin nhan mét cach trung thue: ngudi quan 1y khong sap dat dé that bai. Cac nghién ctru da chi ra
nguyén nhan dan dén that bai cia cac nha quan ly nhu sau:

80% do “ky ning giao tiép khong hiéu qua va thuc tién”.

79% do “quan hé 1am viéc va k¥ ning giao tiép kém”.

69% do ““ca nhan khong phu hop véi cong viéc™.

61% do “that bai trong viéc dinh hudng muyc tiéu”.

56% do “su Gy quyén giam sit”.
Tt ca nhitng tht bai vé mit quan 1y ¢6 thé dugc stra chira bang kha ning lanh dao giéi, manh mé va
thuyét phuc. Va kha nang lanh dao d6 khong phai xuat phat tir trén, ma né dén tir chinh bén trong t6
chire, chu yéu 1a tir nha quan 1y cap trung. D6 1a diéu s& duoc dé cap ¢ day: quan 1y nguoc.
N6i mot cach than than, quan 1y nguoc khong chi dua vao sé liéu thong ké. Cac tinh hudng thay doi
trng ngay. Van dé la cac ¢4 nhan va cdc nhom sé trién khai trén thuc t€ nhu thé nao. Nhin chung, chiing
bao gom hi¢u suat cta toan bd t6 chirc. Hi€u suat dua trén su 1anh dao, va nhiéu sy 1anh dao dén tur

cap duéi. Cubn sach ndy sé& chi ra rang cac nha quan 1y cap trung c6 thé str dung diac quyén lanh dao
cua ho dé giap do ban than, 6ng chu va té chirc cua ho thanh cong.



PHAN I

CAP TREN CAN GI?

Mudn biét cip trén can gi thi phai co kha nang xem xet cac nhu ciu ctia to chirc va vai trd clia cp trén
trong viéc dap ung cac nhu cau do. Nhirng ca nhan lanh dao nguoc s€ la ngudi gitip cac nha lanh dao
nhin thiy tong thé, suy nghi mot cach sang tao va lam nhitng gi t6t nhat cho nhom va ca to chirc.



BUOC 1

LANH PAO NGUQC

Thuéc do kha ning ctia mdi ngudi 1a hanh dong.

%)— PINDAR, ODES —

iém co trudng hop ndo gidng nhu tudi tho dang dugc ghi lai ctia ngudi phu nit nay. Du dugc sinh ra
trong mot gia dinh quy toc nhung nguoi me thi xa lanh ba, con cha ba, mai me dam chim trong men say
nén chang con thoi gian danh cho con. Khong g10ng nhu me minh, ba khong phai mot nguo1 phu niv
dep, tham chi con bi ché giéu nhur mot con vit xau xi hay mot bong hoa dai bén duong. Vugt qua tudi
tho dau kho, ba da tro thanh nguoi phu nit ¢6 tim anh hudng déng ké, ban dau 1a thong qua ngudi
chong va sau d6 1a tu ban thin minh. Ba 1a ngudi van dong khong nging nghi cho quyén 1oi ctia ngudi
ngheo va nhiing nguo1 bi boc 10t. Sau nay, ba tré thanh mdt nha hoat dong vi hoa binh nang no va dugc
ghi nhan 13 dai st dau tién cta My tai Lién Hop Qudc. Ba 1a Eleanor Roosevelt, va phong cach 1anh
dao cua ba 1a minh chirng r6 rang cho sy 1anh dao thong qua nguo1 khac.

Cudc hon nhan cua ba voi Franklin Roosevelt, nguoi anh ho thir nam, dudng nhu da vuot 1€n trén
quan niém xa hoi. Nhung con hon thé nita. Franklin yéu thwong ba béi tri tué hon 1a vé dep bén ngoai,
va su dong vién cua 6ng da gitip ba budc ra khoi vo boc tu minh tao ra va 1am nhiing viéc ma nguoi
thoi d6 goi 13 ngudi phu nit hién dai. Trude khi két hon, ba d3 tinh nguyén 1am viée & ving triing phia
d6ng Manhattan noi ba da tin mét ching kién sy tan pha cua doi nghéo dbi v6i 16p ngudi nhap cu dau
thé ky XX. Khi ba dan Franklin dén khu nha 6 chudt, ong da bi sbc. Va dan dan theo thoi gian Ong
nhan thirc duoc rang cudc sdng ciia nhitng ngudi nghéo khd khac nghiét dén nhu thé nao. Cudc hon
nhan v&i nam dua tré ra doi cta ho gip day song gid boi Sara, ba me doc doan ciia Franklin. Nhung
chinh sy phan bdi ctia Franklin, khi 6ng yéu mot ngudi phu nit khac, méi 14 nguyén nhan d6 v& cho
cudc hon nhan ciia ho. Eleanor mudn tra tu do cho Franklin, nhung Sara bac bé vi biét diéu d6 s& lam
hong sy nghiép chinh tri ctia Franklin. Tuy nhién, theo Doris Kearns Goodwin — ngudi viét tiéu sir ciia
ba nhan dinh, chinh cudc hén nhan d6 v& nay da khién Eleanor tr¢ thanh chinh minh.

Du chia tay nhung ba va Franklin van 1a nhitng ngudi ban tot, con hon ca khi Eleanor tan tim chim
s6c Franklin cho dén lac ong héi phuc bénh bai li€t vao nam 1921. Sau do, ba tr¢ thanh nguo1 phat
ngdn trén con duong chinh tri ctia 6ng. Khi lam viéc voi Louie Howe, chuyén gia PR cua Franklin, ba
hiéu rd nhitng diéu quan trong, trd thanh ngudi dai dién hoan hao va phan nao giong nhu mot chinh tri
gia giup d& chong ba trén con dudng chinh tri. Ba da vuot qua tinh rut ré cd hiru va thyc su noi bat
nhu mdt ngudi phu nit ¢ tu twdng, tuy van dinh hudng phuc vu cho tham vong ctia chong.

Khi Franklin tré thanh tong thong vao nim 1933, Eleanor ciing dong thoi trd thanh “d6i chan ciia 6ng”
nhu nhiéu nguoi van goi. Ong da day ba cach tin dung vi tri cia minh dé gy anh huong trong mot to
chire tir phia sau hau truong. Va ba da lam vay. Nhing cue diéu tra cua ba ciing giong nhu nhirng gi
mot thanh tra y t& ¢6 thé lam — tim kiém trong tirng ngdc ngach x6 xinh — khong phai dé moi moc nhitng



bang ching vi pham phap luat ma dé tim kiém dau hiéu cua sy séng va sy tién bo. Ba cling tham gia
viét mét muc bao nghiép doan, tu chap but sau 1an mot tuan. D6 1a mot thanh tyu 1on lao dbi véi bat
ctr ai, duge thuc hién bai mot Pé nhat Phu nhan. Ba 14 dong luc thoi thuc Franklin tim dén nhitng canh
ngd ngheo kho, hinh thanh mét dy luat ma ong theo dudi véi su ung hd cta Pang Dan chu.

Thim chi hon ca mot gidm sat vién ctia Franklin, ba di nung niu trong 6ng quan niém vé mot chinh phu
phuc vu nhan dan. Eleanor con lam nhitng cong viéc van dong cho cudc séng toan nhan loai. Chinh ba
13 ngudi tng ho ty do binh dang cho ngudi da mau. Quan trong hon, ba da kéu goi Franklin dua ra
quyét dinh tio bao trong viéc cho phép ngudi My gc Phi nhip ngil va thuc sy ra chién truong — diéu
luat da bi loai bo tir sau cudc ndi chién.

Khi ba di rat ndi tiéng, ¢ nhiéu ngudi coi ba nhu mot sy phién todi, mot ngudi ban ron day quyén
luc. Thai do nay dac bi¢t ro rét khi Eleanor, thay mat cho Ho1 Chit thap Do, du hanh quanh cac khu
vue ¢co chién tranh & Nam Thai Binh Duong. Nhirng nguoi chi huy trong quan d61 va hai quan to ra
khong hai 10ng; tién tuyen khong phai la noi danh cho mot nguo1 phu nir co dia vi cao. Tuy nhién, sau
do ba da nho nhirng moi quan h¢ cap cao dé c6 mit trong cac khu vue chién tranh va ty dit minh vao
tinh trang bi kiém soat dé téi tham nhitng ngudi linh bi thwong ndm trong cic tram quan y tam bo.
Chirng kién nhitng diéu tich cyrc ma ba mang lai cho cac thwong bénh binh khién cho céc si quan chi
huy rat cam kich. Ba giup cho nhitng ngudi linh bi thwong ¢ noi xa la cam thdy nhu dang dugc vé nha.
Ba giong nhu mot ba tién ban phat su thoai mai va vui vé. Khong nhu mot nguoi sinh ra di 1a quy toc
ma nhu ngudi me da co bon con, ba 1am tat ca nhitng gi ¢6 thé voi su cam thong ty day 1ong,

Vi sau cai chét ctia Franklin, chinh ba 13 nguoi thiic day Lién Hop Qudc thong qua Tuyén bd vé Quyén
con ngudi1 ndm 1948 — mot moc son quan trong trong lich stur thé gidi. Va nhu ba noi:

Cudi cung thi, quyen con nguoi bat dau tir dau? Trong nhiing khong gian nho be, gin nha, rat gan va rat
nho dén ndi khong thé nhin thiy trén bat ky tAm ban do thé gi01 nao. Tuy nhién, do la thé gidi cua
nhirng ca nhan; 1a no1 nhirg nguo1 lang giéng cua ta sinh song; nhirng ngo1 trurong noi ho to1 hoc, cac
nha may, trang trai hodc van phong noi ho lam viéc... Néu khong ¢ su phdi hop hanh dong ctia ngudi
dan dé van dong su tng hd cuia nhitng ngudi xung quanh, thi chiing ta chi dang trong chd mot cach vo
vong cho su tién bo trong mot thé g161 rong 16n hon.

Do 1a nhitng 101 ma bat ky nha 13nh dao nao ciing dang tim kiém dé thay doi, mang nd dén véi trai tim.
Deé c6 the thay d61 hi¢u qua, doi khi can suy nghi vé van dé€ 16n nhung hanh dong theo nhirng cach nho
dé dam bao rang moi nguoi s€ trai nghiém nhiing gi chiing ta dang lam. Puong nhién do 1a cach cua
Eleanor va n6 da thanh cong,

Eleanor Roosevel di day chung ta diéu gi vé lanh dao nguoc:

Biét dugc nhi¢ém vy ctia minh, chang han nhu viéc ma ban can lam.

Biét cach sur dung nang lugng cho nhiém vu
cua minh.

Biét duoc ddi trgng minh hudng dén.



Eleanor Roosevelt sinh ra trong mot gia dinh quy tdc, va ba da tan dung diéu nay khong phai bdi
quyén lrc ma vi sy anh hudng. Lanh dao nguoc bat ddu véi viée xac dinh mot co hoi va sau do hanh
dong theo co hoi do. Eleanor dé chirng minh thé nao 1a 1anh dao thong qua nguoi khac — mot yéu to
quan trong cua lanh dao nguoc. Hon the nira, Eleanor con so' hiru mot thir rat quan trong dé 1anh dao
nguoc: nang lugng. Nang lugng la yéu to quan trong gitip cho moi viée dugc tién hanh. Nhu vay, d6 1a
mot thudc tinh quan trong can dugc nudi dudng. Mot nguoi lanh dao ngugc co thé phai ddi mit véi
cac mirc d6 phan khang khac nhau cta phe d6i 1ap, do d6 can phai gitt cho minh khong chi luén tap
trung ma con phai du nang luong dé hoan thanh nhiém vu chinh. Nang lugng khong chi la dong luc cho
c4 nhan ma con 13 ngudn luc cho ca to chire, vi vay nhitng nha 1anh dao nguoc can phai st dung nd
mot cach khon ngoan.

Tu nap nang lugng!

Nang lugng ¢ day mang tinh ndi tai; n6 1a mét hinh thirc dong luc tu than. Phai bat minh gén bo véi
cong viéc va nhitng nguoi dong su dé hoan thanh nhiém vy. Nang luong dic biét quan trong dbi Vo1
nhirng nguo1 dang muén lanh dao sép va dong nghiép, n6 tro thanh nhién li¢u khoi day nhiét huyet can
thiét dé thay doi to chirc. Dé ting thém ning luong, ban can phai biét né dén tir dau va ban co thé lam
nhitng gi v61 no. Khi lam viéc voi nhitng nguot khac, nang lugng s€ tré thanh mot thudc tinh cua su
lanh dao, n6 giéng nhu mot thir quyén luc ctia ban vay. Mot nha 1anh dao tran déy nang luong s€ thu
hut duogc su chu y ctia nguoi khac.

BIET RO NANG LUONG DPEN TU PAU

Cong viée co diéu gi hap dan ban? Lam viéc chung voi nhirng nguoi khac? Hay sang tao nhiing y
tuong moi? Timra cach dinh hudng cho ca nhom? Giai quyét van dé? Vuot qua khung hoang? Theo
dudi myc tiéu 16n hon? Ning luong ctia ban co thé xuat phat tir mot, hai hodc tit ca nhitng nguyén nhan
do cting nhu tir nhirng nguo1 khac nira. Ban can phai xac dinh nhirng thr mang dén cho ban sy hirng
khai. Néu khong ban sé& bi sa 1ay vao nhitng cong viéc khong giy himg tha. Vi du, néu ban thich theo
dudi cac du 4n mGi nhung lai thudng xuyén phai 1am cong tac hanh chinh, vay 1a ban dang ¢ sai vi tri
roi. Tuong tu, néu ban thich nhitng cong viéc 6n dinh nhung lai dang phai giai quyét hét kho khin nay
dén gian nan khac thi r6 rang 1a ban dang ¢ sai vi tri. Tét nhién, tinh chit mdi cong viéc déu c6 su da
dang nhung néu ban danh phan 16n thoi gian dé 1am nhitng viéc ban khong thich thi nghia 13 ban dang
chon sai cong viéc.

BIET RO NANG LUONG CUA BAN
DUNG BE LAM GI

Nang luong s€ trg gitip va cho phép ban thuc hién nhirng viéc can lam. Pdi v6i cac nha 13nh dao, nang
lugng tu tao ra anh hao quang riéng bi¢t. Thir hao quang do quyén rii nhitng nguoi khac. No thu hat
nguoi khac tim dén voi ho. Pong thoi, moi ngudi ciing dung ning lugng ciia ban de tlen hanh cong
viéc ctia minh. Ngudi hudng ngoai 14 ngudi thu duge ning lugng tir nguoi khac, roi tiép tuc truyén
nang lugng do vao nhiing dy an c6 lién quan dén nhitng nguot khac. Nguoi hudng ndi 1a nguoi tu tao
ra dugc ning luong khi 1am viéc doc 1ap, dong thoi truyén ning luong ctia ho cho nguoi khac. Vi du,
trudng mot nhom ki su thanh dat (thuong 13 nhitng nguodi hudng ndi) tu tao ra niém hing khoi xung
quanh cong viéc, va chinh nguén cam himg cta anh di tao ra nang luong nudi dudng ca nhom. Ho
khong c6, va ciing khong can cd, phong cach “hing hai, nhiét tinh” nhung ho 13 nhirng nha 1anh dao biét



cach truyén ning lugng cho cong viée va cho ca nhom.
BIET RO GIOI HAN NANG LUQNG CUA BAN

T6i ting doc bai viét vé mdt nha quan 1y di danh tron thoi gian dé tap trung vao viéc sang tao mdi
ngay va lam cang nhiéu cang tot cho dén khi cam thiy khong thé 1am thém nita. Anh ta cr lam nhu vay
trong ngay tlep theo va ca nhitng ngiy sau d6 nita. C6 thé anh ta 1am viéc khong han vi dé kiém duoc
that nhiéu tién, nhung chuong trinh lam viée do sé dan t6i that bai, trudc hét 1a v6i bd ndo. Du ban co
kha ning tap trung thé ndo di nita thi ban cling can nghi ngoi va hit thd sdu. Lam viéc khong ngung nghi
ngay ndy qua ngay khac s& 1am han ché kha nang tu duy va khlen cho hi¢u qua glam sat. Nang sut 1am
viéc s& giam di vi ban khong thé duy tri toc do cao, va ban s& mt nhiéu thoi gian hon cho cliing mot
nhiém vu. Tt 13, néu binh thuong ban danh mot ngiy dé viét xong mot ban bao céo thi khi khong
duoc nghi ngoi ban s& phai mat téi mot ngay rudi hodc hai ngay. Hay lay Tiger Wood lam vi du. Anh
ta thi diu hét minh dé gianh chién thing trong giai dau 16n, nhung hiém khi anh choi nhiéu hon hai giai
dau lién tiép. Anh ta chi chon thoi diém phong do cao dé thi dau tot nhat. Thoi gian con lai, Tiger tap
luyén, kinh doanh, déng quang cao va hoat dong tir thién. Anh cling danh thoi gian dé nghi ngoi va
cham soc gia dinh nira.

T6i da chimg kién nhiéu trudng hop twong tu cta nhitng nha quan 1y thanh cong ma t6i ¢ co hdi cung
lam viéc, ho tip trung cao dd khi lam viéc, nhung cling danh tho1 gian cho gia dinh, tham gia cac hoat
dong xa ho1 va nghi ngoi.

Tu duy nhu sép

Néng lugng cho moi giai doan déu can thiét, d6 1a strc séng cho nha 13nh dao trong thoi diém hién tai
cling nhu sudt ca qua trinh. Cong viée, du c6 tht vi dén dau, cling s€ trd nén nham chan sau mot
khoang thoi gian. D6 13 1y do vi sao viéc du trit ning lugng va bo sung dinh ky 1a rat quan trong. Can
gilr cho ban than va nhom cua ban luon ki€n dinh vé1 muc ti€u cling nhu lam nhitng viéc ¢6 191 nhét
cho to chirc. Pay 1a dong luc gitp nhdm hoan thanh cong viée ciing nhur tai tao ning luong dé tién hanh
nhitng nhiém vu tiép theo.

NHIN NGO XUNG QUANH

Thuong thi nhitng ngudi quan 1y cap trung phai ludn than trong vo1 nhiing gi dang xay ra trong to chirc
cua minh. Ho ludn phai nghe ngong. Noi mot cach cong bang, diéu nay khong hé don gian. Lich lam
viéc cua cac nha quan ly cap trung ddc kin cac cude hop, cac chuyén bay, nhitng bira tdi, bita trua
tham chi ca bita sang. Phai nd luc hét strc mdi co thé thay doi thoi quen va chuong trinh da dugc dinh
truge.

QUAN SAT

Nhitng nha quan 1y “lo ling trén ghé” sé& trd nén khéo 160 va thii doan khi ¢ xung quanh nhiing rao
chin. Tuy nhién, ric rdi 1a & chd tim nhin cua ho thudng phién dién hon tAm nhin ctia nha 1anh dao.
Bang cach danh thoi gian di lai trong sanh, dung btra ¢ cac quan ca phé hodc tham gia cac cudc ty hop
ctia nhan vién, ho ndm bit duoc nhip sdng trong t6 chirc. Nhan vién co thé gip va noi chuyén véi ho.
Nhd vay ma nhan vién ciing dé dang chia sé y tudng véi ho.



TiM HIEU

Chi gia nhap cac nhom thoi chua du, ban phai dit cdu hoi dé biét diéu gi dang xay ra. Tim hiéu xem
moi ngudi dang 1am gi va 1am nhu thé ndo. Hay hoi khach hang cam thay thé nao, ho phan Gmg vdi cac
san phim va dich vy ctia ban ra sao. Trung cau ¥ kién va phan hoi lai. Nguoi quan 1y to mo thuong 1a
ngudi hoa hop duoc véi to chic.

Thuyét phuc

Thuat 1anh dao phy thudc vao kha ning thuyét phuc. Ban can phai dua ra duoc mot 1y do dé ngudi ta
tin trdng vao nhitng gi ban dang dai dién. Cac chinh trj gia lam diéu niy mot cach cong khai, con céac
cong ty lam diéu nay mot cach kin dao. T4t ca nhitng gi ho 1am 13 trinh bay cac ¥ tudng, su hau thuin
Vva to chirc cua ho, voi hy vong rang moi ngudi s& 1lam theo. Cac chinh tri gia nhin duoc sy klem dinh
qua mdi cude bau ctr; con cac doanh nghiép do ludng duoc hidu qua thong qua cac thi truong von.
Thach thirc ddi v6i ca hai 12 phai trinh bay ¥ tudng ctia ho mot cach hip dan dé moi nguoi khong chi
tin ma con xdc tién ching. D6 chinh 13 cach ban dat duoc két qua. Cac nha 1anh dao thanh cong s& st
dung tat ca cac ky thudt truyén thong c6 dién dé ban ké hoach cta ho. Cudn sach giai tri cua ho 13 tai
liéu cho bat ky nha truyén dat chién luoc nio.

BIET RO DIEU DANG XAY RA

Su chinh xéac 14 tiéu chi rat quan trong khi trinh bay mét ¥ twéng mdi. Néu ban 13 nguoi dé Xuat mot
san pham, mot quy trinh hodc mot dich vu moi, phai biét n6 s& mang lai cho cong ty 191 ich vé mat tai
chinh (cai thién doanh thu) cing nhu vé mat hiéu suat (ning cao diéu kién lam viéc) nhur thé ndo. Bang
phan tich ctia ban phai bao gdm ca tinh canh tranh nita. Cac cong ty, cling giéng nhu cac ¥ tudng, bao
gior cling ¢ doi thi.

TRINH BAY Y TUONG LON

Tham vong 1a ti€u chi can thiét cho nha 1anh dao. Cac vi nguyén thu cta thé ky XX da hoc dugc cach
tu duy 16n tir Theodore Roosevelt — cudi ngao nghé, ngon tir manh bao, hanh dong manh mé va dat
thanh cong vi dai. Tai lanh dao cua Roosevelt da dua nugc My 1én vi tri tién phong trén truong qudc
t&, va ké tir d6 My ludn gitt vi tri dan dau. Nhiing giam doc diéu hanh muon cai to phai c6 dugc cach
tu duy 16n twong tu, va phai hanh dong nhu thé ho c6 du tam dé giai quyét cong viée. Viée ho ndi gi va
no6i nhu thé ndo cé tac dong manh t61 s hudng ting. Nhirng doanh nhan nhu Henry Ford, Bill Gates,
Sam Walton hay Howard Schultz da théu dét vé san phém cua ho, goi ra trong tri tudng tuong cua dai
da s khach hang nhiing tinh ning thim chi con t6t hon nhiéu so véi nhitng gi ho cam két.

BAN Y TUONG LON

Nguoi ta thudng cho ring cong viéc ban hang la don gian, va ai cting co thé 1am duogc. Diéu ma cong
viéc ban hang doi hoi 1a niém tin vao mdt ¥ tudng va su tur nguyén mang ¥ tudng do vao cudc song dé
nhitng ngudi xung quanh co thé cung chia sé. Richard Branson 1a mot nguo1 ban hang bac thay, ong da
chuyén mot nhdn hi¢u am nhac vao mot dé ché kinh doanh. Ai c6 thé tin rang mot nguo1 bo ngang viée
hoc vi mic chu’ng kho doc s€ tr¢ thanh mot trong nhirng doanh nhan thanh cong nhat thé gidi trong cac
linh vuc giai tri, du lich va tai chinh? Branson chinh 1a nguoi 1am duge diéu d6. Ong c6 tu duy 1on,



budn ban thim chi con 1én hon va ra stre thuyét phuc nhitng ngudi khac dong hanh véi minh.
CUNG LEN KE HOACH

Nhitng ngudi khong phu trach truc tiép s& 1am cong viéc giam sat qua trinh thuc hién. Du cong viéc do
cling rat hitu ich nhung ban s& luén phai theo ddi moi hoat dong tir khoang cach xa. Vi vay, hdy cling
tham gia. Hay nam gilt mot vi1 tri trong viéc 1én ké hoach chién lugc. Hay dat nhiéu cau hoi. Téi gap
khach hang. Thu thap ¥ kién cua ho cho viéc cai tién san pham. Phan hdi nhitng diéu d6 v6i nhom
chién lugc. Roi theo sat nhitng phan hdi do.

CHU Y BEN THU VUI

Néu nha 1anh dao ¢6 thé tim dugc mot tha vui ndo do, anh ta s& khong can thi€p vao cong vi¢c cta
nguoi khac. Mot sb nha 1anh dao lwa chon viéc lam tir thién hodc nuéi thu cung. Hay nho ré‘mg cho du
thoi gian 13 tai san quy gia nhat ciia nha 13nh dao, nhung néu anh ta c6 duoc mot chit “thoi gian it 6i”
danh cho tht vui riéng thi diéu d6 rat c6 loi cho t6 chuc.

TAC PONG PEN KHACH HANG

Pong minh t6t nhat cua ban chinh la khach hang,. Néu ban huong cac y tuong cua minh theo nhirng gi
khach hang yéu cau, thi ban s& nim bét co hoi dugc lang nghe tot hon. Bing viéc ap dung y klen cua
khach hang, ban tré thanh ngudi tng hd ho. Ban theo dudi nhu’ng gi ma ban nghi va hy vong 13 tot cho
ho. Phuong phap nay ciing 4p dung cho nhiing khach hang noi bg.

KIEN DINH

Rét nhiéu y tudng hay di bi bac bo ngay 1an dau c6 nguoi phan d6i. That dang tiéc, boi vi su phan doi
ban dau thudng 12 dau hiéu t6t cho thdy y tudng ctia ban c6 thé dat duoc diéu gi d6. Hay tim hiéu vi
sao ¥ tudng d6 bi phan d6i. Co thé ban can phai diéu chinh, thém vao nhitng chi tiét méi hodc két hop
v6i v kién ctia nguoi khac. Ban s& khong hiéu dugc didu d6 trir phi ban kién tri theo dudi ¥ tudng ctia
minh. Néu ban luon kién dinh thi sém hay mudn ban cling s€ gianh dugc théng loi, mién 12 ban ludn
nghiém tic, nhi nhin va pht hop voi chién luge cta cong ty. N6i cach khac, ¥ tudng ciia ban ¢ thé
khéng thing hoa nhung su nghiép cua ban thi ¢ thé. Moi t6 chirc déu can ¢ ngudi ldnh dao khong
chiu i budc trude nhitng chudng ngai ban dau; nghich canh chinh 1a mot thiy gido tuyét voi.

Khang dinh ban thin
bang con duong ngoai giao

Su quyét doan c6 thé 13 mot trong nhirng chu dé dugc ndi nhiéu nhét trong phong cach lanh dao. Nhitng
nha quan 1y dang thing tién déu mudn chic chin rang ho “du quyét doan”, trong khi nhitng ngudi di toi
hodc gan téi dinh doi khi lai khuyén nén “it quyét doan” thoi. Su quyét doan dugc dinh nghia 1a két
qua thuc tr nhitng hanh dong nhu mdt nha 1anh dao — do 1a, khién cho moi nguo1 tin vao kha nang cua
ban trong viéc dua ra quyét dinh, hanh dong va dan dat nhitng ngudi khéc. Cac nha 1dnh dao quyét
doan déu tu tin va qua quyét; tir ho toa ra strc manh va duong nhu 1a kiém soat hoan toan. Do la khia
canh tich cuc. Nhung doi khi quyet doan qua, giong nhu xing c6 qua nhiéu dc-tan, s& dan dén thai do
“lam theo cach ctia t6i hodc di chd khac choi” nén thay vi 16i kéo ngudi khac dén thi lai khién ho lanh



Xa.

Tuy nhién, con mdt mdt khac cta su quyét doén it duoc nhic dén. D6 1a sy tu tin thAm lang. Pay la
mot thai do khong tuyén bd, “Nay, nhin toi day”, thay vi ndi, “Nay, nhin chiung 61 day”. Hay goi d6 1a
quyét doan biét suy nghi, hodc mdt hinh thirc quyén lyc tinh. D6 1a sy ty tin sinh ra tir kinh nghiém, c6
duogc qua thtr thach va thanh cong. D6 cling c6 thé 1a su kién cuong. Co thé ban bi cham t&i 2161 han
cua cai to1, nhung ban hoi phuc va ning cao cai toi clia minh. Vi sao vay? Boi vi ban biét can phai
kién tri, can quay lai cudc choi va gianh chién thang cudi cting. Nhiing nha lanh dao quyét doan blet
suy nghi biét ho c6 thé lam dleu do boi vi ho da ting lam dugc. Loai quyét doan khon ngoan niy can
duoc nudi dudng. Pay 1a mot s6 diéu can xem xét.

LANG NGHE TRUOC TIEN

Chia khoa dé 1anh dao hiéu qua 1a biét 1ang nghe. Tai sao vay? Boi vi no bao hiéu cho nguoi khac
rang ban danh gia cao y twdng va théng tin ctia ho. Ban thin viéc 1ang nghe d3 14 mot moén qua cho
nguot khac. No nhan nhi t6i nguot hodac nhom ngudi dang noi réng “Ban that tai gio1”. Muén hanh
dong quyet doan, ban phai hiéu rd hoan canh va nhitng su thay doi. Ban biét dugc diéu d6 nhd xem xét
cac van dé, nhung tot hon 14 tim hiéu tir nhitng ngudi ¢ lién quan nhiéu nhat dén tinh hinh. Ban clng
gioi lang nghe day chir. Ban tap trung su chil  vao ngudi khac va dit nhitng cau hoi khién ho co thé
chia s¢ thong tin.

KIEM CHE

Ban chat ctia loai quyét doan nay 1a su phan hdi. Luon tiép thu nhitng gi ban nghe va hoc hoi duoc
nhung cting gitr ving chinh kién. Thuong thi ngudi manh mé nhat trong phong 1a nguo1 khong noi gi.
Piéu nay dung trong nen van héa My cling nhu van héa Scandinavia. Con nguoi tu biét quyén lyc ndm
& dau; ngudi nim quyén khong can phai mit cong quang céo. Néu ban co thé sir dung sirc manh tinh
trong tAm tri, thi ban s& ludn giit dugc binh tinh ngay ca khi bau khong khi tré nén cang thang va nhiing
ngudi khac dang phan d6i ban gay gat. Kha ning gitt binh tinh ctia ban thuong 1a biéu hién cia st
manh. Nén khi d6i dap, ban khong phat ngon theo cach nhitng ngudi d6. Ban kiém ché duoc cam xuc
va n6i mot cach binh finh. Piéu nay néi thi d& nhung lam rat kho.

HANH PONG QUYET LIET

Pinh cao cua quyét doan biét suy nghi 1a hanh dong qua quyét. Nhitng nguoi thiéu quyét doan thuong
khong hanh dong kip thoi khi xay ra van dé. Ho mat kiém soat do kha ning phan tich bi & liét, lo lang
va bo 15 mit co hi. Bang nhirng hanh dong dut khoat, ban s€ chirng to duoc strc manh. N6 ¢6 thé
khién ngudi ta bat ngd. Hiy nhé rang thuong thi trong moi tinh huéng ban khéng can hanh dong voi va.
Can c6 mot khoang thoi gian trude khi ra quyet dinh, nhung khi ban ra hi¢u Iénh “hét gio™ thi hay chac
chan rang trudc d6 ban da thong bao cho tat c4 moi nguoi vé qué trinh ra quyét dinh. Sai lam trong
cach thyc hién s& khién nguoi ta nghi rang ban d3 thit bai trong khi thyc ra ban dang can nhic lya
chon. Nhiing nha lanh dao quyet doan biét suy nghi déu than trong, ho thu thip thong tin, cn nhic
nhirng thay d6i va xem xét tién do thoi gian.

Quyét doan biét suy nghi 14 durc tinh tot song d6i khi cling can phai quyét doan tirc thoi. Vi dy, khi cin
nha dang chay, ban khong can phai héi y kién nguoi khac vé kich thudce voi nudce s€ st dung. Ban phai



tim ngay nhirng chlec 6ng 16n nhat, voi nude gan nhat va md nudc that nhanh. Trong sap Xep quan ly,
tinh quyet doan rat quan trong cho khau quan ly khung hoang. Ban mudn ngudi phu trach nam rd va
luén kiém soat dugc tinh hinh. Khong can phai klem soat cudc khing hoang nhung phai ty kiém soat
dugc cam xic cia minh, ctia moi ngud1 va cac nguon luc. Quay lai voi dam chay, nhirng nguoi chi huy
ctru hoa thudng co tinh quyét doan tirc thoi. Ho biét 16 su nguy hiém cta ngon lira va biét cach dap tat
dam chay nhanh nhit v&i nhan luc, vat luc sin c6. Ho cling than trong v&1 ngon 1ra bung phat va dao
chiéu bat ngo c6 thé gy thiét hai hay thuong tich. Kinh nghiém chi, cung v&i kha ning 1dnh dao bam
sinh d3 chi dan cho ho.

Ngay ca nhitng nguo1 chi huy do cting co sy tur tin tham lang. Ho biét cach khoi day hay tran ap su
quyét doan ctia minh. Khi ra 1énh, ho rit qua quyét va dang tin cdy. Tuy nhién, ho cling duy tri trang
thai can bang va gitr thai d6 diém tinh trong khi dam chay ngay cang dit doi va nhitng nguoi khac co
thé d3 mat niém tin. Sy quyét doan biét suy nghi 1a mQt duc tinh ma cac nha 1anh dao ¢ mo1 cép do nén
rén luyén. N6 co thé 1a mot hinh thai cua sy khiém nhuong hay mot d4u hiéu cua strc manh. N6 kéo
moi ngudi dén gin nhau bang mot 1y do dung dan va cho phép cac nha 1anh dao 1am cong viée ciia
minh. Puc tinh ndy dic biét co gia tri d6i voi nha quan 1y — nhitng ngudi 1anh dao cap trung — boi vi
ho can phai st dung thién chi dé dan dat va su dung kha nang dé thue hién.

Ban can l[am gi dé 1anh dao nguoc

Sép can c6 mdt ngudi biét suy nghi, hanh dong va chiu trach nhiém vé két qua. Ban co thé nghi ré“mg
lanh dao nguoc la mot dang cua quan ly nguoc, nhung co sy khac biét. Ca hai hanh dong nay déu cha
trong viéc hd tro sép hoan thanh cong viéc tot hon. Nhung dé 13nh dao nguoc, ngudi thuc hién phai thé

hién su vi tha vi lgi1 ich cqa t6 chirc. D6 1a diéu co ban ma thuat 1anh dao ludn cht trong, tap trung lam
nhirng gi c6 191 cho tap thé ngay ca khi phai tir bé lo1 ich cua ban than.

bé lanh dao nguogc, ban can:

Xay dung long tin béng cach hoan thanh bon phan cua ban, vi du: lam tit ca nhirng vi¢c ban da
cam két.

Lién hé mot cach thiét thuc véi nhitng ngudi khac, san sang chi dao va hd tro cac dy an.
Giam b6t vai tro trung tdm ctia minh bang cach chia sé long tin voi ngudt khac.

Ching to cho sép thdy kha ning tu duy va hanh dong ctia ban bang cach dua ra sang kién va hoan
thanh chiing,

Phan doan bang kinh nghiém, suy nghi k¥ trudc khi hanh dong, tién hanh nhitng budc di thiét thuc
va co6 chién lugc dé giap to6 chirc dat dugc muc tiéu.



BUOC 2

SUY NGHI VA HANH PONG THEO CHIEN
LUQC

Chinh nhirng nguo1 ban hang, chir khong phai
nhirng biéu d6 da hoan thanh cong viéc.

q )
@ — THAM MU U TRUONG WALTER BEDELL SMITH —

hiing t6i d3 vuot qua ndi khiép so” 13 nhitng 101 dau tién ma thé giéi nghe dugc tir Edmund Hillary,
nguo1 dan 6ng New Zealand cao dong dong va vam v da cung Tenzing Norgay chinh phuc dinh ntii
Everest cao nhat thé gidi. P6 1a mot ky tich tirng khién nhiéu ngudi bé mang. Trude chuyén di ctia
Hillary va Norgay, nhiéu chuyén gia y t cho rang ho khong thé thanh cong vi phoi cta cac nha leo ndi
s& v& tung con bd ndo s& hoan toan mat kiém soat.

Hillary, sau nay 1a Ngai Edmund (hay Ngai Ed hoac chi don gian la Ed) da dugc John Hunt Vi dai,
doan trrong ctia doan tham h1em Vuong quoc Anh, Iira chon sau khi hai nha leo nui khéc thit bai vi
kiét strc khi chi con cach dinh gan 100 m. Marks nhan thdy Hillary, mot nguoi nudi ong nghiép du, co
du nhitng pham chat can thiét dé chinh phyc dinh cao. Va khi quyét dinh chon Hillary, Marks khong chi
chon diing nha leo ndi ma con chon dung nguoi. Chinh phuc dinh Everest 1a cai méc danh dau sy két
thic ky nguyén trude d6 dong thdi mé ra mot ky nguyén mai. Pat chan 1én dinh nii cao nhét thé gidi
d3 khép lai mot trong nhirng ky tich da duoc nhic dén nhiéu cua doan thim hiém Dé quc Anh. Tir do,
dudi con mit cia Anh quéc, Bic cuc va Nam cuc da bi chinh phuc, nhitng con song 16n da dugc kham
pha. Vay thi con gi nita ddu? Edmund Hillary da chimg minh rang noi ddy con rat nhiéu viéc dé lam.

C6 18, diéu nay da duoc tién doan tir trudc, viée dung trén dinh ndi ngam nhin thé gidi dudi chan, theo
ca nghia den va nghia bong, da khién 6ng thay d6i mot cach sdu sac. Thay ddi dau tién 1a 6ng khong
bao gid thira nhan minh thyc sy 13 ngudi dau tién dit chan 1én dinh nai cho dén khi cyu hudng dan
vién nguo1 Sherpa cong b diéu do. Hillary ludn khang dinh rang d6 1a nd luc cta toan doi. Nhirng
thay d6i khac sau sic hon dién ra trong cudc song cua ong. Hillary da tr¢ thanh mot nha nhan dao chu
nghia. Nho c6 Norgay, Hillary biét dén ngudi Sherpa, toc ngudi séng trén nhitng kinh d6 cao nhét cua
Nepal va mot vai ngudi trong s6 ho kiém song bang nghé dan dudng cho cac nha leo ndi chinh phyc
nhirng dinh ni 16m chdm ma chiing ta goi 1a day Himalaya. Tinh thuong danh cho ngudi1 Sherpa da
thay d6i cudc song ctia dng, 6ng da danh tron nhiéu mua hé trong cudc doi minh dé giup ho xdy dung
truong hoc (tong cong khoang 300 trudng), dudng bing va cc co sd vy t. Nhitng nd luc ctia ong phai
danh d6i bang mot mat mat 16n lao khi ngudi vo dau tién Louise va con gai Belinda ctia ong qua doi
vao nim 1975 trong mdt vu tai nan may bay khi t6i Nepal 1am cong tac nhan dao. Trén day 1a mot sd
diém khién ngudi ta nhé nhiéu dén Hillary.

Ong biét cach chudn bi sin cho nhirng diéu khong thé luong trude. Lan dau tién Hillary leo 1én dinh



nti 12 & qué nha New Zealand khi m&i 14 tudi. Ong yéu thich d6 cao, nhat 14 nhitng khung canh bao la
rong 16, cling nhu nhitng co hdi dé kiém ching kha ning ndi tai khi ding trude strc manh ciia tu
nhién. Ong c6 khudn ngudi vam v, thé chat va phong thai ctia dng rat thich hop cho viéc leo nti —
cong viéc doi hoi strc manh, tinh gan da va bén bi. Ong d3 trai qua rat nhiéu gian kho trong nghé leo
nui, cling nhu ndi dau mAt vo, va chinh phuc moi thir thach.

Hillary s6ng vi nhitng muc tiéu 16n. Péi véi ong, chinh phyc dinh Everest chi 1a su khai dau. Tir d6
6ng nhan thiy c6 thé tan dung danh tiéng ctia minh dé thyc hién nhirng diéu 16n lao hon. Bang uy tin ca
nhan, Hillary gay quy cho nguoi Sherpa va danh nhiéu thoi gian va tién bac dé xay dung co s& ha tang
moi cho nhirng nguo1 ma ong rat ngudng mo. Sau ndy, ong tr¢ thanh nguo1 tién phong trong viéc dau
tranh cho cac van dé moi trudng, dic biét ong 1én an sur xubng cap cua Everest trong thoi gian gin day
do c6 qué nhiéu nha leo nui xa rac bira bai khi dang c6 chinh phuc ngon nii.

Hillary biét cach tao hirng khdi trong cong viéc. Ong khong hoan toan tir bo tht phiéu luu. Ong tham
gia vao cac doi leo nti di chinh phuc nhirng dinh nai khac. Nam 1960, 6ng dan dau mot nhom tim kiém
nguoi tuyét. Hai nam truéc do, ong dua mot doan tham hiém New Zealand dén Nam cuc va ho tr&
thanh d6i dau tién vuot qua luc dia dong bang. Phuong tién van chuyén ctia nhom 1 nhitng chiéc may
kéo nong trai 1am & New Zealand dugc trang bj mot thir gidng nhu ta-10ng xe ting. Nhitng ngudi wa
soi moi ndi rang 6ng di choi xdu (nhan manh chuyén Hillary d3 sir dung chd) nhung Hillary nhan ra d6
14 mot mén thé thao 16m, bén canh su thich thd.

Su chi y dac biét cua gioi truyén thong khi 6ng qua doi ¢ tudi 88 14 mdt niém an Ui rang thé gidi
khong hé quén ong. Gan 55 ndm sau chuyén leo ndi thang 5 ndm 1953, Hillary dugc tudng nhd dén
khong chi don thuan 14 nguoi da chinh phuc dinh cao ma con 13 ngudi da hy sinh doi minh dé phuc vu
nguoi khac. O 6ng hoi tu long diing cam, dang tin cy, su kién dinh va duc khiém nhuong. Dudng nhu
trong 6ng van con lai chut pham chat gi do ctia mot nguo1 nudi ong. D6i voi nguoi dan New Zealand,
ong 1a than thanh. Con ddi voi hang xom va tit ca nhitng ngudi tirng gip ong, 6ng chi 1a Ed.

Edmund Hillary day ching ta diéu gi vé lanh dao nguoc:
Phat trién tai nang cua ban dé dat dugc udc mo.
Lam viéc nhu mot phf?m ctia nhoém dé hoan thanh muc tiéu.

Dung anh huéng cua minh dé dat dugc nhiing diéu tot dep cho t6 chirc.

Khi leo 1én dinh Everest cling nhu trong sudt cude doi tham hiém va hoat dong nhan dao, Edmund
Hillary luén lam viéc theo hé théng. Ong biét cach 1am viéc nhu mot thanh vién trong doi ngii khi leo
1én dinh Everest nhung 6ng ciing biét cach tao ra mot nhom khi nd luc cai thién ha ting co s¢ & Nepal.
Hillary ciing biét khi nao phai tach ra khoi hé thong va dng thudng xuyén lam diéu d6 dé hoan thanh
cong viéc. Lam viéc mot cach hé thong bit ngudn tir nhitng phan can wu tién. D6 14 bai hoc ma bat ky
ai tim kiém kha nang lanh dao ngugc can hiéu va hoan thién.

Gilr can bang



Mot trong nhiing 101 phan nan ma to1 thudng dugc nghe nhat tir nhitng ngurdi lanh dao nguoc la ndi kho
khan khi can tu duy mot cach chién luge. Ho ludn phai nhan 101 phan nan tir sép trong nhitng ban danh
gia hiéu qua cong viéc hang nam. Nhirng 101 nhan xét o thé hop 1y, nhung ¥ y tr bén trong nd thi map
mo khong r6 rang, boi sép it khi dinh nghia cai ma sép goi la “mot cach chién luge”. Do d6, phan 16n
cac nha quan 1y cép trung déu phai thao viéc. Ho duoc dé bat 1én vi tri cao 1a do ¢ nang luc, ho la
chuyén gia trong linh vyc ctia minh. Ké toan trudng duoc dé bat vi anh ta 1a chuyén gia vé bao cao tai
chinh. Ky su truong duoc dé bat vi da chirng t6 dugc kha niang thiét ké may moc mot cach hoan hao.
Céc giam ddc tiéu thy dugce dé bat boi ho da xdy dung thanh cong cac ké hoach kinh doanh, dinh vi
duogc san phém va thuong hiéu. Nhirng nha lanh dao nay thanh cong nhd khon kheo; ho thanh thao tat
ca cac chi tiét cong viéce, hiéu rd ning luc cua nhiing nguoi bao cao truc tlep va lam nhirng gi sép ho
da ting lam. Lanh dao trong phong ban ciing can c6 kha ning lam nhiing gi can thiét dé gitp cho nhom
cua minh di ding hudng. La trudng nhém, ban dugc ky vong 1a s€ hoan thanh moi viéc; ban lam nhitng
viéc gitip cho cong viéc hoan thanh. D6 14, khi thoi han gan ké, ban hdi thiic nhan vién ciia minh lam
viéc. Ban khong phai 12 ngudi quan 1y, ban 1a ngudi ludn song hanh véi moi ngudi dé hoan thanh cong
viéc.

Tuy nhién, khi thach thirc cua ban 1a van dé chién lugc, ban can sir dung chién thuat lui mét bude, d6
1a, “lam viéc” xa khoi nhiém vu dugc giao. Ban s€ phai hoc cach xem xét bao quat moi viéc. Ban phai
xac dinh dau 1a muc tiéu dich thuc, dau 1a chién lugc thuc hién va can nhic moi kha nang mot cach
bao quat hon. Chuwong nay sé& giup ban kham pha nhitng loi ich néu biét bao quat cong viéc dé dinh
hudng cho ban than va nhom.

Sau d6, khi ban d3 tién duoc vai budc, hiy danh gia lai ca qua trinh. Tu duy theo chién lugce 1a mot
chuyén, con co thie hién dugc dung nhu vay hay khong lai la chuyén khac, do vay ban can thiét 1ap
mot hé thdng dé danh gia két qua. Néu ban co thé xay dung mot hé thong ty danh gia, do ludng hidu
qua cua qua trinh thyc hién theo cac thong sb xac dinh thi tirc 1a ban da chirng minh cho moi ngudi
thay rang ban va nhirng ¥ tudng ctia ban hoan toan phi hop véi nhitng muc tiéu da dé ra. Hé thong dé
phai tra 101 dugc cau hoi “Chung ta da hoan thanh muyc ti€u chua?”. Suy nghi va hanh dong mot cach
chién lugc 14 yéu td quan trong de 1anh dao nguoc. Trong thoi diém trude mat, nd chimg té kha ning
tu duy khai quat cua ban va sy san sang hanh dong dya trén nhirng gia dinh do. Vé lau dai, n6 ching to
rang ban c6 kha nang chiu trach nhiém cao hon. Va n6 ciing bat dau khang dinh mot diéu rang ban co t6
chit dé co thé 1anh dao doanh nghiép.

Tu duy vuot ra ngoai khuon kho

Viéc luyén tap cach tu duy theo chién lugc co thé xudt phat tir mot goi ¥ ctia sép rang nhan vién cén

“tu duy vuot ra ngoai khudn khd!”. Sép yéu cau moi ngudi suy nghi vuot ra khoi khudn khd boi sép
muon c6 thr gi d6 md1 mé va khac biét, hoac it nhat cling vuot ra khoi quan ni¢m thong thuong. Thanh
thuc ma néi, nhiéu nha 1anh dao khong thuc su mudn c6 bat cir su d6i mbi ndo ca. Ho nhan duoc yéu
cau tir cac cép lanh dao cao hon vé viéc “phd v& khudn khd”, do d6, ho voi vang tim thr gi do dé

“pha v&”. That dang budn, thir duy nhat bi phd hong lai 1a tinh than ctia nhan vién. Nhitng nhan vién
cham chi s€ phai danh hang gi0, hang ngay tham chi hang tuan dé thach thirc ban than va dong nghiép
nham tim ra dugc cach tiép can moi chi dé cham dirt sy ché bai day khinh miét cta sép “Day khong
phai 13 cai t6i muén. Anh dang nghi gi vay?”.

Céc doanh nghiép thudng dit nhin vién vao nhirng khudn kho nhat dinh va yéu cau ho phai pha vd. So



dd to chire, du 1a & dang ma tran hay dang don gian, chi 1a ghi tén cac thanh vién vao nhitng 6 vuong
va 0 chir nhat nho. Vay thi co gi khong phu hop ¢ day? S& chang may khi c¢6 sy nhim 14n trong viéc
sap Xép nhan lyc cho nhitng muyc ti€u da dinh san — moi doanh nghiép déu thanh cong theo cach nay.
Nhung khi Vap phai kho khan, vi du nhu xuat hién doi thii canh tranh méi, quy dinh moi, mot yeu to
kinh t& méi Xuat hi¢n,... thi nhirng hanh dong khong theo cach thong thudng c6 thé s& rat can thiét. Do
vay, ching ta can khuyén khich moi nguo1 suy nghi vugt ra khoi khuon kho. 6 1a co so cho su ‘phat
trlen cta doanh nghiép. Doanh nghiép can nhan thirc duoc rang ho phai lién tyc thay d6i boi thé gio1
van ludn van dong va phat trién. Va su thay ddi chi xuAt hién v&i moi nguo1 vao mot thoi diém nhit
dinh. Dudi day 1a mot s6 phuwong phap nhim khuyén khich su sang tao ma nhirng nguoi 1anh dao
nguoc theo chién luoc co thé tham khao.

TAO KY VONG THUC TE

Ly do khién nhiéu nhan vién cam thiy chan nan that vong vé sép — nhitng ngudi van khuyén khich ho
sang tao, la boi vi, nhu dé noi ¢ trén, sép thuong khong noi 16 nhiing gi Ong ta thye sy can. Néu ban
muon nhan vién tw duy sang tao, hay ndi that cu thé. Vi du: néu ban 1a trudng phong cong nghé thong
tin va ban mudn moi ngudi cal tién quy trinh, hiy duaray kién ctia minh va dé xut véi ho nhitng yéu
cau co ban; chang han nhu: can nhanh hon, ré hon, tot hon. Va khi cac thanh vién trong nhom trinh bay
¥y tuong vo1 ban, hay cha tim vao y tuong t6t nhat roi dua ra nhitng dinh hudng vé didu ma ban mudn
ho 1am tiép theo. Su cu thé s& gitip ho 4p dung ¥ twdng sang tao mdt cach khéo 1éo.

DUNG LAI VAN BE

Edward de Bono, cha dé cua 161 suy nghi mot chiéu, 1a ngudi tng hd cho quan diém xem xét van dé
duéi nhiéu khia canh hay con goi 1a chap nhan nhitng quan diém trai nguoc. Vi du: so sanh Target va
Kmart. Phan 161 ngudi mua ¢ hai ctra hang trén 13 phu nit, thé nhung Kmart thuong sap dit ké hang
hoa ngay gan cira ra vao v6i hé thong ban hang tu dong trong nhiéu nim vi nghi rang dan 6ng muén
vay. Ngugc lai, Target don chao khong chi phu nir ma moi khach hang Co a1 nghi ngo rang Target thi
dat hang con Kmart thi é am khong! Buu dién My da thuc hién cai tién ngay tai cac quay phuc vu.
Nhan vién s€ 1a nhiing nguo1i lich sy, nha nhan, hitu ich, nhanh chong va hiéu qua nhat. Nhan vién giao
dich 14 nhitng nguoi biét rd khach hang can gi. Ho phuc vu dung theo yéu cau, quan diém ctia khach
hang.

PAO SAU SUY NGHi

Khi ban yéu cau moi ngudi phat trién kha ning sang tao tirc 1 ban dang néi v6i ho. .. hiy thoat ra khoi
161 mon. Do d6, khi ho mang dén nhitng ¥ twéng méi mé, tdo bao vuot ra khoi quan niém thong thudng,
thi dirng voi vang budng cau “dep di” giong nhu Archie Bunker d trach cir vo cii Edith trong loat
chuong trinh truyén hinh tirng gay anh hudng rong rai trong thap ky 1970 ctia Norman Lear, chuong
trinh A1l in the Family (Moi thanh vién trong gia dinh). Hay cho ho thoi gian giai thich diéu da lam va
nguyén nhan khién ho lam nhu vay trude khi ban néu y kién. Du ¥ tuong ay thue su khong phai 1a diéu
ban mong mudn, nhung biét dau né van c6 thé goi ¥ cho ban vé mot thtr gi d6 m&i mé va khac biét.
Hay cung lam viéc voi moi nguoi. Khuyén khich ho c6 gang. Hay lay nganh quang cao lam vi du.
Trong rat nhidu nim, sy sang tao ctia nganh nay chi dung lai ¢ quang cao bang nhitng 4n ban va
phuong tién phat thanh. Ngay nay, su phat trién vugt bac clia cac phuong tién thong tin dai ching cho
phép hoat dong quang cao dién ra khong nging trén Internet, tai nhitng ki-6t ban hang hay truc tiép



thong qua cac chuong trinh “marketing du kich”. Truyén thong xa hoi tao ra bién gi¢i méi cho quing
cdo. Va hi¢u qua thu hit sy quan tam cta khach hang cling dugc nhan 1én gap boi. Ban lam cach nao
dé duy tri dugc cam hirng sang tao dé lau dai.

Mo canh ctra sang tao

Su sang tao khong thé trr nhién xdy ra, ban phai tao diéu kién cho n6 xuat hién. Pay 1a diéu vo clng
quan trong ma nhirng nha lanh dao nguoc can ghi nhd. Cach day khong 1au, mét nguoi ban cua toi,
khoang bdn muoi tudi, phat hién ra co hdi nghé nghiép mdi. Mot phin trong qué trinh y 13 viéc anh
phai tiép tuc hoc MBA. Anh d4 ngirng hoc khoang hai chuc nim nay va gio phai lam quen lai voi
truong 16p cling nhu lam bai tap. Mdc du phai hoan thanh mot khéi lugng cong viée khong nho bao
gorn viéc lam tai cong s&, viéc nha va ca bai tap nhung anh van cho riang quay lai hoc 13 “mdt viéc nén
lam

Mot tir khac ma anh Ay thudng nhic di nhic lai khi n6i chuyén voi t6i 1a tir “kham pha”. Quay lai
trudng gitip anh 4y kham pha ra nhiéu diéu tha vi, tir nhitng van dé mang tinh s6 luong nhu ké toan,
théng ké va tai chinh dén nhitng van dé mang tinh chat lwong nhu marketing hodc dao dtrc doanh
nghiép. Niém hoan hi v&i viéc hoc lai cuia anh 4y 1a diéu ma cac nha 1anh dao thong thai nén day manh
trong phong ban cua minh.

O mot muce d§ nao do, sy kham pha lién quan dén viéc tiép nhan kién thirc roi ap dung chung vao cong
viéc thue té vé tai chinh, marketing hodc cong nghé thong tin. Loai kham pha nay khong bao gid ngung,
mac du nguoi ta thuong loai bo n6 khoi cac chuong trinh dao tao vi cam thay khong can thiét. O mirc
do sau sac hon, sy kham pha la qua trinh hoc héi ctia chinh ban than, d6 chinh 1a hanh trinh ma ban to61
dang theo dudi dé 1ay tim bang MBA. Pi hoc lai, anh ay khong chi tiép thu duoc nhirng kién thire truc
quan ma con ghi nhan dugc nhirng bai hoc 4 an chtra bén trong dé - ap dung cho chinh ban than minh. M61
truong do 1a no1 ma sy kich thich xuAt hién. Nha 14nh dao c6 thé ting cuong sy kich thich do trong to
chirc bang cach khuyén khich sang tao. Chip nhan nhitng y twong mdi 1a phan khong thé thiéu dugc
trong qua trinh ndy; sau day 12 mot s6 goi :

KHUYEN KHICH KHAM PHA

Ngéanh cong nghiép duoc phim da hién thuc hoa khai niém “khdm pha” vi né ap dung cac thanh tyu
khoa hoc dé phat trién nhitng phwong thudc méi ciing nhu tim ra nhirng cach str dung méi d6i véi
nhitng loai thudc hién tai. Nhung nhu cau kham pha khong chi bé hep trong cac phong thi nghiém. Céc
nganh nghé thuat nhu phim anh, kich néi... déu nhin thirc dugc rang kham pha 1a yéu to khong thé thiéu
trong sang tao. Néu khong c6 su pha cach, dic biét 1a khong dit ban than vao nhiéu vai dién dé sang
tao thi dién vién s& tré nén nham chan, cong viéc ctia anh ta chi 13 1ip di 13p lai chir khong c6 su doi
mdi. Cling twong tu ddi véi cac nha lanh dao, nhitng ngudi khong khuyén khich nhin vién kham phé va
thir nghiém nhirng thor mé1 mé.

KEU GOI YEU TO BEN NGOAI
Mot cach dé khuyén khich sy kham pha 1a moi ngudi ngoai tham gia. Hoc vién Chién tranh Hoa Ky

thuong xuyén moi cac dién gia tir nhiéu linh vuc khac nhau thuyét giang cho hoc vién. Cac dién gia co
thé dén tir khu vuc quoc phong hoac khu vuc dan sy. Hoc vién ndy mudn tao ra su thach thirc, cho



phép hoc vién duoc tiép cin nhiéu ludng thong tin khac nhau dé hoc cach tu duy cho chinh ban than
minh. Viéc nay tao ra thém nhi€u hoc phan nita, dong thoi cling tao co hgi kham pha nhitng ¥ tudng
mG1 va gidp moi ca nhan trd thanh ngudi co tu duy chién luge hay nhirng chién binh khon ngoan.

MANG SU KHAM PHA TOI CONG PONG

Mot s6 cong ty co chuong trinh lién két chinh thirc hodc phi chinh thirc v6i cac truong hoc. Nhan vién
cong ty s& danh thoi gian lam viée voi sinh vién trong nhiéu linh vyc, thong thudng 1a toan hoc, khoa
hoc va ngdn ngir hoc. Sinh vién thu duoc lg1 ich tir sy chia sé kinh nghi¢m, nhan vién thu dugc lo1 ich
bai ho hoc duoc cach giang day nhur thé nio. Cac nhan vién cong ty thich tham gia nhitng chuong trinh
ndy boi ho thu duge nhiéu loi ich. Giang day 1a hinh thirc hoc hoi cao nhit; va ban chia sé nhitng gi
ban biét v&i nguoi khac. N6 khién ban tré nén chuyén nghiép hon trong cong viéc ciing nhur ¢ ning
luc hon trong viéc phat trién nhing tai ning khac.

TO CHUC “NGAY KHAM PHA”

Mot trong nhirng bai hoc dén tir phong thi nghiém Menlo Park ctia Thomas Edison 12 viéc thao ludn
cac ¥ tuong, dic biét 1a ¥ twong ndo hidu qua va ¥ tudng nio khong hiéu qua. Edison khuyén khich
moi ngudi dua ra cac gia dinh, va cudc doi cta ong 13 bang chimg cho diéu nay. Phin 16n nhirng thi
nghiém clia ong thit bai, nhung néu khong c6 nhitng that bai, nhitng sai 1am Ay thi ong khong thé mang
ti cho ching ta nhitng phat minh vé dién, may anh va may quay dia. Cac nha quan Iy ciing c6 thé
khuyén khich 16i tu duy nhu vy bang cach hoi xem moi nguoi da hoc dugc gi tir cong viée, tir dy an
va tir chinh cac hoat dong tap thé. Thinh thoang, nha quan 1y ¢6 thé dua nhitng ¥ twdng nay ra trudc
cudc hop dé moi nguoi cung ban luan va hoc hoi.

GIU MACH Y TUONG DANG TUON TRAO

Mirc d6 cao nhét cta sy kham pha la tirng ca nhan. Ty nhan thirc 1a diéu rat can thiét cho thut 13nh
dao. Trudce khi 1anh dao hodc dan dit ai d6, ban can phai hiéu rd ban than va kha ndng cua chinh minh.
Dao Phat quan niém d6 1a sy ty nhan thirc va tg kham pha. Trong cudn Living Kindness (Séng thién),
tac gia Don Altman di ké cAu chuyén vé Ramakrishna tinh c& gip mot ngudi dan 6ng. Ngudi dan ong
ndy cam thdy chan nan bdi anh ta khong tim thdy Chtia Troi. Ramakrishna dan ngudi dan ong nay dén
bén lu nudc, bat thinh linh 4n dau anh ta xudng nude roi ghi chit. Ngudi kia bi ngdp dudi nude va
khong thé thd duogc. Lic ndy, Ramakrishna mdi kéo anh ta 18n va bao “khao khat duoc gip Chaa Troi
cling 16n nhu khao khat duoc ciru séng ban than”, anh khong thé tim thdy cai ma anh dang tim kiém.
Nhitng khoanh khic kham pha d6 1a khoanh khic tw gidc ngd, 1a thoi diém ma ban nodi: “A, d6 chinh 1a
diéu ma t6i phai lam”. Pdi véi nha 14dnh dao, tr kham pha dong nghia voi viée ban phai nhan thirc
duoc vai tro quan 1y cia minh, va biét rang hanh dong ctia minh c6 tac dong nhur thé nao dbi véi cac
thanh vién trong nhom, gitip ho ty kham pha nhiing tr1 thirc méi.

Céc to churc phat trién duoc 1 nho biét trién khai nhitng y twdng tét. Khi nhan vién khong linh hoi
duoc nhirng y trong do, c¢o hai nguoi phai chiu trach nhiém do6 1a nguoi quan ly cta nhan vién do va
ong chu. Thét bai trong viéc 1inh hoi d6 khién cho rat nhiéu cong ty dé vudt mat co hoi gidi thidu san
pham, dich vu va quy trinh méi. That bai d6 dan dén su suy giam thi phan, doanh thu, nhan vién va
tham chi trong mot vai trudng hop c6 thé dan téi pha san cong ty.



Sang tao va doi méi can phai tré thanh mot phan vin hoa va ngudn nudi dudng cua cong ty. Billy J oy,
cyuu truong ban cong nghé cua Sun Microsystem va la nha binh luan trong linh vuc cong ngh¢, tin rang
su sang tao trong quy mo nhd glong nhu viéc sdp dat nguoi ta vao “cac vi tri quanh mot chiéc ban
trong quan an dia phuong”. Bang cach khuyen khich cac thanh vién trong nhom cung ng01 an vo1 nhau,
thao ludn, tranh ludn, thi ¥ tu’orng mdi c6 thé nay sinh. Quan trong hon, Joy tin rang néu khong c6 ¥
tuong nao dugc dua ra thi “ca nhom nén bi giai tan ma khong dugc nhan bét ky sur boi hoan nao”. Nhu
Joy da viét trén to Fortune, “Néu ban mubn doanh nghiép cuta mmh co van hoa sang tao, thi ban khong
nén ky luat nhan vién vi sy that bai khi thir nghiém nhiing cai mo1” . Piéu nay doi hoi 1ong kién nhan va
cam thong tur nhleu phia — nhan vién, trudng nhom va 1anh dao cap cao. Tham chi con phai xem xét
nhitng yéu t6 nim ngoai cong viéc va linh vuc kinh doanh cua ban.

Chﬁp nhin sy sang tao

Su sang tao ciing c6 gidi han nhat dinh. Gia duy, ¢6 ai trong ching ta mong mudn mot bac si giai phiu
tim s& lam viéc mot cach ngiu hirng khi dang thire hién mot ca phau thuat tim that trai? Chang ta co
san sang dé mot k¥ su nganh nguyén tir thé hién su sang tao, “suy ludn nguoc véi cac phan tmg hda hoc
thong thuong”, khi dang tién hanh duy tu, bao dudng trong cic trung tim nguyén tir? Hay, chung ta c6
thyc sy muodn cac giam doc tai chinh sang tao, “danh gia khac voi cac nguyén tac tai chinh thong
thudng”, khi 14p bao cdo vé doanh thu, doanh s cho cong ty ma chung ta dang d6 tién vao dau tu?
Chic chin 1a khong!

Su that 13, vin c6 gidi han nhit dinh cho sy cai tién va sang tao trong tat ca cac cong viec ma ching ta
dang lam. Sang tao la sy héi thuc ciia chinh ban than con nguoi; no bat nguén tir mong mudn chay bong
ctia chung ta 13 mudn 1am diéu gi d6 tot hon cho ban than va cho moi ngudi. Khoi ddy nhitng ¥ tudng
sang tao nhu vay doi hoi sy két hop ciia ca nghé thuat va thuc t€. Ban ¢ thé sir dung cong nghé mai dé
khuyén khich céc twong sang tao, nhung ban quan ly dau ra ctia nhitng sang tao Ay nhu thé nio? Diéu
quan trong nhat, khuyen khich mo1 nguo1 sang tao thuc sy 1a mgt nghé¢ thuat. Ai c6 kha nang tu duy
vuot ra ngoai khudn khé nao?

Su sang tao 1a tia sang 16e 1én trong dau khi ban nodi: “Téi c6 ¥ nay hay lam”. Ciing giéng nhu dong co
hoat dong, sang tao 1 yéu t6 ndi sinh, tuy nhién hoan canh bén ngoai ¢ thé tac dong dén nd. Mot sé
doanh nghiép d3 biét cach khuyén khich sang tao. Ho thiét ké bén trong van phong nhirng khoang tréng,
nhitng khu vire ma moi ngudi c6 thé cliing ngdi véi nhau dé trao doi, ho ciing sap xép 16i di trong
phong sao cho nguo1 nay co thé di lai quanh ban lam viéc ctia ngudi khic. Nhitng phuong phap cong
dong nay rat dang tan duong, song chinh cach thirc quan Iy mo1 giup cho nhirng phuong phap ay dat
hiéu qua. Piéu quan trong khong phai la cach thiét ké trong cac cin phong ma chinh la van hoa trong
doanh nghi¢p. Nha lanh dao can wom mam mot moi trudng ma & d6 moi ngudi cam thay an toan khi
néi 1én y kién ctia minh bai ho cam thiy c6 phan dong gop ciia minh cho sy phat trién chung. Khi méi
truong bén ngoai da tot, nhitng nguoi ning dong sé ty tim thay nhitng ¥ tudng sang tao trong chinh
minh.

Kich thich tri twong tuong

Su sang tao bat ngudn tir trdng trgng. Tudng twong thai qua la phi thyc té, song can khuyen khich,
nudi dudng tri teong twong. Khuynh hudng sang tao thién vé kham pha co thé thic day tri twdng twong
va sau day la mdt s go1 .



KHAM PHA TIEM NANG

Truoc khi tri twong twong duge phat huy, no can duoc ton trong. Steve Jobs 1a nguo1 nhin xa trong
rong, ong thich kham pha nhiing tiém nang cua cong nghe. Ong tan dung tirg co hoi gidi thiéu san
pham m&i dé chuyén tai thong diép vé uy tin cua Apple. Sam Walton thi khong giau tri twong twong
nhu vy, nhung ong lai thudng trao d6i v6i nhin vién vé nhitng cach thirc mdi hon va t6t hon dé dua
san pham dén tay khach hang. Poi véi ca Jobs 1an Walton, tri tudng twong can dugc nuoi dudng va
trao tang cho khach hang thong qua san pham m&i. Cac nha quan 1y c6 thé tiép thu tir hai ong cach
khuyén khich nhan vién thoai mai suy ngim va dua ra cac y twong méi.

BAT PAU TU NHA LANH PAO

Ong chii cac tap doan va ngudi ké nhiém ciia ho, tir Bill Gates va Steve Ballmer ctia Microsoft dén
Andrew Grove va Craig Barrett cua Intel, déu thé hién sy ton trong cac ¥ tudng sang tao khi ho phai
dan dit cong ty vuot qua nhirng budc thiang tram. Bang cach do, cac ong chu phat ra tin hi¢u rang tinh
hinh khong con yén a nhu trudce nira va thay d6i 1a diéu can thiét. Hon nira, ho tan duwong, chp thuin
cac y twong sang tao vi no can cho cong vi¢c kinh doanh. Khi nhan vién nhin thay nhirng nha lanh dao
cao cap nhat dang cb gang trién khai cac ¥ tudng méi thi ho ciing cam thiy phan khich va muén lam
nhu vay.

SAP XEP CAC Y TUONG THEO HE THONG

Thomas Edison thuong sap xep cac y tuong sang tao cua phong thi nghiém Menlo Park theo h¢ théng;
sang tao, roi thuc nghiém — dé Edison va cac dong nghiép cung sir dung. Ngay nay, hinh miu tuong tu
clng diénra & Ideo[1]. Trong nhirng noi nhu vay, y tuong sang tao dugc su dung dud1 hinh thire cai
tién. Sang tao, sau d6 13 san pham. Cac nha 13nh dao c6 thé hoc hoi tir Edison va Ideo bang cach dé
cho moi ngudi c6 thoi gian tu duy, hinh thanh va trinh bay cac ¥ tudong d6. Y twdng duogc chia sé giita
céc nhan vién, dong nghiép sé& 1a nhitng bai hoc dang gia, thim chi ¢ thé dan tdi nhiéu phuong an giai
quyét kho khin tot hon.

PHA BANG O CAP TRUNG

Rao canlon nhat ctia viée trién khai cac y tuong sang tao cuia doanh nghiép 1a tur cap trung. Cac nha
lanh dao cap cao mudn tao nén ddu 4n riéng ctia minh nén ho sin sang dua ra cac y tuong moi. Nhan
vién cip dudi thi non tré va it kinh nghiém, lai it c6 su rang budc nén dé dang tiép thu cach lam viéc
mdi t6t hon. Chi cac nha quan 1y cip trung m&i c6 nhiéu thir ¢é mat. Ho phai chiu trach nhiém vé
nhirng két qua cua hé théng hién thoi. Thay doi c6 nghia 1a tao ra sy ngung tré ma ho co thé phai chiu
trach nhiém, do d6 ho c6 xu hudng gitt nguyén hién trang, cho du hi¢n trang d6 khong hi¢u qua. Nha
1anh dao cip cao can lam gi d6 dé thay d6i mo hinh nay va khién cho 1anh dao cac cap co trach nhiém
hon trong viéc dua ra cac y twong mdi thay vi dy trach nhiém sang tao cho nhitng nhan vién moi.

THEO DOI QUA TRINH CHIA SE THONG TIN

Céc cudc diéu tra nguyén nhan vi sao nudc My khong co su chuan bi trude cho cude tin cong khing
b ngay 11 thang 9 & thanh phdé New York va Washington di tiét 16 mot diéu rang cac co quan an ninh
qubc gia da khong chia sé thong tin cho nhau mot cach hop 1y. Cuc Diéu tra Lién bang FBI da khong



chia s¢ thong tin trong ndi bd gitra cac phong ban cting nhu cho Cyc Tinh bao Lién bang CIA, Uy ban
An ninh Qudc gia va Cyuc An ninh. Sy phdi hop tré nén ling tang. Nguyén nhan nam & co cau to chirc
hanh chinh. Thong tin 1 strc manh. Nhirng ké tiéu nhan thich thu thap thong tin dé 1am phuong hai dén
ngudi dbi 1ap. Nhitng nguoi tot mudn chia sé thong tin nhung lai khong thé boi ho khong biét nén bao
c4o voi ai. Trong cac doanh nghiép, viéc ndy dé thuc hién hon; 13nh dao cép cao c6 thé bat budc chia
s¢ thong tin nd1 bo va t6 chirc lai co cAu dé dam béo sy trao ddi dién ra lién tuc.

D061 mo1 trén bo vuc

Tri twdng twong va sang tao s& dan toi d6i mdi; tat ca nhirng diéu do rat quan trong dbi v4i dinh hudng
chién lugc ctia bt clr doanh nghiép nao. DPo6i méi 1a dong co cua doanh nghiép. Trong qua khu, viéc
dugc tu do hinh thanh cac ¥ tudng song moi da thu hut dan cu bbn phuong d6 vé mién dat hira 1a My.
Tinh than sang tao cua dat nude nay bat nguon tir qua khtr thude dia. Néu nhirng bac tién nhan nudc My
khong nghi rang c6 cach ndo d6 t6t hon dé san xuat va quan 1y hang hoa thi nudc My dd ndi cung ngdn
ngit v&i Nit hoang Anh. Khao khat kiém tim trr do vé kinh té, chinh tri va doi song xa hoi da hinh thanh
nén tinh dan toc cho nuéc My. Va chinh sy tiép nhin nhirng ¥ tréng méi mé, tién bo hon bat chap
ngudn gbe dd cho phép ngudi My c6 duoc va duy tri su sung tic.

Khong thé c6 su doi méi néu khong co sang tao. Hay cung suy xet. Po6i méi 1a nd luc ap dung nhiing tur
duy mdi vao quy trinh va san pham; con sang tao 13 nd luc cua con nguoi huong to1 d6i méi. Va nhur
vay, sang tao la gia tri ma nguo1 lao dong mang to1 cho cong viée cua ho. Khuyén khich sang tao 1a
trach nhiém cua nha quan ly, nhirng nguoi lanh dao ngugc cling can phai ap dung triét dé. Dudi day 1a
mot s& cach co thé ap dung trong cude sdng.

THAO LUAN VE KHO KHAN

Trong kinh doanh, ching c6 gi 1a bat bién. Khach hang 16n nhit ctia ban ¢6 thé trd thanh d6i thu canh
tranh khé nhan nhat. Hay xem cudc chién giira Sun Microsystem va Cisco. Cisco tirng mua may chu
ctia Sun, nhung ngay nay lai trd thanh hing dan dau vé san xuat va kinh doanh may chu. Boi vy, ban
can than trong trude moi tinh hudng. Nha quan 1y ¢6 thé khuyén khich nhan vién luu ¥ t6i nhitng viéc
d6i thu dang tién hanh, nhitng yéu cau cta khach hang va cach thire thuce hién dé dép tng duoc nhirng
yéu cau ndy. Hay danh thdi gian cho moi ngudi trao ddi ¥ kién trong cac cude hop.

TiM CHO DUNG CHO NHUNG Y TUONG MOI

C6 ¥ twong tot ma khong co dat phét trién thi cling s& danh mit co hoi. Chang han nhu nhitng ki su
hang Phillips khong hé chi cho cac chuyén vién cta hing Sony biét vé loai dia quang méi c6 kha ning
luu trir dit liéu cua ho. N6 qua to va ning nhu mot chiée dia hat kiéu co, thé nhung mét nhan vién
thong minh cua Sony da phat hién ra irng dung nay cta no, anh ta thu nho hinh dang chiéc dia, dung no
dé luu trir cac ca khuc, va chung ta c¢6 dia CD. Cau chuyén nay da xay ra hang tram nghin lan, néu
khong mudn néi 12 hang triéu 1an trong cac phong thi nghiém, céc trung tam nghién ctru phat trién san
pham trén toan thé gidi. Thue su 1a cac ¥ trdng méi da thay d6i cudc séng cua chung ta.

SAN XUAT SAN PHAM AN KHACH

Khong gidng nhu dia CD — loai san phadm dé dang duoc khiach hang chap nhin va sir dung, phan 16n



cic san pham va quy trinh mgi khong duge thuan loi nhu vay. Thuc t€, ty 18 sdn pham méi khong duoc
thi truong chap nhan 1én tdi hon 95%. Riéng trong linh vuc san xuat luong thuc thuc pham, ty 18 nay
1én téi 98%, tuong tu nhu vay ddi voi linh viue hoa dugc. Picu do cho thiy, sy d6i moi khong dén
ngay lap tirc. Phai lién tuc cai tién cho dén khi né hoan toan dugc chip nhan. Mén qua ma Henry Ford
danh cho ca thé gidi khong don gian 1a san xuat hang loat, d6 1a su cai tién quy trinh san xuat thudng
xuyén va lién tuc. Theo hdi ky ctia Douglas Brinkley, Ford di cai tién quy trinh san xuit dong xe
Model T nhiéu hon chinh cai tién cho dong xe ndy, dng da tao ra mot dong xe c6 chat luong tot hon
nhung lai c6 gia thanh ré hon. D6 1a bai hoc ma cac nha san xuat Nhat Ban d3 thudc long; lién tyc cai
tién san pham va quy trinh 12 phuong chdm sdng con ctia ho.

TON VINH SU SANG TAO

Vuot qua kho khan tro ngai 1a viée khong dé dang. N6 thuong khién nguoi ta nan long, nhuyt chi. Bay
chinh 13 lic nguoi quan 1y can tham gia. Hay danh thoi gian dé xem ai 1a nguoi dang cd gang dua ra
cac y tuong moi. Hay ton vinh nhiing y twong hay nhat trong thang. Hay chic chan rang tit ca moi
ngudi déu biét vé su kién nay. Nhitng v twong hay thudng xut phét tir nhitng ngudi 1ién quan tryc tiép
dén van dé. Néu duoc dao tao dé tu duy khac biét va lai dugc khen thuéng vi da 1am nhu vay, ho s€
dua ra thém nhiing phuong phap hoan thanh cong viéc mé1 me va hiéu qua hon.

Su d6i méi di tao ra nhirng san phém, dich vu va diéu kién kinh té t6t hon. Khong chi don gian la
nhirng san pham tiéu dung nhu xe hoi, dién thoai hay may tinh ma con bao gdm nhiing chwong trinh du
lich, tho1 gian nghi ngoi thu gian va dich vu chdm soc strc khoe. TAt nhién, sy d6i mbi phai dugc thu
thach qua thuc té. Khi su thay doi chi mang tinh cuc bg, n6 dugc chép nhan va thue t& duoc tuyén
duong nhiéu hon gia tri ma n6 mang lai. Va t61 nghi réng, d6 13 noi sy ddi mGi két thuc va su sang tao
nady sinh. Ching ta phai ton vinh tu do cé nhan ciling nhu céc gia tri dao dirc nhu tinh yéu, sy trung
thuc, dtrc 1iém chinh. Sy d6i mdi cua ching ta khong thé vuot ra khoi nhitng gia tri nhan ban, nhung
ching ta c6 thé tao nén nhiéu co hoi hon cho nhitng ngudi khic nhau ¢ khap moi noi c6 thé tin hudng
thanh qua sang tao.

Su sang tao, duoc biét tGi béi tri tudng tuong va doi méi, khong thé ché ngu duogc cac quy luat thi
truong: n6 phit hop va nudi dudng nhitng diéu kién ctia con ngudi, 1udn ludén tim kiém nhitng giai phap
tt hon cho con ngudi va cho cong dong. Ban khong thé cat giam hanh phuc va tu do, ban phai dau tu
vao do thém thoi gian, nang lugng va cam xtc. Lam viéc vi trach nhiém la sy sang tao va su ép budc
trong pham vi va chiéu sdu. Va ban cang sang tao, ban cang c6 dong co mudn lam diéu gi d6 cho ban
than va cho doanh nghi¢p. D6 1a kha nang lanh dao dich thuc.

Khoi day hy vong va d6i mdi

Khoang nhitng naim 2000, hing General Electric dua ra chién dich quang cdo khuyén khich d6i moi.
Truong quay duoc dan dung. Vi du, c6 canh mot chiée dong co phan luc dang leo 1én chiéc Wright
Flyer. Poan quang c4o d6 thanh cong vi 1a mdt phan chién lugc ctia GE, do Tong Giam Pbc Jeff
Immelt khoi xudng, va d6 1a sy doi méi quan trong dé ton tai. Poi mdi nghia 1a nhiéu thir cho nhiéu
nguoi, nhung & day c6 mot khia canh ma GE da timra va no ¢ y nghia. Doi méi lién quan dén viéc
tao ra cai gi d6 mo1 me va ap dung no dé tao nén twong lai tdt dep hon. Hy vong 13 thir gi 6 ma ban
c6 thé xdy dung nén néu ban ndi két né véi nhitng két qua c6 thuc. Dudi ddy 1a mot vai goi ¥.



NGHI VE TUONG LAI

Su d6i méi dén tir nhtrng suy nghi cho twong lai. Hay dat nhing cau hoi nhu “chung ta dang ¢ dau?”

a “chiing ta muén di t6i dau?” dé dan dat moi ngudi phat trién nhitng ¥ tudng vé myc tiéu ma ching
ta dang hudng t6i. Trong khuén khd mot doanh nghiép, diéu do c6 nghia la ban phai bién ¥ tudng thanh
cac loai san pham hang héa va dich vu ma ban cung cap. Co hai van dé khé — hinh thanh nén céc y
tudng va hién thuc hda ching. Va dé 1a cach dé can bang niém hy vong. Y tudng hay thi co rat nhiéu
nhung y teong vi dai thi it. Nhitng ¥ twong thue sy vi dai thuong di d61 voi gian truan, md hoi va ca
nudc mat. Néu ban nhan thire dugc rang hanh trinh gian khd nay can chung budc véi khat vong, ban s&
c6 di kha ning dé chap nhan moi kho khan.

PHO BIEN NHIEM VU

Khi ban d4 hinh thanh duoc muc tiéu trong dau, hiy chuyén sang budc tiép theo. Xac dinh cac nhiém
vu cu thé. Nhung do sy xac dinh nay nhiéu khi khong rd rang, nén ban phai chi rd ra. Trude tién, ban
nén ban luan ve tinh hinh thyc té v6i nhitng ngudi ¢ trong va ngodi doanh nghiép. Nguoi trong cong ty
can duoc biét vé nguyén nhan nhitng kho khin ma cong ty dang gap phai. Nguoi ‘ngoai cong ty can
dugc cung trai nghiém nhirng cam giac ma ban dang phai trai qua. Do do, ban can phai lam nhiéu viéc
hon 1a chi ngdi phan nan. Ban phai pho bién no. Ban phai dua ra ca nhitng 101 ¢6 vii, khuyén khich va
1am cho ngudi xung quanh hy vong rang diéu ban dang 1am thuc su ¢ y nghia.

HANH PONG THEO CHIEN LUGC

Bay gio mo1 den phan gai goc nhat: bién gidc mo thanh hién thyc. Ban can phai xay dung chién lugc
hanh dong va tién hanh theo dting nhirng gi dé dé ra. Viéc xay dung ké hoach chi can thot gian ngan
nhung dé thyc hién dugc né thi c6 thé mAt hang thang, tham chi hang nim. Do vAy, ban cn cung cap du
nhién liéu cho ¢ qua trinh, can phai gitr cho moi nguoi ludn tap trung va nhiét tinh. Bé 1am duoc diéu
nay, ban can khéng dinh lai 1an nita vé mot san phém chua tirng c¢6 hoac t6t hon nhirng gi da c6. S€ co
nhirng thoi diém ban chan nan, nhut chi. Do vay, rat can boi dudng niém hy vong. Chéng han, khéng
dinh sy tin tuong rang ban co thé dat dugc nhirng gi da dé ra.

Thu thap ¥ tudng chién lugc

Mbt phuong phap khac giup lanh dao tir cap trung va hanh dong mot cach co chién luge hon 1a dat
ranh gi61 khi dua ra cac y tudng mdi. Vai nam trudce, to1 co co hoi tham gia giai dua 6 t6 Grand Prix
& chau Au. Vai tro ctia t6i lac d6 1 nha quay phim, nhung t6i con lam nhiéu viéc hon thé — bung bé,
kéo day va di chuyén cac dd vat. Cuing v&i cong viée khong miy nhe nhang do, toi ¢6 co hdi dé quan
sat can canh mot doi dua. Lic d6, Ferrari dang 13 doi dAn dau cudc dua. Khi dang bi mé hoic boi st
manh ket hop giira dong co xe v6i nhitng hanh dong phdi hop nhip nhang cua d61 hd tro, toi khong hé
nghi rang nhitng gi minh quan sat duogc sé tré thanh hinh miu dé sau nay cac bac si phau thuat hoc hoi.
Mot trong nhu:ng nhiém vu khé khin ma cac bac si phiu thuat phai d6i mit v6i nhitng bénh nhin “can
tranh va cham” 1a khi chuyén ho tir phong chd sang phong diéu tri.

Chinh x4c nhu cach dung tir “can tranh va cham”, cac nha nghién ctru d chi ra rang qua trinh di
chuyén ay thuong co ty 1€ sai sot rat cao, tham chi c6 thé dan t&i thuong ton. Tai sao lai nhu vay?
Theo to Wall Street Journal, can phai nghién ctru ti€n stir bénh cua bénh nhan, quyét dinh phuong phap



dicu trj va suy tinh sap xeép, bo tri trude cac thiet bi y t& mt cach khéo 1éo. Voi nhing 1y do nhu véy,
bénh vién Great Ormand Street & London di xem xét hinh mau doi dua Ferrari va phat hién ra doi ho
trg dd quan 1y, 1én ké hoach trudc cho hanh trinh ciing nhu dy doan nhiing diéu khong mong mudn co
thé xay ra trong vong dua dé trti bi. Piéu ma cac bac si tiép thu duoc déd gop phan xdy dung quy trinh
cham soc moi, giup giam dang ké cac sai 1am ki thuat va giao tiép voi bénh nhan, nhing thir ¢6 thé
gdy nguy hiém cho qua trinh diéu tri cling nhu cho sirc khoe ctia nguoi bénh.

Piéu nay c6 lam ban ngac nhién khong? Chéc chin 1a co, nhung nhin rong ra, viéc ma cac vi bac si tai
gioi dd lam duoc cting 1a viéc ma cac doanh nhan hiéu biét da thuc hién by lau ‘nay — hoc hoi nhiing
diéu hiru ich cho du ching khong thudc 1inh vuc cta ban. Hoc hoi la diéu ma phan 16n cac cong ty déu
thure hién, nhung thuong thi viée do dién ra trong cac linh vyc gidng nhau. Nha san xuat ndy rat kinh
nghiém tir nha san xut khac, trung tim chim soc strc khoe ndy hoc hoi tir trung tim chim soc strc khoe
khac. Nhitng su hoc hoi nhur vay ciing ¢6 ich, nhung né chi dirng lai & viéc dua ra nhitng cai tién lién
tuc. Thinh thoang ban ciing nén pha v& nhitng chudn 4y dé nghién ctru, hoc hoi nhitng thir hoan toan
khac biét, vi du cac bac si hoc héi tir Ferrari. Tuy nhién, trude khi mao hiém bat tay kham pha nhirng
diéu mdi me, ban can can nhic xem ban hy vong thu dugc diéu gi tir sy khai pha nay. Bai hoc nay
khong chi danh cho nha 1anh dao cp cao. Cac nha quan 1y cap trung ciing c6 thé str dung nd dé kiém
tra tién dd cong viéc cling nhu huéng dan cho nhirng 1inh vuec ma ho dang mudn thic day.

Ciing gia tri nhu nhitng thong tin va su hiéu biét thu dugc tir bén ngoai, nhitng van dé cot yéu bén trong
ludn can phai dugc duy tri. Vi duy, cac bénh vién co thé hoc hoi tir cac d6i dua hodc tir cac nha san
xut dé cai thién qua trinh cham s6¢ bénh nhan, nhitng bai hoc vé chan doan, chira tri, liéu phéap diéu
tri s& van do cac chuyén gia y duoc hoc dua ra. Ferrari khong thé day céc béac si phuong phap diéu tri
bénh tim mach ciing nhu cac béc si khong thé day cac k¥ thuat vién cua Ferrari cach tiét kiém ning
luong trong cude dua.

Nhin vugt ra ngoai thé gid1 cua ban s€ mang lai nhiéu ich loi, cho phép ban lam moi thir t6t hon, va
ngoai ra con c6 mot vu diém khac. Bén ngoai bon birc tuong cua ban la ty do. Ban co thé quan sat
nhitng ngudi khac dang lam gi. N6 ciing giéng nhu mdt chuyén du ngoan dén nhitng mién dat la. Tat ca
moi thr tréng thiy, cam thdy, thdm chi hanh dong ciing khac nhirng thir ma ban quen thuoc. Nang lyc
quan sat cua ban s€ manh mé€ hon; ban chu y t&1 nhirng chi tiét nho nhit hon. Va bang chinh nhitng hanh
dong nhu vay, ban tyr kham phé nhitng ¥ twong méi mé cta ban than. Hon nita, nhitng ving dat méi s&
khuyén khich nhirng ¥ tudng sang tao méi. Ban khong thé tham gia vao nhitng viéc dang xay ra d6
nhung s& ban khoan: minh s& 1am gi trong trudng hop nhu vay. Doi khi két qua sé& toi té nhung doi khi,
diéu ky diéu s& xay ra. Va do 1a cai gia cta su quan sat.

Ap dung diéu hoc duoc
theo chién lugc

Nhitng y tudng hay can dugce dinh huéng mot cach phu hop. Thoi Trung cd, cac nha khoa hoc ctr ¢b
ging bién kim loai thanh vang. Nhiéu y tudng duoc ap dung nhung khong cai ndo thanh cong. Nhirng
ngudi lam vi¢e nay dugc goi 1a nhitng nha gia kim. Nhung ngay nay ching ta da nhin nhén lai vai tro
ctia ho, néu khong co niém tin ngay tho va nhing trai nghiém ctia 800 nam tri thirc, liéu loai nguoi c6
duoc nhirng hiéu biét nhu thoi nay khong? Ngay nay, cac nha lanh dao cting dang phai d6i mat voi mot
loai thuat gia kim khac — bién thong tin thanh kién thirc.



Nha van, nha tam 1y tai nang Mihaly Csikszentmihalyi da phat trlen mot hoc 1y thuyet vé cudc song co
myc dich. Ong goi 1y thuyet d6 1a “dong chay”, vi ong nhin ra rang cudc séng clia moi ching ta két ndi
v01 nhitng nguoi khac nham b sung phuong tién cho nhiing gi chung ta lam. Piéu kién du dé co duoc
dong chay 1 giao tiép. Giao tiép 1a phuong tién dé nguoi nay két ndi voi nguoi khac trén nhiéu cap
do: thong tin, muc dich va cong dong Céc nha 14anh dao can chuyén thong tin thanh phuong tién, do 1a
tri thirc giup ho cai tién cong viéc. Van dé ¢ day 1a chung ta dang séng trong thoi dai bung nd théng tin
24/7; viéc duy tri ludng thong tin 13 viéc khong thé, nd qua tai. Do do, giai phap 1a khéng co 1ap ban
than v6i thé gidi nhu nhitng an s ma phai ludn cap nhat thong tin, nhung theo cach chi quan tim dén
nhirng gi ma ching ta cho 1a quan trong.

Truoc kia, thong tin la sirc manh, nhung ngay nay, noi mot cach chinh xac hon thi tri thirc moi la stre
manh. P6i mit voi nhirng thong tin chwa xir 1 giéng nhur dung gitra luong nude xiét va ban phai cd
gang tu vuot qua. Ban ding di qué xa. Nguoc lai, xur ly kién thirc giéng nhu 14 nhim nhép tirng ngum
nude lanh: thong tin 1am cho chiing ta cam thiy sang khoai hon, phong pht hon va d6i khi tiép thém
sttc luc cho chung ta hiang hai hon. Khi d6, thach thirc d6i v6i ban — nha quan 1y cap trung, 14 1am thé
nio dé bién thong tin thanh tri thire dé ap dung theo chién luge? Sau day 1a mot vai goi y.

TAO HE THONG BAO PONG NOI BO

Quan doi My da xay dung dugc mot lyc luong dan quan co thé triéu tap bat cr ltic ndo dé chién dau
chdng lai sy xdm luoc ciia binh linh Anh. Ho duoc goi la nhirng Chién si Sin sang (Minute Man). La
nguo1 1anh dao, nhiém vu cua ban khong phai 1a chlen dau, ma 1a duy tri thong tin. B tri moi nguoi
kiém soat luong thong tin tir vi tri 13nh dao cao cap. Thong thuong, thu dién tir 0 cac doanh nghiép lon
duoc giri va nhan nhung ching bao gid dugc doc boi cd qua nhidu thu khéng duoc phan loai. Giai
phap 13 phan chia va sip xép. Néu ban phan chia nhiém vu xem ludt thu dién tir cho cac thanh vién
trong nhom, ban ¢6 thé phan loai nhiéu hon. Hay yéu cau mot vai ngudi chiu trach nhiém tong hop
nhitng diém chinh va bao cdo trong cudc hop tiép theo. Hiy yéu cau moi ngudi tong hop that ngan gon
va luan chuyén cong viéc ndy gitta moi ngudi trong nhom.

THIET LAP BO PHAN
THU THAP THONG TIN BEN NGOAI

Nokia — hang san xuét dién thoai cia Phan Lan — thuong co thdi quen giri cac nha thiét ké t6i My, Y dé
quan sat so thich cta gidi tré va thanh nién, khong chi 1a dién thoai di dong ma con 1a thoi trang, Aam
nhac... Hing tha véi vin hoa ciia gidi tré gitip cho cac nha thiét ké ctia Nokia ndm bat dugc xu thé,
gitp dua ra nhitng thiét ké va (mg dung trong tuong lai. Diéu twong ty nhu vy ciing ap dung ddi voi
cac nha 1anh dao. Ban ciing c6 thé chi dinh nhitng thanh vién khac nhau trong nhom thire hién mot hodc
mot vai nhiém vu sau: quan sat sy canh tranh, xem xet cach cu xur cua khach hang, lang nghe y kién cua
khach hang tai trung tim chim soc khach hang va phdi hop véi gidi truyén thong.

TRO THANH CAU NOI THONG TIN

Tap hop tit ca cac nhan vién trong mot cudc hop. Hay dé moi ngudi cliing chia sé thong tin. Hay lam
cho tit ca moi nguoi déu c6 thé tiép can thong tin, cung sang tao khi trinh bay thong tin. Vi du: mét vai
ngudi mudn trinh bay thong tin dudi dang so do mau biéu, mot vai ngudi mudn trinh bay dudi dang
ap phich quang c4o, nhitng nguoi khac lai mudn trinh bay dudi dang ban dién tir. La ngudi l1anh dao,



ban can phai dimng & trung tAm va cd ging quan sat cang nhiéu cang tot. Hay dé nghi nhirng nguoi khac
trong nhdm cung quan sat. Bao cao chinh thirc nhi€u khi van chua du, can cung nhau thao luan.

CHUYEN DU LIEU THANH UNG DUNG

Ban phai 1a mdt van dong vién boi 19i tai ndng dé khong chi sdng sot gitra bién thong tin ma con phai
biét cach dinh hudng dé quan 1y nhitng thong tin ndy. Voith, hing san xuat thiét bi nhiét dién ctia Pic,
yéu cau cac ky sur ciia minh phai thudng xuyén danh thoi gian trao d6i v6i khach hang. Bang cach quan
sat xem san phim ctia minh hoat dong nhu thé ndo, cac ki su ctia Voith co the duaray kién cai tién
san pham. Tap hop y kién cua cac thanh vién trong nhom co thé gitip cai tién san pham ciing nhu quy
trinh san xuat. Ung dung thong tin vao nhitng linh vuc sir dung ddc biét chuyén théng tin thanh kién
thirc.

TiM KIEM THEM THONG TIN

Thu thap thong tin 24/7 1a diéu khong can ban cai. Thach thirc ctia ban 1 1am thé ndo dé cac thanh vién
trong nhom duy tri phong d, tiép tuc qua trinh tim kiém va xtr 1y thong tin. Ban c6 thé luan chuyén
cong viéc gitta nhirng ngudi chiu trach nhiém tim kiém thong tin: vi du nguoi chiu trach nhiém theo di
thong tin xu hudng thi truong sé chuyen sang trung tdm cham soc khach hang va nguoc lai. Diéu ndy
khong nhitng cho ho co hdi thay ddi tién do ma con cho ho co hoi thay ddi quan diém. Tuong ti nhur
vay, hily tim kiém co hoi tham gia cac budi hoi thao, hoi nghi. Mdi nhitng ngudi khac nhau cting tham
du vé1 ban va dai dién cho ban.

Khi moi nguoi trong nhom hiéu rang ho ¢6 thé gdp cong sirc vao sy phat trién chung ctia doanh nghiép
thi ho s€ tham gia vao moi qua trinh va thu lugm dugc nhirng két qua kha quan. Sur gia Will Durant da
viét: “Kién thirc 1a d61 mat cta su khat khao va c6 thé tré thanh dnh sdng dan dat tam hon.”

Hay suy nghi mot cach khac thuong

Kién thirc thudng khong truc tiép dan téi hanh dong; doi khi ban con phai 1am nguoc lai. Ban than
diéu d6 co thé 1a budc di chién luge. Vi dy, mot hom, huan luyén vién huyén thoai mén bong bau dyc
Paul “Gau” Bryant, nguoi chiu trach nhiém dan dat d6i Alabama tham du giai vo dich quic gia, dung
trén néc mot toa nha cao ting nhin xudng, xem doi cua minh choi bong. Ong d4 duoc ching klen mot
tran au da gitra tro 1y véi mot cau thi. Bryant lao xudng va ra tay voi ca hai. Toan doi nghi ring
Bryant — ngu01 ludn gitr dugc binh tinh trong nhirng trudng hop nhu vay, s€ can ngan hai nguoi.
Nhung thyc té, Bryant 1am nguoc lai. Ong ra tay voi ca hai ngudi, khong bénh ai ca.

Vi huan luyén vién gioi giang dé day cho chung ta mot bai hoc vé cach khuyén khich, thiic day va dan
dat nhirng nguot khac. O mot khia canh nao d6, ho dan dit tlr vi tri cap trung boi ho s& béo cdo truc
tiép v4i giam dbc phu trach chuyén mon va bao cdo gian tiép v4i chu tich; song song v&i d6, ho phai
chju trach nhiém véi cac cau thi va hd trg cic huin luyén vién khac trong doi. Cac tran d4u ma ho
tham gia déu bi ap luc boi nhirng kho khin va sy khao khat giai thuong; do d6 ho can phai nhanh nhen
va phdi hop vai nhau, ca thé chat va tinh than. Vi md hinh cau lac bo 16n (khoang hon mdt trim cau
th), trach nhiém ctia huan luyén vién trudng va cac trg 1y huan luyén vién trong viéc quan 1y lich tép,
phan chia vi tri va nghién ctru chlen thuat 13 rat 1on. Piéu d6 giai thich vi sao cac huan luyén vién co
co hoi hiéu rd tinh cach ctia tirng cau thi, va ho dugc sinh ra dé 1am diéu d6. Bryant biét rang trong



trudng hop nay, néu chi hd hét, ngiin can hai ngudi thi khong giadi quyét duoc van dé, nén Bryant da
lam nguoc lai.

Mot nhan vién chia sé v6i t6i rang, diéu | quan trong nhat 13 phai phan biét gitra hanh dong khac thuong
vo1 hanh dong khong nhat quan, miu thuan Hanh dong khong nhat quan 13 hanh dong dua trén cam tinh.
Do 1a sy quan ly yéu kem. Lanh dao can tim cach hiéu thiu tAm can tirng nhan vién dé roi khuyén khich
ho 1am viéc mdt cach tot nhat. Diéu nay c6 vé vo 1y, nhung doi khi hanh dong khac thudng ciing gitp
giai quyét cong viéc. Sau day 1a mot s6 goi V.

LEN KE HOACH TRUGC

Chiing ta c6 thé khong dugc chuan bi trudc cho nhirng viéc khong mong mudn. Nhung nhitng ngudi
1anh dao gioi luén hiéu rd nhan vién ctia minh ciing nhu luén tim cach thu hit sy tham gia ctia moi
ngudi. Ban phai thay doi dan dan nhitng tho1 quen hang ngay. Vi ban dé 1én ke hoach cho ca nam, nén
hily xac dinh muc tiéu va két qua mong mudn, hiy nghi xem ban s€ lam gi néu ké hoach cua ban khong
duoc thuc hién. Hodc nguoc lai, didu gi s& xay ra néu ké hoach cua ban dugc thuc hién rat dé dang,
ban git hai duoc két qua som hon mong d¢i? Ban s€ lam gi trong nhirng truong hop twong tu? Mot s6
nha lanh dao c6 thé s& quyét dinh tu thuéng cho minh mot chuyén du lich, cho nhan vién nghi ngoi khi
cong vi¢c hoan thanh sém. Hanh dong cta ban dua trén vi¢c ban hiéu nhan vién thé nao va tim cach
thp hut moi nguo1 tap trung vao cong viéc ra sao. Lén ké hoach trude cho moi viée 1a bude chuan bi
dau tién.

LUA CHON THOI KHAC CAN TRONG

Chiéu ngay 4 thang 11 nam 2008, John McCain v& m0ng tr¢ thanh tong théng. Trong cudc chuyén tro
vG1 moi ngud1 ¢ bén ngoai khach san bang Arizona, McCain cam két s& phung su qudc gia va khuyén
moi nguoi hay hét 1ong tng ho tong thong mai — Barack Obama — ngudi ma McCain noi rang s& rat tyr
hao néu dugc phuc vu. Mot sb nguoi la hét, phan ddi. Nhung McCain da cam on tat ca moi nguoi va
nhac lai nhitng ¥ kién 6ng d3 dua ra trong sudt chién dich tranh cir. Va 6ng ciling néi rat rd rang cam
két ctia minh vé su hop tac gitra hai dang phai. Hon cé viéc tao an tuong t6t truge dam dong, McCain
con cho moi ngudi thdy tinh cach ciia minh.

PUNG QUA PHU THUOC

Hanh dong khac thudng khong han 13 an toan. Néu lam sai, thim chi ban c6 thé trd thanh tro cudi cho
moi ngudi. Do d6, diéu khac la hodc khéng mong mudn ma ban lam phai pht hop vdi phong cach lanh
dao cua ban. Ly do ma Bryant va McCain c6 thé dua ra hanh dong bat thudng 1 boi ho di xdy dung
duoc mbi quan hé tot dep vo1 moi nguoil. Piéu d6 dua trén sy hiéu biét giita hai bén: nguoi nay hiéu
rd nguoi kia quan tim dén diéu gi, tham chi phai mat hang nam dé kham pha va gay dyng. Sy van
dong, 161 kéo nay chinh Ia két qua thu dugc trong thoi gian ngan; n6 duoc phat trién tir moi quan tim
cua ca nhan hon la moi quan tAm ciia tat ca moi nguoi. Nguoc lai, 1anh dao 13 quan 1y nhiéu nguoi,
1am nhitng gi tot nhit cho moi nguoi. Poi khi, ai d6 s& phai chju thiét thoi, nhung & khia canh 16n hon,
nha 1anh dao 1 ngudi biét can phai 1am nhiing gi tot nhat va dung nhat cho tat ca moi ngudi.

Gilr viing gia tri cua minh



Tat nhién, hanh dong khac thuong cting c6 nhiing han ché riéng. Tré lai v6i trudng hop clia Bryant, t0i
s& ké ban nghe cdu chuyén vé tién vé Joe Namath, va sau ndy tro thanh ngdi sao cua doi bong bau duc
NFL, byc tirc vi dong doi choi khong theo y minh, chay ra khoi san thi dau, ving vang gidt mi ra khoi
dau va ném vé phia Bryant. Vi huan luyén vién tir ton budc dén phia Namath, khoac tay cau thu nay.
Nhu Allen Barra da m6 ta trong cudn sach The Last Coach (tam dich: Vi huan luyén vién cubi cung),
diéu d6 cho thay Bryant d6i xtr v6i cdu ta nhu véi nguot than rudt thit. Roi Bryant bop chit vai cau thu
ndy va noi rang, néu con lam nhu vay mot 1an nita, cdu ay sé& bi téng co ra khoi doi. Du c¢6 14 ngdi sao
hay chi 1a mot van dong vién binh thuong, Bryant cling s€ khong tha thir cho nhitng hanh dong nhu vay
nira.

Ciing nhur vay, lam nhirng viéc khong dugc chuan bi trude khi can thiét co thé 1a cach tuyét voi dé thu
hut sy cha y cua moi nguo1 vao nhing van dé quan trong. Bang nhitng hanh dong bat thuong, ban
chirng minh khé ning c6 thé doc dugc suy nghi ciia moi ngu’cn cung nhu giai quyet nhu cau cua moi
ngudi mot cach nhanh nhit. PO chinh la lac mot cai siét vai ¢ gia tri hon nhiéu 101 néi. Tuong tw, mot
vai 101 nodi khé nghe dung lac ciing can duoc can nhic. Biét chon thoi diém nao dé 1am nhur vay ca mot
van dé. Nhirng nha lanh dao tai ba ciing c6 khi mac 161, tham chi 14 13p lai 16i 1am. Nhung khi lua chon
duoc hanh dong ding dén, diéu d6 sé giap moi nguoi gén b6 véi nhom, cac ké hoach s& duoce thuc
hién nhanh chéng va thu duoc két qua t6t, va ban biét rang minh di di ding dudng.

Tac dong tdi hé thong
mot cach co chién luogc

Hanh dong khac thuong khong chi mang lai nhiéu loi ich cho cac nha quan 1y cap trung ma ban than no
con giup két n01 dong nghiép, két néi moi ngudi. Cach  day vai ndm, mot cong ty 1on trong linh vurc
cong nghiép vap phai van dé 1a ho dang luu kho mét s6 lugng rat 16n hang hoa, nguyén vat li¢u chang
dung lam gi ca; ho khao gia cac nha cung cAp va phat hién ra rang s6 hang nay dang bi giam gia, hién
tai, gia ctia nd thap hon nhiéu so véi gid ma cong ty nhap vao trude do. Thong thudng, ngudi ta sé chi
c6 mdi cach 1a ban ré s6 hang ndy, nhung céc nha khoa hoc thuoc bo phan Nghién ctru va Phat trién
(R&D) dé dua ra cong ngh€ moi, tai sur dung s6 nguyén liéu ndy. Pay chinh 1a vi du dién hinh vé viéc
“hily dé tay trai biét tay phai dang lam gi”.

Mot cach dé chic chin rang kién thirc duoc chuyén tai phu hop 13 giao két gitra moi ngudi. Ching ta
thuong danh rat nhiéu thoi gian va cong strc dé chic chin rang thong diép da duogc giri di nhung lai
khong kiém tra xem moi ngudi c6 thyc sy hiéu rd van dé khong, ching ta danh qua it thoi gian dé danh
gia mirc do tin cdy ctia thong tin. Mot tir rit phd bién trong gidi tré hién nay 1a “long tin”, dung dé
danh gia mirc d0 xac thyc ctia mot ai do, vi du: n6 c6 dang tin khong? Mirc do tin tuéng trong mot
doanh nghiép c6 thé danh gia dé dang thong qua 16p tré. Néu ban mubn biét cai gi dang dién ra trong
doanh nghiép ctia ban, hily tim hiéu tir 16p tré. M&i nhom c6 mot hé théng riéng dé danh gia cai gi dang
tin va khong dang tin. Lop tré dang tin hon boi ho tap hop duoc nhiéu thong tin hon. Dong thong tin
nay rat can thiét dé hoat dong hiéu qua. Néu khong ¢ sy chia sé thong tin nay, moi thir s€ ngung tré,
don tac lai. Nhung cac doanh nghi¢p thudng khong dau tu nhiéu thoi gian dé khuyén khich gidi tré giao
tiép v4i nhau. Dudi day 13 mot s6 bién phap.

THIET LAP HE THONG THONG TIN

Khuyén khich cac bo phan gip g& va trao doi voi nhau. Piéu nay thuong dién ra mot cach tw nhién khi



du 4n dang hoat dong, nhung khi du 4n hoan thanh, nhom s& bi giai thé va cac thong tin bj mat. Néu
xay dung dugc mot hé thong thong tin, chung ta c6 the chia sé moi thir thong qua trao doi truc tiép
hoac gian ti€p.

TAO RA PAI SU THONG TIN

Heé thong hé tro quan 1y hoat dong dua trén kién thirc, thoi gian va khoang cach, khong chu trong dén
viéc giam thiéu tac dong cua ludng thong tin. Néu ban bo tri nguo1 phat ngdn — hay con goi 1a dai str
thong tin — xem xet hoat dong cua cac phong ban trong he théng hd trg quan 1y dong thoi bao cao vé
hoat dong cua cac phong ban nay 1én cac cap lanh dao cao hon, ban chinh la nguo1 thuc day su chia sé
théng tin. Hon nita, néu dai st thong tin c6 thé dua ra cic cdu hoi va cung cap thong tin dau vao cho hé
théng hd trg quan 1y thong tin nay, ban da thuc sy 1am cho qua trinh van hanh ctia toan bo doanh
nghiép tron tru hon.

TO CHUC CAC CUOC TRAO POI

Rét nhiéu doanh nghiép thudng t6 chirc cac bita an trira ma moi ngudi ¢ nhitng bd phan khac nhau
trong cOng ty cung tham gia va chia s¢ y tuong. Hay thé hién y twong nay mot cach hoan hao hon.
Khuyén khich moi nguoi néi 18n ¥ kién cua ho, va phai chic chin rang tit ca moi ngudi déu tham gia.
Hay mdi moi ngudi di 4n trua hodc tao co hoi dé moi nguoi chia sé ¥ kién ctia minh (Goi ¥: ¢6 thé
cho moi ngudi vé di xem phim hodc xem thi d4u thé thao... mién 13 mot khong gian ma tat ca moi
nguoi ¢6 thé cling ngdi lai véi nhau).

PON GIAN HOA NGUON DU LIEU BPIEN TU

Trinh tur quan ly thong tin la cac quy dinh dugc dung dé kiém soat cac luong thong tin, phan loai ching
thanh nhirng phan hitu dung cho nhan vién. Tuy nhién, h¢ théng quan ly thong tin ngay cang tro nén rac
r6i. Do khong chi 1 van dé cong nghé, ma hon thé nita n6 13 van dé quan 1y. La co sd ctia thong tin,
dir liéu can phai duoc bo tri, sap xép can thin dé dé dang chuyén thanh thong tin chuin ma nhan vién
c6 thé str dung bt ctr khi ndo ho can. D6 1a trach nhiém cua ngudi quan 1. Néu khong 1am tdt viée
ndy, moi nguoi s& bi ngap chim trong bién thong tin nhung lai chang thé tim duoc thong tin can thiét.
Co thé st dung kénh thong tin di¢n tr nhur email, Intranet, web chat dé chia sé thong tin vé san phélm,
quy trinh va con nguoi. P6 chinh 1a mot dang thirc khac cua mang ludi dién tir.

Dam bao sy tin cay

Giao tiép gitra nhirng nguoi tre tudi co the dang tin nhung cting co thé gdy ra nhirng diéu phlen toai. No
dé dang chuyén nhirng 101 am chi thanh diéu tiéng, hoic chuyen nhitng chuyén tam phao, ngoi 1€ doi
mach thanh sy vu khéng. Quy dinh dé danh gia sy giao tiép gitra nhirng nguoi tre tudi cung chinh la
quy dinh ma ngum ta ap dung cho cac phong vién: tin nhiém ngudn thong tin cia minh. Péi voi nhirng
ngudi tré tudi, viéc nay dé hon 1a véi nguoi ngoai. Pong nghi¢p trong bat cir t6 chirc nao cting nhanh
chong nhan ra nhau ciing nhur nhan thdy nhitng viéc dang dién ra. Néu mot ai d6 tiép tuc phi bang moi
nguoi va nhitng cong viéc xung quanh, moi ngudi s& nhan ra rang ai mdi 1a ngudi lam viée hidu qua
va dang duoc ton trong, va vi thé, nhitng gi nguoi kia ndi chang dang tin.

Ngoai ra, ban can tham khéo tir nhiéu ngudn thong tin. Hiy doc cac thong tin vé kinh doanh thuong



mai. Hay xem d6i thi cia minh dang 1am gi. Néu ban thay c6 su khac biét gitra nhitng gi ban nghe
duoc tir nhitng nguoi tré tudi trong cong ty véi nhitng gi ban thu lugm dugc tir bén ngoai thi ban phai
diéu tra va ty minh lya chon, quyét dinh.

Giao tiép v6i nhitng nguoi tré tudi trong cong ty 1a viéc rat can thiét ddi véi nhitng nha lanh dao cap
trung mudn thay d6i doanh nghiép. Khi ban tim duoc thong tin va tin trdng no, ban co thé tu tin dan
dat moi ngudi. Thong tin dang tin c@y cho ban co s¢ dé suy nghi va hanh dong mét cach chién lugc.
Vin hoa doanh nghiép khuyén khich giao tiép v6i nhitng ngudi tré tudi s& gitp cho doanh nghiép van
hanh tron tru. Doanh nghiép sé& c6 kha ning thich tng voi moi thay ddi cua thi truong. Tai sao lai nhu
vay? Boi vi moi ngudi 6 trong doanh nghiép biét rd ho can lam gi dé thich nghi va tmg pho. Cai d6
duogc goi la kién thirc!

Ban can lam gi dé suy nghi va

hanh dong mdt cach chién lugc

Sép can ai d6 co thé hiéu thiu dao diéu gi dang thuc su dién ra, diéu gi khong. Vi sép tin ring co thé
hoc hoi tir viéc phat trién ban than va cac nhan vién trong cong ty. Danh thdi gian suy nghi trude khi
hanh dong ciing 14 cach tranh sai 1am. Cac nha thuyét gido thudng néi nhiéu hon lam. Nhung vin hoa
quan ly cua chiing ta la thac déy hanh dong, do d6, né phu thudc vao viéc cac nha lanh dao nhin manh
kha ning sang tao ciing nhur kha ning xem xét can trong trudc moi thir.

Dé suy nghi va hanh dong mot cach chién luoc,
ban can:

Suy nghi can trong (va chién lugc)

Thir thach qua thyc tién

Tao dung lai co hoi

Thoat ra khoi bon birc twdng

Bién thong tin thanh kién thirc

Déi mit véi sy mo hd

Hoc céach hanh dong trén cai ma ban chua biét

Tim kiém sy thuan 1oi trén nhirng thir mo ho



BUOC 3

QUAY LAI PUNG PUONG

Su thong thai c¢o duoc khi phai tra cai gia qua dat.
Su khon ngoan c6 dugce khi phai trai qua don dau.

@— EURIPIDES, VO KICH ELECTRA —

iéu chung ta c6 & day 1a sy that bai trong giao tiép”. Chang dién vién ndo c6 thé duoc dua ra 1am vi
du tot hon Paul Newman. Noi tiéng trong bd phim Ban tay lanh lung (Cool Hand Luke), moi nguoi
deéu noi rang, Paul Newman khong chi thé hién nhan vat trong phim ma con thé hién dung ban than
minh.

Hon bén muoi 1am nim, qua sdu muoi 1am phim, Paul Newman, tir dién vién tré thanh ngoi sao phim
truyén hinh rdi tré thanh hinh mau, than tuong, xut hién va bién mét trén man anh. Thanh cong trong
rat nhiéu vai dién tir vai ngdi sao ca nhac, vai xa hoi den dén vai tri thtrc,... Newman tham gia tat ca
cac vai trén voi su nghiém tic va thai do sin sang, 1am viéc cat luc dé 1am sao thé hién dugc chinh
xac nhat tinh cach nhan vat. Nhitng vai dién trong phim ciing nhu cach 1am viéc ctia 6ng cho ching ta
théy tinh cach ctia mot nha 1anh dao: cham chi, tan tuy, hai hudec.

Su thanh thyuc 13 diéu ma ong da thé hién trong tAt ca moi khia canh cta cudc séng, bt dau voi nhirng
vai dién. Vao nhitng nim 1950, 6ng tr& thanh ngdi sao dién anh véi vai Rocky Graziano trong bo phim
Ngoai kia c6 nguoi thich t6i (Somebody up there likes me). Ong da thé hién thanh cong hinh anh van
dong vién ddm bdc Graziano diing cam va quyén rii. Nhitng nim 1960, su nghi¢p cua Newman thang
hoa v6i mot loat cac vai dang nhd trong bd phim Chii méo trén mdi nha thiéc néng (Cat on a Hot Tin
Roof) va Am mueu liva dao (The Hustler), trong d6 ong thi vai mot ké ltra dao. Hai b phim vao cudi
nhitng ndm 1960 d4 thu hit su quan tim ctia thé hé ngudi him md méi, dang cha ¥ 14 nhirng ngudi theo
chtl nghia chong ddc tai. Vai dau tién 12 vai mot tén t6i pham théng minh nhung nhat nhat trong bo phim
noi tiéng Ban tay lanh ling (Cool Hand Luke). Trong bo phim thir hai, 6ng khic hoa cudc sdng thurc
ctia Butch, mot ké séng ngoai vong phap luat trong bd phim Butch Cassidy va The Sundance Kid. Pay
13 1an d4u tién 6ng déng cip vai Robert Redford, cip doi nay vé sau tiép tuc thanh céng véi bd phim
vé ké ltra dao chuyén nghiép Sting (The Sting). Newman gianh duoc giai thudong Osca dau tién va duy
nhat cho vai dién trong bo phim Mau tién (The Color of Money), va dién lai vai cua chinh 6ng trong
bo phim The Hustler. Td1 nhitng nam cudi, Newman lai thém phong céach lich thi¢p vao 161 dién “coc
can” ctia minh va bo dan nhitng vai dién c6 tinh cach nguy hiém, nhu phim Chdang ai ngéc cd
(Nobody’s fool), Puong téi dia nguc (The Road to Perdition) va Dé ché sup dé (Empire Falls) ctia
HBO.

Newman con c6 niém dam mé khac: dua xe. Newman tham gia dua xe rat tu nhién. Ong dua xe mot
cach rat ban ning va c6 ky thuat nén dé dang gianh chién thang. Newman gianh giai v6 dich Cau lac bo
Pua xe Thé thao My va giai vong quanh Trans Am. Poi Indy do 6ng s& hitu dd gianh tim giai vo dich
v6i céc tay dua 13y lirng nhu Mario va Michael Andretti. Mario Andretti con nhé nhu in rang



Newman van dua xe cho dén tan nhitng gidy phut cudi cung ctia cudc doi, tham gia cudc dua & bod bién
Daytona khi 6ng 81 tu6i: “Chac ban s€ lo lang nhung ching di¢u gi c¢6 thé khién 6ng ay dung lai... To61
cam nhan dugc su hing khdi cua 6ng ay”.

Thé nhung, diéu khién thé gi¢i twong nhé dén Paul Newman nhiéu nhat khi ong qua doi chinh 12 1ong
nhan dao. Ca nam nguoi con gai cua 6ng déu khang dinh ngudi ta nhé dén ong vi diéu d6 hon ca. Paul
Newman, v&i cip mat xanh lanh ling va vé ngoai hap dén, khong chi tang tién ma 6ng con 1ap nén
nhirng co s¢ kinh doanh dé lam tir thién. Co s cua Newman gom mot chudi ctra hang ban cic loai
nude sot, gia vi va béng ngo. Va tat ca 1oi nhuan déu phuc vu cong viéc tir thi€n, Newman chang gilr
thir gi cho riéng minh. Ban dau, ¥ tudng kinh doanh ctia 6ng dugce hinh thinh vi mdt cdu ndi dua cua
nguo1 ban, 1a nha van A.E. Hotchner. Nhung khi cong viéc kinh doanh tién trién, Newman da noi voi
Larry King rang ong quyet dinh s& diéu hanh dé no tré thanh mot cong viéc kinh doanh thure thu. Cho
dén khi ong qua doi, hé théng cira hang nay da thu 1gi nhudn khoang 200 tri¢u do-la va tat ca so tién
ndy dugc dung dé tai trg cho quy tré em bi ung thu mang tén The Hole in the Wall Gang Camps (Mai
1éu ctia nhom Wall) — tén ctia bang nhoém xa hoi den trong bo phim Butch Cassidy.

Trong vai trd giam ddc san xuit phim ciing nhu doanh nhn, Newman lu6n tudn thu nguyén tac “su hdon
d6n ddy sang tao”. Nhu mot nguo1 ban cua 6ng da noi: “do la triét ly vinh vién ctia Paul, va n6 da
thanh cong... Paul thuong tuyén b rang tit ca moi ngudi déu c6 tiéng noi riéng ctia minh”. Cach lanh
dao nay lam cho moi nguoi déu cam thay c6 phan dong gop ctia minh va do d6 hing say lam viéc dé
dat két qua tot nhat.

Trong mot bai viét vé ong nim 1997, Pauline Kael cho rang d6 1a wu diém lén nhat cua ong. “Khi tiép
nhan mot trdch nhiém nao do, ong s€ trd thanh ngudi c6 mdt khong hai”. Kael viét rang vé quyen i
cua ong hoan toan khac v61 nhiing nhan Vﬁt tho kéch ma ong dong: “su dang yéu cua Ong lan toa, khong
ai n6i rang khong thich Paul Newman ca”. Newman 1a mot dién vién, mot doanh nhan va trong subt
cudc doi minh, dng dd minh chirng cho cai goi 1a duong dan téi chan gia tri va tro thanh tim guong dé
moi nguoi noi theo.

Paul Newman day ching ta diéu gi vé su lanh dao?
Hiéu rd ban than, vi du: ban mudn lam duoc diéu gi.
Khong dé kho khin can budc.

Str dung kha nang 1anh dao cua minh lam 191 cho xa hdi.

Khi can ¢ gang, khong co vi du ndo tot hon Paul Newman. Khong chi don gian 13 mot dién vién ma
trong ca cudc doi, Newman 1a nguoi lubn tur im cho minh 16i di riéng dé gianh thing loi. TAt nhién,
tham vong cao 1a mdt trong nhitng thir ma ngudi 1anh dao co thé hoc hoi. Khi can lanh dao nguoc tir
cap trung, ban can ap dung ca sy thuyét phuc 1an sy quyén rii, va hién nhién ring d6 1a cach Newman
thé hién trong ca cudc doi minh. Khong ¢ dau ban can cin bang giita thuyét phuc va quyén rii hon 1a
khi phé binh sép ctia minh.



Tiép nhan 15i phé binh

Du nhiéu vi lanh dao cap cao thuc sy hiéu dugc uu diém cua nhirng 101 phe binh thyc long, XUAt - phat
tir trai tim, nhung ho van xu 16ng nhim 1én mdi khi nhan 10’1 pheé binh tir cap duoi. Thai d cua sép
thuong la: “Lam sao ma hén ta dam ndi vGi toi nhu vay”. Thuc ra, sep nén hoéi: “Sao anh ta lai
KHONG dam néi v&i minh nhi”. Phé binh xuit phat tir thuc té doanh nghiép hodc cach quan 1y doanh
nghi¢p thuc su rat can thiét.

Do nhitng phan hoi trung thuc rat quan trong cho viée diéu hanh bt cur doanh nghiép nao, nén can nudi
dudng diéu nay dé tat ca cac nhin vién déu cam thay c6 thé gop ¥ voi cap trén, va nguoc lai, cac sép
clng cam thay dé dang chdp nhan nhitng phan hdi 4y. Phé binh sép thi can phai mém mong. Va day 1a
mot s6 go1y.

HAY NGOAI GIAO

Néu ban chuan bi phé binh sép, hay té ra khon khéo nhu mdt nha ngoai giao tai ba. Vi du, néu sép ban
1a ngudi doc doan, trong cac cudc hop thuong ngat 101, khong cho nhan viénnoi lény kién cta minh.
Pirng noi: “Ong 1a ké ich ky”. Thay vao dé, hiy tap trung vao viéc sép ban 1am sai diéu gl va n6 anh
hudng dén nhitng ngudi khac nhu thé nio. Ban can chi ra nhu:ng vi du cu thé, nhu hop nhan vién hoic
hop danh gia du an... Vi dy, ban co the noi voi sép rang “T6i biét 6ng khong dinh cu xir qué dang
nhu vay, nhung glong ong co6 vé gay git. Giong noi ay khién moi nguoi s¢ chir khong thu hut sy cha y
va ung ho cua ai ca”. Piéu ndy s& chi cho sép cach nén lam dé dem lai két qua t6t hon cho sép va cho
toan nhom.

PE LOI PHE BINH BUGQC TIEP NHAN

Nhing 161 phé binh gay gat khong bao gid duoc tiép nhan, chic chin d6i phuong s& phan Gmg. Cac sép
can nghe phé binh, nhung ciing dt manh dé tra diia. Sép co du quyén luc dé tir bao vé ban thain ma
khong dé 16 ra ring ho dang tra diia dbi tha. Piéu tra ctia Edward R. Murrow vé Thuong nghi si
Joseph McCarthy 1a mot trong nhitng vi du ma chiing ta can hoc héi. Murrow, nha béo lirng danh ctia
td CBS, cho rang McCarthy thudng xuyén budc t6i mot cach 16 mang va nhin tim bat cir ai ma ong ta
cho rang ting ho Pang Cong san. Nhitng 101 budc t6i vo cin ¢t ctia McCarthy da phé hily cong danh su
nghiép cua biét bao ngudi mdt cach vo ich. Cau chuyén nay da duogc tai hién sinh dong trong by phim
ctia dao dién George Clooney, Gook Night and Good Luck (Chac ngu ngon va chic may man). Phan
hoi nhitng cdo budc ctia Murrow, McCarthy khong hé dua ra bat ky y kién nao vé diéu tra nay. Hon
thé, McCarthy con budc t6i Murrow 1a dang vién Pang Cong san. Murrow van kién tri tiép tuc cau
chuyén ctia minh va tim kiém bang chirng dé thuyét phuc moi nguoi chir khong chi dua ra nhitng 1o
cao budc. Murrow da khong bi khuét phuc boi thé lwc cua McCarthy. Vai thang sau, McCarthy tu tha
trén dai truyén hinh qudc gia khi Thuong vién 1én tiéng vé su cdo budce vo cin ctr ctia McCarthy da
anh huong dén Quan doi Hoa Ky.

XOA DIU ROI HANH PONG
Khi ban nhan dugc 161 phé binh, hay hit th¢ that sdu va né1 161 cdm on voi ngudi1 dang phé binh ban.

Vang, cam on. Co thé ban khong dong ¥, hodc ban can suy nghi vé diéu nay, nhung ban nén khen ngoi
ngud1 dam dung 1€n nodi 1€n suy nghi ctiia hg. Phan ting cua ban s€ 1a co s& cho nhirng hanh dong tiép



theo. Néu ban churi ria, ming nhiéc thi d6 sé& 13 151 phé binh that 1ong cudi cting ma ban nghe thay
Diéu ban 1am c6 thé thoa mén cai t6i ctia ban, nhung s& ddy nhém hodc cong ty cua ban di xudng vi
ban khong thé biét dugc toan bo sy that. Néu ban ton trong 101 phé binh, sau d6 hanh dong thi ban s¢
chirng minh duoc dang cip ctia minh va moi ngudi sé ton trong ban.

Hoc hoi tir sy phé phan

Ciing quan trong nhu noi 101 phé binh, c6 mot s6 thoi diém ma nhan vién nén kiém ché. Vi dy, trong
thot gian xay ra bién c6 nhu su kién ra mét san pham that bai, hodc 1anh dao chu chot ra di, khong nén
chi nghi dén phé binh. Hay chd doi va chon thdi diém thich hop. Diéu d6 ham y rang, thoi khic kho
khin cho nhitng hanh dong kho khin va sép can nhan dugc nhitng 101 néi thang, thim chi nhitng 101 n6i
ay c6 thé dong cham dén nhirng diém yéu ctia moi nguoi.

Poi khi can diing cam ding 1én va no1 gi do chir khong nén bg d6 sép. That sai 1am khi nghi rang viée
do la viéc cua sép. Trong khi cudc tranh cdi cua Sarbanes — Oxley lam cho nhiing 1anh dao cao cap c6
trach nhiém hon voi nhirng viéc lam gay ton hai dén doanh nghiép, tranh céi hay khong con tiry thudc
vao viéc moi nguoi trong doanh nghiép chia sé trach nhiém d6 nhu thé nao. Trach nhiém d6 khong chi
dé tranh 1am sai ma con 1a dé “lam ding” va dé 1a noi théng cho sép ban biét vi sao du 4n bi dd bé,
diéu gi can lam dé cai tién quy trinh va tham chi 1am thé nao dé cai thién két qua 1am viéc ctia mdi ca
nhan va cua toan bo nhom.

Sép can toi su cb ging cua tat ca thanh vién trong nhom. Nhirng nguoi biét 1ang nghe phé binh Ia
nhirng nguoi khong chi gianh duge két qua mong mudn ma con tao ra con duong di 1én thuan loi cho
minh. Ho tyr nht voi ban than rang moi ngudi déu co thé hoc diéu gi d6 tir sai 1am va hanh dong. Hon
nita, hanh dong cua ho qua thoi gian s€ tao thanh mot thir van hoa ma ¢ d6 nhirng ngudi khac co quyen
nhan xét gop y dua trén thyc té va nhim muc dich dé phat trién hon 1a chi giem pha, chi trich.

Tim cach hop 1y thé hién su bat dong

Mot phan ctia sy 13nh dao nguoc 1a khong dong y véi sep C6 nhitng phuong phép diing din va ciing
c6 phuong phap sai lam. Cach dung dan 1a hanh dong giong nhu mot chuyén gia, cach sai 1am 1a hanh
dong hap tap. Thinh thoang, moi thir khong dién ra nhu ké hoach. Vay diéu gi s& xdy ra khi ban va phai
rao chan cta sép? Sép mudn di theo hudng nay nhung ban lai mu6n theo hudng khac. Giai phap don
gian nhat 12 1am theo bat ctr diéu gi sép mudn. Nhung doi khi do khong phai la cach khon ngoan nhat.
Phat trién 12 qua trinh 1am nhitng gi t6t nhat cho doanh nghiép cta ban (hay cho chinh ban than ban).
Thach thirc 1a ban phai di ding duong nhung khong két thiic & sy chéng ddi sep Phan nay sé& cung cap
cho ban nhitng phuong thirc va su sang sudt dé ban c6 thé hanh dong khi bat dong xay ra.

Choi bai ngtra: hiy dé sép mo déu cuc tranh luan. Hay dé sép giai thich y twong ctia minh. Sép s€ noi
lién tyc. Hay binh tinh. Dtng co ngat 101. Pat cau hoi dé tim ra thong tin, nhung dung tim cach ngat
16i. Sau d6, khi sép két thuc, hay hoi xem ban co thé noi khong. Hay sap xep that tot dé co the di thang
vao trong tam. Moi d6i thoai. Lang nghe v kién phan dbi cua sép. Khi ban két thic, hiy dé sép noi 1oi
cudi cung. Hay cam két rang ban sé& ung ho quyét dinh ctia sép. Diéu d6 c6 thé kho khin nhung no sé
chirng t6 rang ban san 1ong di theo moi ngudi. N6 s& md ra canh ctra dé thao luan va néu ra y kién bat
d6ng trong tuong lai, va biét ddu mot trong sd nhitng 1an Ay ban s& thanh cong.



Khi ban can cho sép biét ring sép sai, hay kiém tra cai t01 ciia minh trudc. Hay thanh that tw danh gia
ban than. Ban la nhan vién, nén can cho sép thay rang ban dang cb ging hét strc. Néi thang su that, mic
du sy that do co the iy ton thuong, Tuong tu khi s€p buc minh v6i ban, hdy hit tho that sau. Khong
tra miéng khi bi sép choc gian. Hay nghi dén nhirng diéu t6t nhat. Bat dau lap ké hoach cho budc tlep
sau, lam thé ndo ban ra khoi phong sép, thoat khot tinh huong nay. Va khi sép dang trat gian, hay co
ging giit binh tinh. Khi tam trang sép tam 6n va tinh hudng ndy qua di, tim cach n6i chuyén lai véi sep
Hay néi rang sép da sai khi chi trich ban hoac mét nguoi trong nhom cua ban. Hay chi tap trung néi vé
thai do, khong ndi vé con nguoi. Hay to ra quan tim va thau hiéu. Vi du, “t61 biét 1a ong khong dinh
lam kho Joe, nhung hinh nhu 6ng dang gian dir, t01 nghi rang ong dang di sai duong. Bung 1a Joe da
lam moti thur r61 tung I€n, nhung anh ay khong chu dinh dau. Ong nen noi chuyén riéng vo1 Joe va cho
anh 4y thdy 6ng danh gia cao su c6 gang cta anh ay nhu thé nao.’

Pong y dé khong dong v

Hay hanh dong chuyén nghiép. Neu ban va sep thuong bat dong ¥ kién thi trong phan 16n truong hop
sép s& 1a nguoi chién thing boi sép co quyen d6i v6i ban va voi ddng nghiép ctia ban. Chip nhan su
that do khong co nghia la ban 1a nguoi dé bi sai khlen Mot cong ty binh thuong s€ luén rong mo d6i
v6i nhitng cudc ddi thoai xa hon. Hay thé hién ro rang mic du ban bat dong ¥ kién voi s€p trong phong
hop kin, nhung ban s€ khong bao gio lam sep mAt mét trong cudc hop véi cac lanh dao cap cao hon.
Chirng minh cho sép thiy ban luon hd tro sép. Piéu dé cho sép thiy sy dam bao chic chan rang sep
con c6 duong lui. S€ ¢6 thoi diém dé ban néi 1én y kién ddi 1ap ctia minh va chac ban khong mudn 1am
cho sep tré nén ngd ngan trudc mat moi nguoi.

Khong bao gio chip nhin lam nhirng viéc vo luong tam, phi dao duc. Néu sép yéu cau ban [am mot
viéc phi phap, ban chi nén c6 cau tra 161 duy nhat 1a “khong”. Noi thi dé nhung s& rat khé thuc hién
néu ban so mat viéc. Tuy nhién, mat viéc con tot hon 14 vao ti. Rat nhiéu nguoi da phai vao tu vi
thong dong v4i ké hoach cua sép. Hay dung vé phia 18 phai. D6 1a cach dé tién 1én.

Sép nhan duoc nhirng 1o gop ¥ chan that va coi md chi khi nhan vién 13 nhitng ngudi chan that va coi
md. Mot cude chuyén trd s& mé ra canh cira dé doi thoai. Hay dat minh vao vi tri bao quat hon, va gop
y cho sep vé nhitng viéc can lam trong tinh huéng nay. Hiy huéng cudc chuyén tro theo cach ching
minh rang ban quan tdm dén diéu tot dep cho ca nhom hon 1a cho ban than ban.

Yéu cau phi hop

Mbt ngay no, mot ngudi ban ndi véi t6i rang anh Ay da lam theo mot s6 101 khuyén ciia toi val nam
trudc. Chang c0 gl dang nho trong nhirng 101 khuyén cta t61 ca. Cai hay la phan g cta anh a ay. Anh
ay noi: ”Cau da nodi voi to dleu nay cach day may ndm, va bay gio n6 da phat huy tac dung.” Day la
bai hoc c6 thé 4 ap dung cho tit ca cac nha lanh dao. Nha 1anh dao gioi biét dua ra nhitng thong diép
dung vao thdi diém thich hop. Néu nguoi nghe khong quan tam hodc khong thay ich 1oi gi tir thong
diép d6, thi n6 hoan toan vo gia tri. Ho nghe bang tai ndy r01 lai cho ra tai kia. Do vay, cac nha 1anh
dao quan tim dén nhitng gi phai 1am hodc khong phai 1am can tw hoi ban than: Cai ndy c6 phu hop
khong?

Moi nguoi s& chang bao gior hiéu ban néu ban khong danh thoi gian giai thich moi thir. Va néu muén
moi nguoi lam ding cach, ban phai hudng dan ho, giai thich vé cong viéc ctua ho. Hon thé nira, ban



phai chuan bi dé cho moi ngudi tlep nhén thong diép. La Tong giam doc cta General Electric, Jack
Welch phai dua ra thong diép nhiéu 1an vi 6ng hiéu rang tat ca moi nguoi khong thue su hiéu dugc nd
cung luc. P6i voi mot vai ngudi nghe, thong diép nay ho co thé tiép nhan duoc, nhung voi mot sO
nguot khac, thong diép do lai khong phu hop. Welch rat nhay cam, do d6 ong c6 thé biét khi nio moi
ngudi ¢ trong trang thai dé tiép thu nhat dé dwa ra thong diép.

Phu hop 14 tiéu chi quan trong nhat dé 1anh dao. Thiéu diéu do, viéc ban yéu cdu moi ngudi lam chi
g6p phan tang thém nhiéu rac réi. Va néu diéu d6 khong thich dang, moi ngudi sé khong 1am nita. Do
d6, khi nha 1anh dao c6 diéu gi d6 quan trong mudn truyén dat, anh ta phai xac dinh dugc su thich dang
ciing nhu su san sang. Pay 1a ba cau hoi ban co thé dat ra dé xac dinh.

PIEU GI DPANG DIEN RA?

Cac sep thuong cat 101 trude khi ca xem xem ai dang lang nghe va diéu gi dang dién ra. Vi dy, cong ty
s& chuyén chi thi xudng thong qua hinh thirc lanh dao triéu tap moi ngu’ol va dua ra nhirng yéu cau.
Hinh thirc chuyén tai nhu vay ching c6 gi sai, nhung cai do ¢ day 1a moi nguoi trong phong hop co6 thé
khong tap trung, khong chi y va nhu vay thi thuc sy lang phi thot gian. Nhu vy la cac sép chi quan
tam dén nhiing gi minh noi chir khong Iya chon phuong phap chuyen tai thong tin phu hop dén nguoi
nghe. C6 ai nghi ngo rang nhirng thong diép a ay s& roi vai? T6t hon 12 hily do nhiét ké trong phong minh
va tim thoi diém t6t nhat dé chuyen tai thong diep. Hodc t6t hon 1a hay chuyen tai thong diép to1 mot
nhém nho. Vang, cach nay khién sép vat va hon nhung n6 dam bao chic chin ring sép két ndi duoc
v61 nhan vién cua minh.

MOI NGUOI CAN BIET PIEU Gi?

Chung ta dang song trong ky nguyén ctia su qua tai thong tin. Thong tin can thiét cho lo1i ich ctia ching
ta nhiéu khi lai khéng pht hop, hang ngay chiing ta bi tra tin boi vo sb thong diép sép phat ra ma
khong xem xét dén hoan canh. Thong tin phi hop ¢ day 1a kién thirc. Kién thirc 1a thong tin ma chiing ta
co thé ap dung cho tinh hubng xay ra vo1 minh hodc cho van dé minh gdp phai. Mot doanh nghiép san
xuat da rat tu hao vé chinh sy giao tiép ctia ho; ho str dung giao tiép dé hudng dén nhirng sang kién
moi. Khi hoi moi nguoi vé giao tiép, ho tra 101 rang ho cam thay bi 14an 4t. Moi nguol muén O trong
vong nhung khong muén bi kim ham. Do vay doanh nghiép nay got gitia thong tin bang cach hoi: Vay
moi ngum can gi dé hoan thanh cong viéc cua minh? Cau tra 101 s€ khac nhau phu thugc vao cong viée
clia mbi ngudi: ngudi 1am tai chinh can thong tin vé dau tu, nguot lam tlep thi can thong tin vé xu
hudng kinh doanh; va nguo1 quan ly san xuat can théng tin vé so luong. Mdi cong doan sé& ty chuyén
thong tin thanh kién thirc c¢6 thé ap dung cho cong viéc.

TOI CAN LAM GI BDE THONG PIEP THUC TE HON?

Céu hoi nay lién quan dén nodi dung co ban cua lanh dao, sy dau tu cua ban than vao nguoi khac. Déi
v6i mot sb sép, thong diép phu hop XUAt phat tur sy day dd, hodc tir sy mong mudn, tir sy thoa thudn,
hodc tur thong tin phan hoi. Péi vai cac sep khac, thong diép phu hop dugc xay dyng tur thuc t& lam
vigc cua sep d01 vo1 nhom. Ban muon can than va khong muon quan ly qua tiéu tiét, do d6, ban dé moi
ngudi tu quyét dinh, nhung ban mudn tit ca moi nguoi tham gia vao dy an ciing nhur 13 ddo tao nhiing
nguoi khac 1am thé nio dé hoan thanh cong viéc ctia minh. Va hon thé nita, nhitng ngudi tham gia quan
1y ching to tinh doan két v&i nhan vién va ting cudng sy tin twdng 1an nhau. N6 1am cho moi ngudi



noi rang, tdi co thé tin twéng nguoi do.

Tao sy phu hop
thong qua hanh dong

Su phu hop ¢6 thé khong cho duoc dén thoi diém hop 1y. N6 phu thudc vao viéc nha lanh dao dua ra
cac thong diép phu hop, bd sung dong luc vao thong diép dé 1ay da. Vi du, néu san phim méi vira
duoc ra mat, va bat ngd bi hu hong, thi dleu thich hop hon 1a hanh dong. Ban mudn dua ra vo so cau
hoi dé xac dinh mirc 46 nghiém trong ctia van dé ciing nhur vo s6 ciu hoi dé xac dinh xem ban can phai
1am gi, nhung diéu quan trong nhit by gid phai 12 hanh dong ngay 1ap tirc. Ngay sau do, sép sé& kip
tho1 tri¢u tap moi nguoi va dua ra hudng hanh dong, kém theo dé 1a mot loat phuong tié€n, cach thirc
dé hanh dong.

Tao ra nhitng cudc giao tlep phu hop 14 diéu rat  quan trong d6i v6i mot nha 13nh dao thanh céng. Sép
dua ra chi dao ma khong dé ¥ xem dleu dang dién ra co thé s& ddy nhan vién cia minh vio Vong nguy
hiém. P6 chinh la 1y do tai sao mot s6 thong diép ching c6 nghia 1y gi trong hoan canh nudc soi lira
bong. Giao tiép khong thanh cong boi ching khong phu hop voi cude song cua nhan vién. Ngugce lai,
giao tiép thanh cong 1a nhitng giao tlep gitip ¢o vil tinh than, khoi goi dam mé. D6 1a sy phu hop ¢
murc cao nhat, né mé ra canh cira dé sép va nhan vién hiéu nhau chan thanh, & d6 su phi hop co thé
tr¢ thanh hanh dong.

Chap nhan phé binh

Mot trong nhitng diéu dang hd then nhit ndi 1én tir cude khung hoang tin dung va dé tac dong toan dién
dén nganh dich vu tai chinh 1a sy thiéu hut 13nh dao. Rét nhiéu 13nh dao cap cao nhan ra rang van dé
nghiém trong dang gia ting, nhung chi c6 mot s6 ngudi tim cach giai quyét van dé. Khong phai chi dén
khi Ngan hang dau tw Lehman Brothers sup d6 vao thing 9 nim 2008 thi méi gay ra cudc khing hoang
nghiém trong trén toan xa hoi, va di qua mudn dé ap dung cac phuong phép thong thudong nham khoi
phuc 10ng tin trén thi truong tin dung. Chinh pha da phai cung cap cac bién phap tao sy 6n dinh cho
1inh vuc tai chinh béng cach dua ra Chuong trinh giam thiéu rui ro tai chinh (Troubled Asset Relief
Program — TARP). Trén chay va lan tranh khong phai 1a sy Iwa chon t6t khi d6i mét voi van dé xau.
Tt hon hét 1a hiy d6i dién voi van dé va giai quyét mot cach coi md.

Can ¢6 long can dam va dam chdp nhan rui ro khi d6i mit véi dich tha mot cach cong khai, déc biét 1a
khi ban ¢6 thé mic sai lam. Nhing van dong vién chuyén nghiép thuong kéu ca rang ho bi chi trich mot
cach thiéu cong bang vé nhitng 15i 1am cua minh. Ho qua quyét rang khong ai trong s6 chiing ta dang
phai chiu sy phan xét nhu vay. Thue vay, rat hiém ngudi trong s6 ching ta phai chiu ap lyc cong chung
nhu nhitng van dong vién d6. Tuong tu ddi véi cac cong ty. Nhitng 1anh dao cap cao 1a nhitng doi
twong chiu ap luc. Piéu ndy cang rd rang, nhit 1a trong gian doan khé khin khing hoang. Moi nguoi
yéu cau giai phap cho nhitng van dé 16n, ho tim kiém cau tra 101 tai sao moi thir khong dién ra t6t dep.
Va khi d6i phuong chit van, ban hily ngang cao dau va lang nghe. Sau day 1a hai goi ¥.

THU A NHAN SAI LAM

Cong ty can nhan thirc duoc van dé khi gap phai nhirng sur co lién quan dén san xuat va dich vy. Mot
giai phap la gdp nhirng nhém khach hang chinh dé doi thoai. Budc ti€p theo 1a dan xép v khach hang



thong qua cac phuong tién thong tin xa hdi nhu blog, thu tin, Internet. Van dé 1a trao doi y kién. D6i
thoai t6t hon d6i dau. Y kién va giai phap c6 thé dén tir nhirng cudc trao d6i coi mé. La ngudi lanh
dao, cach ban giai quyét kho khin nhu thé nio méi 1a diéu quan trong. Ping bao gid coi thudng khach
hang, hily d6i xir véi ho nhu véi 6ng chil. Tai sao? Boi ho 1a chil toa cua phién toa cong chung. Y kién
ctia ho tao nén du luan. Tin tot 13 khi ban chién théng nhirng 101 chi trich, ban s€ tao ra nhitng nguo1
ung ho.

SUA SAI

Trong nhitng ndm 1990, hing Nike phat hién ra rang hinh anh cua hang bi anh huong bot tin don 1a
hang da suir dung nhirng nha may khong dung tiéu chuan va tra luong thdp & cac nudc chau A. Hang da
nhan ra van dé va tién hanh ting luvong, tao mdi trudng 1am viéce tiéu chudn va an toan tai cac nha may.
Sau do, hang con xay dyng thém nhitng nha may moi. PR thong minh thoi chua du, ban can phai thuc
sy thay doi.

Hoc hoi tir sy phé binh

Viéc d6i mit v6i nhitng 101 phé binh ciia cong chung xtng dang dugc khen ngoi, tuy nhién d6i khi no
lai khéng thich dang. Vi du, cong chiing khéng can biét 1y do dudi viéc nhan vién vi bat can, lidu linh,
tir tung tu tac hay 13 gi. Chi can biét 1a chAm dtt véi mot ngudi va tiép tuc phat trién. Vi vy ma cac
16 chi trich cling khong phai lac nao ciing cong bang. Mot sd khach hang dua ra nhitng 101 chi trich rat
v can cu, ho la nhirng nguoi hay phan nan. Tuy nhién, 1o di moi chuyén cling khong phai 1a cach giai
quyét hop 1y, néu ban dbi xir véi ho mot cach ton trong, ban s& lam moi thir lang diu xudng.

Moi cong ty déu c6 thé mic sai 1am. Mdi nguoi trong sb ho, ciing nhw mdi nguo1 trong ching ta, déu
c6 thé tién bd hon. Cac doanh nghiép ludn rat kinh nghiém tir nhirng sai 1am hiéu rang ho c6 thé thu loi
nhd viée d6i thoai véi nhitng nguodi phé binh nhiéu hon 1a dbi dau. D6i mit véi 11 chi trich khdng bao
g1 tha vi nhung rat can thiét. Néu ban lam viéc nay that can trong, ban s€ hoc hoi dugc nhiéu thi, va
hién nhién 1a doanh nghiép cua ban s& chién théng. Néu khong lam dugc diéu nay, hoac chon cach tron
chay, ban s& bi suy yéu va lang quén cing v&i doanh nghiép ctia minh. Lyra chon thudc vé ban.

Tranh trd choi vo bd

Trong nhitng ngiy den tdi ciia cudc chién tranh va xam chiém I-ric, Hoa Ky than vén vé viéc khong the
dam phan duoc vo1 nguot I- -rdc ciing nhu v6i luc lugng chiém déng. Mot nha ngoai giao da noi rang,
kho khin nhat 1 nguoi -rac dudi thoi ctia Saddam Husein khong chiu dam phén, tit ca cac thuong vu
ctia chinh phu 14 “ngudi chién thing ndm giir tat ca”. Mot trong nhitng thir 16i cudn moi ngudi gianh
giat uy thé va quyén luc 1 sy thém khat tich 1y chién thing cho ban than. Cudc dau tranh ma két qua
13 chi c6 mdt bén chién thing goi 13 “trd choi vo bo”.

“Trd choi vo bd” lai xay ra mot cach thudng xuyén trong mdi trudng doanh nghiép. “Trod choi vo bo”
trong doanh nghiép xuat hién khi nguoi ¢6 quyén hanh lam dung né ma khong dé tim dén nhitng thir 16n
hon. Do d6, thach thirc ctia nguoi ¢6 quyén hanh 1a hoc dugc cach chia sé quyén luc, khong don gian
vi d6 1a viée lam dung dan, ma bai vi d6 13 cach hiéu qua nhat dé dan dat va quan 1y ngudi khac. Do
chinh 13 dam phan thang than, va nd dugc xdy dung dua trén sy giao tiép céi md va chan thanh.



Nhitng nha quan 1y cap trung khong phai thudc sd hitu cua cong ty, ho cé thé bi luan chuyén, dugc
tuyén dung lai hodc cc cong ty khic nhau gitr lai. Trén thyuc té, nhirng nguoi nay rat quan trong ddi véi
thanh cong ctia doanh nghiép. Do vay, khi dén v&i moi nguoi, sép nén hoc cach phdi hop hon la thong
tri, d6n chao hon 1a khuéde tir va tao diéu kién hon 1a day ai. Néi cach khéc, 1anh dao & cap trung can
dam phan chién luoc, tranh tro choi vo bo trong cudc choi, ca hai bén cung chlen thang. Vi phuong

phép nay, ban gdy dung long tin ca voi cap trén va cap dudi. Dudi day 1a mot sé cach thuc hién diéu
do.

TAO THOI QUEN NOI “CO”

Nhitng ké doc tai dua ra quy dinh bang cach néi véi nguoi khac nhung khéng néi véi ban than ho. Néu
ban thay ddi va néi “co” vai cac y kién, gop vy, thi tirc 1a ban phat ra ba tin hi¢u: mot 1a, ban mubn
nhan dugc 101 khuyén; hai 13, ban khong thé 1am diéu d6 mot minh; va ba 13, ban tin & d6i ngil. Noi
“c6” nhiéu khong c6 nghia 1 ban tré thanh mdt nha 1anh dao yéu dudi hay thiéu chinh kién, ma nguoc
lai, n6 khién ban trd thanh nha 1dnh dao hiéu biét. Quan 1y 13 mot nghé thuat, dit moi thir dung chd va
v6i ding nguoi, diu d6 c6 thé giup tao thém long tin. Va khi nhan vién tin tudng sép ctia minh, ho s&
san sang chip nhan thuc té rang nhitng quy dinh 13 mot phan ctia quan 1y.

THAM GIA VOI NGUOI KHAC

Pam phan 14 con dudng hai chiéu. Néu ngudi trén dinh ctia mot “chudi thirc dn” da quyét dinh tat ca,
thi ban khong c6 dam phan, ma ban c6 mot ché do doc tai duoc hd tro boi sy khim nam, quy luy.
Nhirng nguoi 1anh dao mubn moi thtr dn théa hiéu réng co hdi thanh cong cta ho s& tang 1én nhanh
chong khi 16i kéo duoc nhitng ngudi khac tham gia trong qua trinh xac dinh van d¢, chan doan nguyén
nhan va timra giai phap. Mot doanh nhan thanh cong trong linh vire dich vy tai nha da thue hién
phuong phép “lanh dao phuc vu”; éng cho rang viéc ctia ong 1a phuc vu ca dy chuyén va nhin vién
can 1am viéc can than dé do6i bén ciing c6 loi. Piéu d6 gia ting loi ich. Sy tham gia d6 gitp nay sinh
sang tao, moi nguoi tu duy nhiéu hon va hiéu qua hon khi cam théiy c6 a1 do thuc su léng nghe minh.

TRAN TRONG Y KIEN CUA NGUOI KHAC

Khi nguo1 khac co thé ra quyét dinh, hay thic déy ho 1am diéu d6. Vi dy, néu mot nhan vién san Xuét
dua ra ké hoach sip xép lai mot qua trinh san xuat, thim chi x6a bo no, thi hay lang nghe mot cach can
than. Nguoi do lién quan truc tiép dén cong viéc nay, do vy ho co thong tin tot nhat, tir d6 hinh thanh
quyét dinh. Mot trong nhiing cyru giam dbc diéu hanh chudi cira hang ban 1é ma toi blet c6 thoi quen di
vong quanh kho dé thu thip y kién ctia nhtng nguot quan 1y kho trudce khi dua ra quyét dinh tir tong
hanh dinh. Nhitng nguoi quan 1y yéu cau dé hang ra diy dang trudc vi ho hiéu rd thue té, va do d6 c6
thé tin tudng ngudi dua ra lya chon chinh xéc.

HAY CAO THUQNG

Mot trong s nhitng vi 1anh dao ndi tiéng trong lich sir 14 Winston Churchill. Khi 6ng thyc sy thich thi
V01 mit y tuong, ong trung thanh voi no, bat chép nhirng 101 gieém pha. Khi chién théng dén v4i minh,
ong van rong luong véi d6i thi. Ong khong hé to ra hong hach ma van coi ho la d6ng minh trong twong
lai. Nguot lanh dao cao thuong thudng duge moi ngudi quy mén, va d6 1a diéu quan trong trong to
chirc, khi thanh cong khong don thuan 13 thing hay thua ma 13 ctng nhau hoan thanh moi viéc.



Quyét dinh

Tuy nhién, thao luan qua nhleu s& din t¢i mat kha nang phan tich. Tu duy “nén hay khong nén” c6 thé
on vo1 Hamlet nhung khong 6 6n d6i véi nha quan 1y cép trung. Suy nghi can trong rat can thiét, nhat khi
tham khao y kién ctia nhirng ngudi khac, nhung du theo cach nao thi nha Ianh dao cling can phai dua ra
quyét dinh. D6 13 trach nhiém ctia nha quan 1y va cach nha quan 1y st dung quyén lyc ctia minh. Vi dy,
khi dy an dang “¢ ngd ba dudng”, lac nay né phu thude vao quyét dinh ctia ngudi chiu trach nhiém.
Tham khao y kién ctia cac d6i tac lién quan nhung phai dua ra quyét dinh. Piéu duy nhat t& hon mot
quyét dinh sai 1am 13 chang quyét dinh gi ca. Ban c6 thé rat ra bai hoc tir sai 1am nhung ban chang thé
hoc gi tir viéc cir chan chir méi gitra nga ba duong. Bén canh do, co hdi cua ban co thé bi nhirng nguo1
va nhitng doanh nghiép théng minh, nhanh nhay hon tranh doat mét.

Diéu can thiét dé tranh mot tro choi vo b 13 tao ra co hdi cho moi nguoi duy tri kha ndng tu quan va
1ong ty hao. Viéc chién thing d6i phuong c6 thé nhin dugc 161 chiic mirng nhung khong nén 13 diéu
song con ctia doanh nghiép. Nha quan 1y ndo luén tim cach chién thiang bang moi gia thuong quén mat
rang ho khong thé tu 1am moi viéc mot minh; ho cin ¥ twdng va sy tng hd clia moi ngudi trong nhom.
Thuong trudng 13 chién truong cho ngudi thing va ké thua, nhung nha quan 1y 13 nguoi chi c6 thé l[am
viéc dugc khi nhitng nguot khac hd tro va hop tac. D6 1a bi mat dé hoan thanh moi viéc.

Theo dudi tdi cung

Nhitng nha quan 1y cap trung co thé str dung hanh trinh khdm pha nhu 13 phuong tién thir thach nhan
vién cua minh nghi cho ban than, va quan trong hon, lam diéu gi d6 cho ban than. Kham pha 1a mot qua
trinh tyr do. Kham pha cong viéc glong nhu khi dén dugc bat sang, moi thir tré nén ro rang. Tro ngai
duong nhu khong thé vuot qua noi sy soi sang cua tri 6c. Vi dy, thue hién quy trinh moi 1a mot thach
thire, va nguoi ta noi rang cong ngh¢ nay thuong thit bai ngoai phong thi nghiém. Thay vi cb tim cach
giai quyét van dé mOt minh, hay dé ca nhom thao ludn timra giai phap. Co thé ho sé& tim ra. Tuong tu
d6i v6i viec ra mit san pham méi. Hay de nhém kinh doanh phdi hop v6i nhém marketing, phan phdi,
van chuyen cung chuin bi mot budi ra mat that hoan hao.

Chting ta hdy cung nhin lai thé ky XV, XVI va XVII - nhing ky nguyén cua phat minh. Thé ky XXI ngay
nay, du 1a dan 6ng hay phy nir cting déu mubn kham pha nhirng kho tang kién thirc m6i dé thong thao
hon trong cong viéc, hiéu rd hon ning lyc ban than. Didu duy nhat can lam 1a khién cho sép mudn cing
kham pha v&i1 nhan vién. D6 moi 1a mot trong lai troi sang.

Hanh dong v41 cong viéce
ban chua biét

Viao dau nhitng ndm 1930, mot dai ta quan doi tré tudi duge giao vi tri méi: diéu hanh trung tam huan
luyén ¢ Fort Benning, Georgia. Ngay do6, Fort Benning chi la no1 binh linh dong dau vao tim vé vé
(tAm vé vé cO nghia nhu la thang chirc, sau khi hoan thanh nhiém vy 6 mot do tudi nhat dinh).
Benning c6 ve giong nhu mot truong ndi tra hon la mot trung tam huin luyén. Vi dai ta nay hiéu rat 10
chién tranh. La phy ta ctia Tudng Pershlng “dui cui” trong Thé chién thir nhat, vi dai ta duoc tin mét
chu’ng kién nhirng viéc da xay ra khi cac vi tudng mat tip trung vao thir ma ngdy nay chung ta goi 1a
“swong mu chién tranh”. Hoc vet va dién thuyét truéc cong ching chang gitp ich gi cho twong lai ciia
binh linh, do d6 vi dai t4 ndy da sira lai bai giang, tap trung vao k¥ ning va dién tap. Ong thiét ké bai



tap md phong nhitng cudc chién, & d6 binh linh c6 thé cdm nhan dugc su kho khin khi phai dua ra
quyét dinh trong tinh hudng day ap luc va thiéu thong tin thuc té. Kiéu huan luyén ndy da phat huy vai
trd trong viéc chuan bi hanh trang cho nhirng binh linh mot ngay nao d6 sé& tham gia vao nhiing cudc
chién trong twong lai — Thé chién thir hai. Piéu ma dai ta George C. Marshall thuong 1am 1a day binh
linh ctia minh giai quyét sy nhap nhang.

Su nhip nhang khong phai 1a chi dé dugc ban thio thudng xuyén trong cac chuong trinh MBA. Piéu
chi1 dao trong cac chuong trinh ddo tao vé quan Iy 1a nghién ciru, phan tich va dua ra quyét dinh. Sau
cung, danh gia két qua ctia doanh nghiép dura trén nhitng chi s6 dugc xac dinh trude lién quan dén ting
trudng, hoat dong, doanh thu va hang ton kho. Tuy nhién, trén thuc té, nhu cac doanh nhan thanh dat
van ndi, ho khéng bi giéi han bai nhitng con s6. Nhiéu co s& dao tao ki ning lanh dao thiét ké chuong
trinh dao tao va sau d6 danh gia nang lyc cua lanh dao thong qua kha nang giai quyét nhitng bat 6n ctia
ho. Thay d6i 1a diéu bat bién trong quan 1y, va vi ly do &y, nhing thtr mo ho thuong nang ky hon nhitng
thtr chic chin, ddc biét ddi voi nhirng nha quan 1y cap trung, thudng xuyén chiu canh trén de dudi baa.

Giai quyét su nhap nhing 14 c4 mot nghé thuat. Phan tich c6 ¥ nghia lon nhit, nhung sy phan tich
thuong ap dung d6i v6i nguoi hay véi tinh hudng hon 13 véi cac sb lidu co ban. £)01 vO1 nha quan ly
cap trung, hoc cach quan ly trong moi truong nhap nhing khong nhirng la diéu can thiét dé vuon 1én ma
con rat quan trong dé diéu hanh doanh nghiép thanh cong. Lanh dao cip cao s& dua vao ban de xem xét
danh gia tinh hinh. Lanh dao trong su nhap nhing doi hoi phai hanh dong cin bang; né yéu cau ban
phai cha ¥ t&1 nguoi da bdo cdo cho ban cling nhu ngudi ban s€ bao céo.

NGHIEN CUU TINH HUONG

Piéu gi dang dién ra vay? Day la cdu hoi ma nha lanh dao nén tur Van thuong xuyén. Cau tra 161 cho
cau hoi do s€ hé 16 dleu gi dang dién ra va diéu gi khong. Vi du: néu nhom dang gap rat hoan thanh
cong viéc cho kip tién do, thi cAu hoi nay sé& cho biét tinh hinh the té (viéc gi dang xay ra), va sép c6
thé phat hién ra rang ca nhom dang c¢b gang, nhung c6 thé s& khong c6 du nhin luc dé hoan thinh cong
viée kip tién do (viéc gi khong dién ra). Va sau do, moi viéc s& tuy thudc vao viée sép dung hoa su
16n x0n gitra mdt ho yén 4 va song day phia chan troi nhu thé nao. Nhitng nha 1anh dao c6 ning luc
giai quyét van dé bang cach thu hiit moi ngudi vao cong viéc, hodc tham chi 1am viée rat hiang say. D6
chinh 13 con dudng ding din dé giai quyét su nhap nhing.

THAU HIEU NHAN VIEN

Hleu dugc y mubn ciia nhan vién 1a diéu rat can thiét dé 13nh dao ho. Cach t6t nht dé xac dinh nhu
cau ctia nhin vién 1 quan sat xem ho 1am viéc va phdi hop véi nhau nhu thé nao. Pé hiéu moi ngudi,
khong chi don thuan quan sat hanh dong bén ngoal ctia ho ma con phai tim hiéu su ph01 hgp cua ho véi
nhirng ngudi xung quanh, xem xét két qua cong viéc cling nhu nang lyc cua ho. Quyét dinh dé bat mot
ai d6 phai dua trén su hiéu biét tudng tan vé ban than ngudi d6. Va diéu dé ciing ding khi quyét dinh
phan cong va luan chuyén cong viéc.

HIEU BOI PHUONG

Khi George Patton dua doi quan thtr ba t6i Phap sau ngay D[2], ong ta tién nhur vii bdo dén bién gidi
Duirc, ghi mot moi nhyc trong sy nghi¢p cua tudng Eisenhower va lam nén noi kinh hoang mang tén



“Céanh dong Marshall Montgomery”. Nhirng nguoi chi trich cho ring ong ta qua hap tap. Nhung khong
phai nhu vay, Patton hiéu qua rd d6i thi, tuéng Irwin Rommel, va biét rang néu ap dung chién thuat tin
cong chop nhoang vé huong Wehrmacht — da gap khung hoang tur that bai 6 Normandy — thi ong ta c6
thé tién t6i Berlin. ‘bang budn 14 6ng d3 kéo quan vé, va thuc t&, mot sé nha st hoc nhan dinh riang
hanh dong nay khién cudc chién kéo dai thém sau thang,

Trong mot cude chién khac, Coca-Cola hiéu qué rd PepsiCo va nguoc lai. Ca hai cong ty déu c6 thé
tién doan trudc nhirng hanh dong cua d6i thu khi canh tranh nhau dia dlem bay gian hang va nhirng may
ban hang trr dong. Két qua 1, ca hai cting 18n ké hoach trudc. Tai mot sé dia ban, san pham cua ca hai
déu duoc chip nhan, boi nhirng thi trudng nay luon d6i méi. Va do dé, khach hang luén co6 co hoi dé
Iira chon, huong lo1 tir cac chuong trinh khuyén mai, giam gia. Bén nay thang thé trong thi truong nudce
giai khat ¢ ga, nhung lai yéu thé trong thi trudng nudc udng vitamin va bo sung niang luong, va nguoc
lai. Can phai biét ban dang canh tranh trong thi truong nao.

HANH DONG QUYET POAN

Kién dinh la mdt trong nhitng tiéu chuén cua nguoi lanh dao, con dua ra quyét dinh 1a dic quyén cua
sép. Lay vi du vé mot nha 1anh dao cap cao, ‘nguo1 s€ phai ra quyét dinh xem nén dau tu so tién lon
vao du an hay giir lai dé xem xét su phat trién ctia thi truong, Viéc nghién ctru va phan tich cung cap
nhirng thong tin co ban, nhung quyét dinh lai tuy thugc vao viéc sép nam bat va xur 1y nhirng thong tin
d6 nhur thé ndo. Quyét dinh thuc hién hay khong 14 rat rd rang, nhung bat ctr quyét dinh nao co ciing hé
qua ctia nd. San phim méi co thé tao nén co hdi méi, c6 thé khong. Gitr lai ¢ thé 1a su lya chon an
toan, nhung lai c6 thé 1am 1§ mat co hoi hang triéu d6-1a. Nhung dua ra quyét dinh 1a diéu can thiét
(Bat ctr khi ndo con nghi ngo, hily nhé cau nay: Khong phai quyét dinh chi 1a dé quyét dinh. N6 s& cho
ban dong luc hanh dong...)

DANH GIA LAI TINH HINH

Su thay ddi sé tao ra 10n x6n. Do do, sau khi dua ra quyét dinh va hanh dong, ban can kiém tra hé qua
ctia quyét dinh d6. Vi du, néu ban quyét dinh cai tién mot quy trinh, va sau sau thang, moi thir bi ngung
tré, thi cAn tim hiéu nguyén nhan. C6 thé mot phan 13 do sy thay d6i quy trinh, hodc c6 thé 13 vi moi
ngudi chura hiéu rd viéc ma ho phai lam hodc thiéu ngudn luc dé thyc hién. La 14nh dao, day 1a thoi
diém ban can danh gia lai tinh hubng va quyét dinh lai. Danh thoi gian dénh gia lai tinh hinh giup ban
thoat khoi sy 10n xon va kiém soat dwoc no.

THAU HIEU SU IM LANG

Hoc gia Chris Matthews, nha nghién ctru chinh tri, da viét trong cudn Hardball (Bong chay) rang Tip
O’Neill, phat ngdn vién ctia Nha Tring va ting 1 sép ctia Matthews, thudng bat dau ngay lamviéc
v6i cau hoi “Minh nghe thdy gi ngay hom nay nhi?”. O’Neill c6 mot mong muon chay bong mdi ngay
13 tim hiéu xem nhitng thanh vién ctia Nha Trang, nhirng ctr tri cua ho noi gi va lam gi. O’Neill c6 du
nang lurc dé biét rd minh khong biét cai gi va im lang lang nghe. Cac nha 13nh dao ¢ thé hoc hoi tir
cuu hoc gia nguoi Boston cach lang nghe nhitng gi moi ngudi ndi ciing nhur khong néi. Chang han, néu
nhan vién ndi rang moi thir 6n ca nhung khong nhin vao ban, thi ¢6 thé anh ta dang noi doi vi anh ta so
bi quo phat. Tuong tw, néu moi thir thuc su yén ang, khong co tiéng gi trong hanh lang, trong quan giai
khat, trong phong nghi, thi chic chan c6 cai gi d6 dang xay ra. Sy im lang thai qua thudng 13 dau hiéu



cua su toi té.
HANH DPONG MOT CACH TOT NHAT CO THE

Chang sep nio mudn dua ra nhiing quyét dinh v6 nghia, nhung van c6 mot vai nguoi dua ra quyét dinh
mot cach ton kém, glong nhu khi ching ta choi 0, voi tit ca cac quan cd trén ban. Piéu gi xay ra trén
ban co néu mot quan tot di qua tét, md, trong de chiéu ca vua va hau. Piéu gi xay ra khi mot d6i tha
canh tranh mdi tham gia thi truong, nén kinh te sa stt hodc day chuyén san xuat chinh cua ban bat ngo
hong hoc. Doanh nghiép 1am vao tinh trang roi ren, va diéu quan trong bay gio la phai tim cach giai
quyét va vuogt ‘qua nhing tr6' ngai trén. Trong mo1 trudng khong 6n dinh, ban phai quyét dinh va chiu
trach nhiém vé hiu qua ctia n6. Khong dua ra quyét dinh thi chi 1am ting su bat 6n ma thoi.

NAM BAT SU LON XON

“Su 161 kéo cuia nhitng quan diém trai nguoc giup mé rong tam hon”, Eric Hoffer viét. “Va su rong mo
tAm hon tao nén 4m nhac”. D6 1a phuong chdm ma Jan Carlzon d3 thuc hién khi diéu hanh hing hang
khong SAS. Quan 1y 1a dé kiém soat; sang tao 1a dé cai tién. Trach nhiém ctia nha quan 1y 1a nudi
dudng ap luc. Sép mudn dan dit thi can tim cach duy tri su 16n manh ctia khia canh phan tich ciing nhu
sy tudn trao cua khia canh sang tao, do do s€ can béng dugc gitra kiém soat va sang tao. Su can bﬁng
ndy ¢ thé nghiéng vé khia canh kiém soat, nhung s& khong bao gid can trd khia canh sang tao, mat
khac doanh nghiép sé& tiéu tan néu thiéu y tudng.

Khong c6 cho cho sy mo ho

Su mo hd ¢6 thé 1a tiéu chi trong quan 1y, nhung ciing c6 nhitng trudmng hop ma trong d6 khong c6 chd
cho su mo ho, dic biét néuné lién quan dén dao duec. Boéng den xung quanh van dé dao dirc s& dan
con ngudi va doanh nghiép d6 téi chd suy giam cac chuan mure. Vi du, néu nha 1dnh dao biét rang cap
trén clia minh “cau tha” voi cac khoan muyc chi phi, thi anh ta cling co thé cam thay “dugc phép” 1am
nhu vay. Ngay sau do, cac s6 liéu khac s& bi ghi ting hodc ghi giam, chi hodc khong chi. Hanh dong
trém cap vat nhu vay c6 thé dan téi nhitng sai pham 16n hon nhu tham 6, bién thil. Sy nhip nhang s&
tao thanh 16i cu xir dudng nhu chap nhan dugc cho téi khi anh ta phai di boc lich.

Su mo ho lubn hién hién trong cac mbi quan hé dang ngay cang phat trién tai cong so. Noi cho cung,
nguyén tic 1anh dao co ban chi don gian 13 phai giai quyét nhirng viéc lién quan dén nhan vién cong ty
cling nhu nhu’ng tinh huong nay sinh trong qua trinh lam viéc ¢ thé dan ti bat on va cang thang Chang
han, nhan vién muon biét chd dimg ctia ho trong miat sép. Trong truong hop nay, su h01 dap 1a rat can
thiét nhung cac sep lai thuong phot 16 yéu cau, nghi mot cach sai 1am rang chang can phai cho nhan
vién ay nghe dleu d6. Piéu nay nghe c6 vé bang quo nhung bat cir ai da ting 1am trong mot doanh
nghiép sé& hiéu rang khong dugc phan hoi 14 1y do chinh khién moi ngudi cam thiy bat 6n, va su bat on
d6 s& bién thanh sy mo hd trong doanh nghiép.

Cong viée bay gid cua ho c6 thé ciing tot nhu bét ky cong viéc ndo khac, nhung sém hay mudn ho ciing
s& tim kiém cong viéc moi dé duoc phat trién nang dong hon. Trong truong hop nay, cai gia cua sy mo
ho 1a mot nhan vién gioi san sang ra di chi dé kiém tim mot cong viéc mdi, theo dudi mot khoa hoc
mdi hodc don gian 1a c6 mot ky nghi. Chi can mot 11 phan hdi tir phia sép 1a c6 thé xda tan sy mo ho
va giai quyét tinh trang ndy. Giai quyét tinh trang ndy giup cho ngudi 1dnh dao va ca nhom cé thé tap



trung vao nhitng kho khin 16n hon nhu sy thay d6i ctia moi truong, su thay doi cac diéu kién va tinh
trang lam vigc.

Hoc cach thich img v&i sy mo ho 13 diéu rat quan trong dé 1anh dao & vi tri cap trung, nd cho phép nha
1anh dao trong truong hop ho khong c6 du thong tin nhung van ty tin tién hanh cong vi¢c. Nhirng nha
1anh dao c6 kinh nghiém biét phai giai quyét su bat 6n nhu thé ndo. Lay vi du vé mdt cong ty quang_
cé0. Néu ban 1a trudng phong ké toan, va da gin bé véi cong ty hon 5 ndm, ban c6 kinh nghiém chiéu
1ong khach hang va khong dé khach hang bo di. Ban di thay khach hang cta minh bd tri ngan sach
truyén thong theo cach s& 1am cho ban cam thdy nghi ngai liéu minh c6 thé hoan tat thuong vu tiép theo
khéng. Lam viéc trong mdi trudng khong thé du doan duoc twong lai 1a rat phd bién.

Diéu an ti 12 ban c6 cac thanh vién trong nhém. Néu ban danh gia duoc tai ning clia cac thanh vién
trong nhom, ban s& biét rang minh dang s& hitu nhitng nhan vién tuyét voi, nhitng ngudi théng minh co
thé 1am t6t cong viéc va lam khach hang hai 1ong. No6i ngan gon, ban ¢6 thé tyr hio rang ban va nhom
ctia minh s& duoc duy tri, c6 thé khong giéng nhu ké hoach ban dau nhung cudi cing sé& toi dich. Va
ban cling nhan thirc duoc rﬁng su tOn tai ctia ban va cac nhan vién phy thudc vao viéc ban biét dat cau
hoi, 1ang nghe nhitng gi c6 the nghe va ca nhitng gi khong nghe, sau d6 dua ra quyét dinh phu hop.
Song trong mo1 truong bat 6n khong hé - sung suong gi, nhung doi khi, nhirng nguo1 lanh dao gio1 co thé
giai quyét duoc va chuyén thanh loi thé ctia minh ciing nhu 1oi thé ctia nhitng ngudi khac.

Ban can lam gi dé diéu chinh
ding hudéng di?

Sép can co nguoi tu tinduaray kién d6i 1ap v6éi minh. Sép can nhitng nguoi noi thang Nhiing nguoi
nay phai hiéu 1o ban than cling nhu moi thtr trong cong viéc. Nhiing ngudi nay can biét can bang giira
nhu cau cta sép v&i nhu cau cua doanh nghiép dé chién thang.

Pé quay lai dung dudng, ban can phai:

* Tao su tu tin cho ban than

«  Nam bt tinh huong

«  Biét rd khi ndo can phan dbi khi ndo can tan dong y kién dam dong
«  Phan hdi cho sép dung luc

«  Timkiém thuan loi trong su bat 6n



PHAN II

NHOM CUA BAN CAN GI?

Hiéu rd cac thanh vién trong nhom 1a yéu t6 tién quyét quyét dinh hoat dong ctia nhom. Nguoi 1anh dao
c6 thé 1a thanh vién trong nhom, khong nhat thiét phai 1a sép, nhung phai c¢6 tu duy ctia mdt nha 1anh
dao. Pic biét, ngudi dan dat nhom phai biét cach dua ra cac chi dan phu hop, tac dong téi nhing
nguoi tham chi khong thudc tham quyén ctia minh va biét cach 1am cho ca hé théng van hanh tron tru.



BUOC 4

HAY PE NGUOI KHAC SANG TAO THEO
CACH CUA HO

Dung bao gio bao moi nguot phai lam viéc nhu thé nao. Hay noi ho phai 1am gi va ban s€ ngac nhién
vi su khéo 1éo cua ho.

55} SE — TUONG GEORGE S. PATTON, CUON CUOC CHIEN TRANH MA TOI BIET —

ot 101 khuyén phu hop ciing giéng nhu tiéng sét gitra trdi xanh vay. N6 khién ban sitng so, va su sau
sdc clia nd 1am ban cam thay ngdp thd. Nhirng 101 khuyén dung dan cé sirc manh khién ching ta phai
suy ngdm va tu duy. Tuong ty, c6 mot 101 khuyén vé thuat 1anh dao khong nhitng 1am cho ching ta phai
can nhic ma con khuyén khich chung ta theo dudi nhitng ¥ dinh minh thwe sy tin tedng. Tac gia cua 101
khuyén d6 la nguoi am hiéu thuat lanh dao, khong chi don thudn trén 1y thuyét, cho du 6ng 1a nha vin
va hoc gia ndi tiéng, ma con tir thuc t& kinh nghiém ctia minh.

Tén 6ng 12 James. B. Stockdale, hoa tiéu Hai quin, tirng c6 mit trong mot vu roi may bay & mién Nam
Viét Nam nim 1965 va tirng bi két 4n hon bay ndm trong trai ti binh. Bat chip diéu kién séng khic
nghiét, thudng xuyén bi tra tin nhung 6ng van thé hién diing khi ctia minh. Stockdale dugc coi nhu dan
anh va duoc cac ban tu dit cho cai tén Ha Noi Hilton. Diéu dé mang dén cho ong vi tri 1anh dao
khong chinh thirc, nhung céi 6ng c6 duoc la 1ong diing cam va kién cuong.

Vai nam sau khi tro Vé My, Stockdale viét sach va tro thanh nha nghién ctru ctia Vién Hoover chuyén
nghién ctru vé nha triét hoc Stoic. Vai naim sau khi ra tu, Ong tro thanh tim diém ctia cong ching. Trong
khi dang chuan bi cho chién dich tranh cir tong théng nam 1992, nhirng nguo1 ung ho Pho Tong thong
Ross Perot d ¢ tinh khién 6 ong phai lung ting va buc bdi khi dé cap lai chuyén cti trong mot cudc
tranh ludn vé triét hoc. Nhung Stockdale da cé su chuan bi tot, va cau trich dan sau day phan anh diing
tam hiéu biét ctia ong vé thuat 1anh dao.

“Lanh dao phai dya trén thién chi. Thién chi khong c6 nghia 1a gia tao. N6 c6 ¥ nghia rat 1o rang la
phai toan tim toan y giup do moi nguoi”.

Thién chi khong phai 13 tir dwgc nhic dén nhiéu thoi nay, do d6 né thire tinh chung ta vi mdt y nghia
mai. N6 cong huong voi hanh dong, nghia 14 ban sé 1am nhiing viéc ¢6 ich, khong phai bang cach chd
do1 co ho1 ma béng cach lua chon co hdi. Stockdale n61 thém réng thién chi 1a “toan tam toan y” va
nhan manh vao viéc “gitip d& moi ngudi”. Po 1a tat ca nhirng gi thuat 1anh dao can: phuc vy nhirng
nguot khac. Cac nha lanh dao doanh nghiép hay cac t6 chirc xa hoi thuong quén bai hoc nay, khong
phai vi ho la nhirng nguo1 doc doan thich tiém quyén ma do qué cang thing voi cong viéc nén ho quén
mat su sé chia. Cong viéc cua nha lanh dao 1a giap d6 moi ngud1 hoan thanh cong viéc cua ho, khong
phai vi long vi tha ma vi d6 1a ban chét ctia sy 1anh dao. Tuy nhién, nha 1anh dao phai lam viéc dé
xuAt phat tir tim 1ong va thuc su tin tim vi mong mudn nhirng thanh vién trong nhém boc 16 duge hét



kha ndng cua minh.

“Chung t61 cam thiy mét moi véi nhirng nha lanh dao khién chiing t6i s¢, mét moi hon v6i nhirng nha
lanh dao chung 01 yéu quy, mét moi nhat 13 vO1 nhirng nha lanh dao dé chung to1 mudn 1am gi thi lam.
Piéu chung t6i can 1a nhitng nha 1anh dao c6 tim 10ng, nhitng ngudi c6 thé gitp d& chung toi thuc hién
nhitng gi cong viéc doi héi.”

Loi phat biéu niy thé hién hai diéu. Mot 13, su mét moi vi chuyén ché trong hai hinh thirc, so hi va
yéu quy. Ttrc 1a su chuyén ché thdng tri thong qua ndi khiép so sy hung bao ctia mot thé ché hodc mot
c4 nhan. Pong thoi, sy chuyén ché ciing bit nguoi ta phai “yéu quy” nd. Stalin, Mao va Kim Jong 11
déu ton tai trong tam tri ngudi khac dudi hinh thire chu nghia sung bai ca nhan. Ho khéng chi mubn
nam quyen luc ma con mudn nam ca long nguoi. Nguoc lai, “nguoi lanh dao c6 tam” phai biét dt
quyén loi cua nguoi khac 1én hang dau. Ho biét cach din dat nguo1 khac mot cach tur nhién, luon di
phia trudc dé moi ngudi dé dang theo budc nhung ciing biét cach an thin dang lac dé nguoi khac c6
thé thoai mai chia sé su riéng tu. Trong truong hop ndy, nha 1anh dao c6 thé tao diéu kién dé moi
nguo1 tu dinh hudng cho ban than minh.

“Tuy nhién, cac nha lanh dao nhu vy khong bao gio ro1 bo cong viéc va nhan vién cua minh, Nghe thi
co ve la, nhung cac nha 1anh dao vi dai lai c6 duoc quyén hanh bang cach chang dé tim gi dén nhitng
diéu trén.”

Hay hinh dung la ban trao quyén lai dé dat duoc quyén hanh. Stockdale dang dé cap dén ban chét cua
tdm anh hudng, theo d6 cac nha lanh dao gianh dugc sy tuan phyc tir viéc chirng minh rang quyén luc
khong phai muc dich cudi cing cua ho. George I hiéu rd diéu nay khi 6ng binh lun vé viéc George
Washington da roi khoi bo tur 1énh sau chién thiang Yorktown, 6ng khang dinh twdng Washington s¢ tro
thanh “ngudi vi dai nht thé gi¢i”. Hién nhién, sau do6 Washington da nam Iai chinh quyén va lam tong
théng hai nhiém ky. Trong ca hai 1an trao quyen Washington da thiét 14p nén cac tiéu chuan vé mot nén
13nh dao dan chu va dé lai mot di san quyén luc cho quoc gia non tre cua chung ta. f)01 vO1 cac nha
13nh dao ngay nay, Stockdale nhic nhd rang ngudn ge sau xa cua quyén lyc 13 tir tim guong cia
nguoi lanh dao.

Stockdale qua doi ndm 2006, nhung ong con duoc vinh danh thém 1an nita nhu mot nhan vat xuit
chiing trong cudn sach Good to Great (Tir tot dén vi dai). Nhu Jim Collins dé cap trong cudn sach,
ong hoi d6 déc vé nhirng ti nhan chién tranh & Bac Viét Nam khong thé tré vé. Stockdale tra 1o,
“nhitng con nguoi lac quan”. Ong noi rang nhirng ti binh d6 ludn tin twdng rang ho s& duoc phong
thich vao L& Giang sinh, L& Phyc Sinh, hay vao mdt ky nghi nao do. Va khi khong duoc tha, ho da vo
mong. “Va ho chét vi tuyét vong.” Collins dé dua thém nhiéu vi du twong tir va goi d6 1a nghich 1y
Stockdale, theo d6 dng dinh nghia rang niém tin s& gitp ban thanh cong bat chip moi trd ngai, cho du
cung mot luc ban phai ddi mat véi “nhitng su kién tan bao nhat”. Stockdale da lam duoc tt ca nhirng
diéu d6 va con nhiéu hon thé nita. Ngudi dan 6ng vi dai d6 khong chi rao giang ma con néu guong cho
chiing ta bang chinh cudc doi ong.

James Stockdale day chung ta diéu gi vé 1anh dao:

Dat nhu cau cua nguoi khac 1€n trén nhu cau ban than.



Dan duong bang cach dua ra nhitng vi du
phu hop.

Thé hién 1ong can dam trong nhirng thdi khic kho khan.
Lam viéc cung nhau

Céc nha 13nh dao can phai dat myc tiéu r6 rang. Déi v6i Do dbc Hai quan Stockdale, ky vong dugc
tao nén tr vi€c moi nguodi cod quyen tir quyét trong cong viéc ma khong can xin phep. Nhitng nha lanh
dao tac dong tGi moi nguoi bang cach chia sé quyén lyc s& nhian duoc két qua 1a doanh nghiép/to chirc
hoat dong hiéu qua hon. Tuy nhién, trong phan 16n cac to chirc, ky vong duoc do ludng bang hai cach.
Mot 14, cai ma tat ca moi nguo1 phai lam 1a nhiém vu va trach nhiém. Vi duy, néu ban lam trong bd
phan mua ban, n6 s€ co nghia la gui yéu cau mua ban, tap hop thong tin cac nha cung cap tiém nang va
tiép theo 1a xay dung quy trinh. Déi voi ngudi lam marketing, dinh vi san pham c¢6 nghia la to chirc
nghién ctru ddi thu canh tranh, nghién ctru nhu cau va yéu céu cua khach hang, lap ké hoach marketing.
Nhitng muc tiéu trén rat rd rang va minh bach. Rt nhiéu nha quan 1y cip trung lam viéc cung voi ddng
nghi¢p dé xay dung nhi€m vu va trach nhiém bdi vi ndé cho phép nhan vién dugc 1én tleng cling nhu
gitp nguoi quan 1y biét cai gi can phai lam.

Phan thir hai ctia qua trinh ky vong khé hon va 1a phdn ma nhiéu nha 1anh dao that bai. N6 yéu cau dat
ky vong vé cach xir thé, ban than cac nhan vién s& cu xir trong cong s& nhur thé ndo. Muc tiéu ndy can
rd rang va truc tiép dé khong c6 su phong doan. Cach cu xir cia mdi phong ban nhu thé nao nén phu
hop voi gia tri va van hoa cua doanh nghiép. Va day la noi ma nha quan ly cap trung c6 thé ching
minh kha ning 1anh dao thue su cia minh, ho ¢ thé lam viéc véi nhitng nguoi bao cao truc tiép voi
minh, theo cach ma Do doc Hai quan Stockdale khuyén, chia sé cong viéc dé co két qua tét hon. Lanh
dao, dat biét la nhirng nha quan ly cap trung c6 thé 1am viéc ciing v6i nhau trong md hinh gdm ba yéu
to chinh.

PHOI HOP

Dung bao gio nghi rang moi nguoi s¢ tu biét ph01 hop lam viéc cung nhau, ma hay yéu cau Vi dy, sép
can phai néi rd rang rang sép mong moi nguoi phdi hop v6i nhau trong du an. Ban dau, sép co thé
phai phan cong ai 1am viéc gi, ai bdo cdo cho ai. Thé 1a du. Qua thoi gian, yéu cau chia sé thong tin s&
tw phan loai va nhan vién s& quyét dinh cong viéc nao la tot nhat doi voi ho. Nhung quan trong la sép
nam duoc toan bo thong tin. Mot 13, sép can phai biét cai gi dang dién ra. Hai 13, sép can dam bao
rang cac thong tin duoc chia s¢. Cho toi khi viéc chia se thong tin nay dugc thiét 14p va ching minh
thi nhan vién s& van mudn gitr bi mat. Piéu d6 phu thudc vao viée sép co tiép tuc giam sat sy phdi hop
hay khong.

HOP TAC

Tt ca cac sép can thao luan xem tai sao nhin vién phai hop tac vdi nhau. Hop téc trong nhom la 1am
viéc cung voi nhau vi mdt myc ti€u chung. D61 bong chay NFL ludn chia s¢ thong tin gitta cac huan
luyén vién va cau tha 1a mot vi du rat dién hinh. _Bang ghi hinh ghi lai nhirng tran dau ctia d6i thu trong
tran dau toi va dugc cac huan luyén vién xem roi chi cho cau thil. Theo cach ndy, théng tin phén tich
vé ddi tha dugce chia sé, pho bién va linh hoi. Su hop tac nhu vay tao nén sy an y trén san c¢o va doi



da gianh dugc rat nhiéu chién thing.
CONG TAC

Tt ca cac sép déu mong mudn c6 duoc sy cong tic cua nhan vién. Cong tac 1a nghé thuat va sy luyén
tap, gop tai strc cua hai hay nhiéu nguoi dé cung hoan thanh cong viéc dung thoi gian va dat két qua
cao nhat. Giai tennis Valley cho chiing ta vi du tuyét voi vé su khuyén khich cong tac. La mot phan cua
ké hoach tiép ndi 1au dai, nhitng van dong vién ting trai — nhitng nguoti co day di k§ ning va kinh
nghiém — thuong dugc ghép cap voi nhing van dong vién tré. Piéu nay gitip cac van dong vién co
kinh nghiém c6 thé truyén dat ki ning va kién thirc can thiét cho van dong vién tré. Twong ty, trong tap
chi Fortune, nhitng phong vién day dan kinh nghiém thuong dugc giao nhiém vu kém cap nhirng phong
vién tré méi vao nghé. Cong tac 1a diéu rat can thiét.

Khong gia dinh

Hién nhién 13 ai ciing nhin ra d6 1a phuong phap t6t, nhung nhiéu sép van that bai vi ho bi cudn vao
cong tac quan ly ma khong co sur chuan bj day du. bung lo. Phuong phap nay co thé duoc str dung rat
hiéu qua dé giai quyét xung dot. Vi du, 6 su bat dong trong cong vigc, va cac bén dang tranh cai. Hay
goi hai bén lai va cho mdi bén trinh bay vé van dé vodi bén kia. Néi thi dé, vang, nhung thire hién thi
kho va c6 vé kha bat tién. Nhung day 1a lac moi ngu’(n phai hop tac vo1 nhau. Ban can ndi 16 rang moi
ngudi phai ph01 hop v6i nhau néu khong hay tim viéc khac. Khi mbi bat hoa dugc giai quyet hay cho
ho thot gian dé timra giai phap. Piéu nay doi hoi phai c6 sy phdi hop. Mot 1an nira, hay nhan manh
rang moi viéc da xong. Va cudi cung la sy cong tac. Giai phap ma ho dua ra s€ yéu cau moi nguoi lam
viéc cung nhau, c6 thé doc 1ap nhung it nhat 1a phuc vu muyc tiéu cua toan nhom. Phéi hop, hop tac va
cong tac cd thé mang moi ngudi t§i gan nhau néu c6 sép dung dang sau qué trinh.

C6 mdt thuan 1oi nita dé két ndi ky vong cur xtr. Tranh hoi chimg “thai do xau”. Thuat ngir nay thudng
bi tac dong xung quanh mdt cach tly tién nhung né rat map mo, khong rd rang va no ra som. Bang cach
noi rd rang rang ban muén moi ngudi cu xir tot v4i nhau trong cong viée, ban danh gia cach cu xir dua
trén sy phdi hop, hop tac va cong tac. Néu mot ngudi dang kim him moi nguoi, hiy ndi vé cach cu xir
cua nguoi do. Nén noi “Anh/chi khong hgp tac” hodc “Anh/chi khong cong tac”. Ban khong nén tap
trung vao tinh cach, ma hay tap trung vao viéc nguoi do dang gay nguy hai va chia r& moi nguo1. Banh
gia cu Xt cia moi ngudi bang cach xac lap ky vong khong c6 nghia la can thiép, no chi don thuan phuc
vu cho loi ich cua toan nhom. N6 cho sép va toan nhom mong muén song va dugc dbi xir binh dang.
Mot ké hoach hai hoa sé tao ra su thay d6i rd rang.

Tim kiém su phi hop nhat

Trong cudc hop bao lan dau tién, vi huan luyén vién bong chay tré tudi da ngay 1ap tirc ching t6 tai
sao anh lai 1a ngudi phu hop nhat v6i cong viéc. Charles Ramsey, lan dau tién 1am huan luyén vién
truong da noi: “Ban can phai thich mg voi tit ca cac sinh vién thé duc thé thao, d6 1a phan chinh cua
cong viéc huan luyén. Ban can phai timra cai phu hop nhat v&i ho”. Vi hun luyén vién tré tudi nay da
chimng t6 su gia dan, ting trai hon rat nhiéu so voi tu01 Nhing tir nhur * chép nhan” va “phu hop”
khong phai 1a nhirng tir ma “hudn luyén vién hay noi”. Ngiy nay, rat nhiéu huin luyén vién mua van
dong vién cho ddi ciia ho. Tat nhién, Ramsey c6 ¥ tudng, nhung thir ma anh uu tién 13 nhitng van dong
vién da c6 mit trong ddi. Chip canh cho nhing tai ning ma ban c6 va tao nén hé thong ma & d6 van



dong vién c6 thé toa sang.

Cac doanh nghi¢p thuong bb tri cho moi ngudi nhitng cong viéc khéng phit hop: Vi du: ho phin cong
cac nhan vién ké toan vao bo phan ban hang, ky su vao bo phan marketing, 1ap trinh vién vao bo phan
mua ban. Luan chuyén can bd ciing t6t nhung né can phai can clr vao mong muén cting nhu sy phu hop.
M hinh trong tu cling ap dung vao quan ly. H¢ théng sap xep thir bac tu nhién bé tri con nguol vao vi
tri quan 1y bo1 ho hoan thanh xuat sac cong viéc dugce giao. Néu ning Iuc 1am viée 1a chuan myc
chung duy nhat, thi tit ca ké toan, nha thiét ké, k¥ su, chuyén vién tai chinh gioéi déu tro thanh nhitng
ngudi 1anh dao tuyét voi. That dang budn, ching toi biét khong phai nhu vay: quan 1y doi hoi sy rén
luyén ctia mdi ¢4 nhan va can phai thanh thao nhu bat cr ning luc nao khac.

Quan ly la dat dugc két qua phu hop véi ngudi phu hop. Ching ta thudng c6 nguoi phi hop — ¢6 ning
lue, tAn tAm va san sang nhung lai dam nhan nhitng vi tri cong viéc khong phu hop. Thanh cong la phai
dua vao ding ngudi ding viéc. Noi thi dé, tit nhién roi, nhung rat nhleu nha quan ly cap trung phai
lam viéc voi nhitng nguo1 gioi giang dugc chuyen giao tur nguoi tién nhiém. Ho can phai tim cach tan
dung t6i da strc luc ctia nhirng tai ning ndy dé dat duoc két qua cho doanh nghiép. Sau day 12 mot s6

goiy:
DANH GIA CAI BAN PANG CO

Poi bong chay co trung tim dao tao, doi bong da c6 trung tim huan luyén. Muc dich cta ca hai déu
giong nhau: tim kiém tai nang trong s6 nhirng thanh vién ban dang s& hitu, xAy dung nhitng chuong
trinh thi dau dya trén tai ning d6 va mua duoc nhiéu tai ning khic ma ban can. Poi bong chay c6 thé
thuong xuyén st dung cau thil ném bong tai ndng cua do1 khac, do1 bong da thuong xuyen str dung hau
v€ va trung vé¢ gioi cua doi khac. Sép can biét duoc moi ngudi trong nhom thich 1am va lam tot nhat
diéu gi. Neu ai d6 mudn lam viéc mot minh va la nguoi tan tdm, chu dao, hay giao cho ho mot cong

viéc can can trong t6i ting chi tiét. Nguoc lai, néu ngudi d6 c6 tinh cong ddng va mudn 1am viéc theo
nhom, hay thanh 1ap nhom.

CHAP NHAN NHUNG Gi BAN CO

Thuong thi cac nha quan Iy khong thé phac hoa dugc nhitng nhan tai ma ho can, ma ho dua vao nhiing
gi dugc chuyen tdi cho ho. Thach thirc d6i v&i nha quan 1y 1a chap nhan nhitng nhan tai ma minh co.
Vi dy, néu ban ¢6 mot nhom nhan vién lam viéc chdm nhung chéc, ban sé can phai cung cap cho ho
mot s6 goi ¥ nhung khong phai 14 nhirng ¥ tudng 16n. Nguoc lai, néu nhom ctia ban 1a nhitng ngudi
gidu tri sang tao va thudng chi tim vao toan canh, ban s& phai tim cach khién ho tip trung vao cong
viéc hién tai. Ban s€ phai quan 1y ho sat sao. Chap nhan nhitng gi ban c6 va bd tri cong viéc phu hop
cho nhan vién ctia minh. Két qua 1a cai cot yéu, va vo1 mot vai diéu chinh nhé ¢ day hay kia, cing su
hd tro ciia cac nhan vién, ning suit s& ting 18n rat cao.

TAO CO HOI CHO NHAN VIEN

Hay dat moi ngudi vao vi tri ma ho c6 thé thanh cong. Piéu d6 ¢ nghia 1a ban can phai dio tao thém,
luan chuyén cong viéc, bd tri chéo nhan su. N6 ciing cho thiy rang ban tuyén dung dugc nhan tai cho
nhom ctia minh — nguoi c¢6 thé bd sung cho phong cach ciia ban va nhom cuia ban. Diéu d6 khong co
nghia 1a ban tuyén dung cai bong ciia minh, ma ban tuyén dung su ddi lap — nguoi co thé 1am viéc ma



ban va ca nhom khong 1am dugc — khi ban dit dung nguoi vao dung chd, ban c6 thé tao ra mot hé
thong ma moi nguoi phat huy dugc toan bd ning lyc cua minh.

Xem xet dung murc

Pung vy, moi ngudi nén nghi dén doanh nghiép dau tién, nhung khong phai 1a tat ca thoi gian. Vai trd
cua cong ty la phyc vu khach hang va trong qua trinh chuyén nhuong trao d6i manh mé, nd co thé tra
cho nhan vién cua minh sy cong bang va ca sy dén bu. Ching ta khong hoat dong trong mo1 truong
sach vo, chung ta canh tranh trong nén kinh té toan cau, noi sy nhanh hon, tdt hon, ré hon quyét dinh
moi van dé. Phuong trinh con ngudi, thit dang budn, thudng bi 1ép vé khi mot cong ty khic, moi xuit
hién hodc di ton tai trén thé gidi, co thé dap tng tt hon yéu cau cua khach hang. Nhan vién phai hiéu
ciu d6 nay va phai 1am nhitng gi c¢6 thé dé chuan bi cho ban than hinh thirc thay thé hodc sin sang hoc
hoi ki ning m6i dé trd thanh nhan vién co gia tri hon.

Pit dung ngudi vao ding viéc chinh 1 hanh vi dung din cta nha quan 1. N6 doi hoi nha quan 1y phai
cho nhan vién thiy ho trong doi gi va moi ngudi phai thuc hién nhu thé ndo. Néu nhan vién c6 thé 1am
duoc cong viéc do thi tot, con néu ho khong thé 1am dugc thi nha quan 1y can cb gang tim nguoi thay
thé. D6 c6 thé 13 ngudi clia phong khac hodc nhan su bén ngoai. Ctr khu khur giir lai nhitng nguoi
khong phu hop voi cong viée khong phai 1a su lya chon ding dan; n6 sé& trd thanh 6 bénh cta sy bat
man va dau doc cong viéc clia tat ca moi ngudi. Trong lic d6, hiy tim cach chip nhan mot hé théng ma
kha ning ctia nhan vién tao nén mot moi trudng ma & d6 cac ca nhan va ca nhom co thé toa sang.

Hay hoi han

John Madden, nguo1 dan chuong trinh giai bong chay ngoai hang, da ké cau chuyen vé mot cau thi hay
gay g0 vira mo1 tham gia cau lac bo. La céu thu tai ndng, nhung anh ta cting noi tiéng 1a nguot khong co
tinh than tap thé. Trong mdt cudc ndi chuyén v4i huan luyén vién trudng cta doi bong, cau thi ndy
duoc hoi rang anh ta mong doi gi. Cau hodi nay c6 hai tac dung: mot 1a chio mirng cau thii méi gia nhap
cau lac bo, hai 14 théng bao rang nhitng ky vong vé thanh cong cua anh ta can phai pht hop véi ky
vong cua ca nhom.

Céu chuyén cua Madden cho ching ta mot bai hoc tuyét voi. Ngay tir dau, nha quan ly da dugc dao tao
1a phai dua ra mong muén rd rang cho nhan vién cuia minh; mong mudn nay bao gdm khong chi muc
tiéu ma con ca cach hanh xur. Tat ca cac nha quan 1y thuong sao lang viéc hoi nhan vién nhitng mong
muon ctia ho vé ning sut ciing nhur chat luong cong vigc. Gidng nhu cau chuyén trén cua Madden, khi
ban hoi nhan vién cua minh, tirc la ban da chuyén ganh nang quan ly ttr vai cua huén luyén vién, sép
sang cho cau thu hodc nhan vién. Hoi nhan vién vé nhirng mong muén cua ho dat dugc hai diéu: tha
nhat, ban co co ho1 tim hiéu vé ban than ngudi do, ca vé con nguo1 va pham chit; thir hai, ban cho
ngudi d6 quyén tham gia vao doanh nghiép, ciing nhu 1y do dé chia sé.

T4t nhién viéc hoi duoc thé hién qua nhing céu hoi. No thuong dugc dung dé tim ra thong tin, nhung
0 pham vi rong hon nhleu Hoi biéu thi su t6n trong, no chi ra rang sép quan tAm dén nhan vién va
mudn biét diéu gi d6 vé ho. Hoi dudi hinh thirc yéu cau 1a chinh thirc moi goi. Ban dang moi nhan
vién tham gia. Theo cach ndy, héi tré thanh cach cu xir ma nha quan 1y ¢6 thé tuyén dung nhan vién
dua trén sy tin tuong va két qua 1am viéc. Tat nhién, hoi 1 hinh thirc giao tiép va no doi hoi trach
nhiém ctia ca nha quan 1y 1an nhan vién.



Doi v6i cac nha quan 1y dang tim kiém cach thirc dan dét, hoi 1a hinh thirc mang nhan vién dén véi
cong vi¢c va giup ho tap trung vao quy trinh. Dudi day 1a mot s6 cach lam:

HOI VE MONG MUON

Nhu trong cau chuyén ctia John Madden, hoi nhan vién vé diéu ma ho mong muon trong cong viéc vura
1a dé chao do6n vira 1a thong bao. Khi ban yéu cau nhan vién bay t6 mong mudn trong cong viéc, ban s&
biét duoc diéu ma anh ta hy vong dat dugc. Nha quan 1y cang hiéu nhan vién bao nhiéu thi cang dé
chuyén tr6 va nam bat dugc uwdc vong va mong mudn cta ho by nhiéu. Hodc ban ciing c6 thé nhan ra
rang nhan vién d6 khong phai 1a nguoi phi hop cho cong viée. Tét hon 1a hiy ding tir phia trude chi
dirng chan chir ¢ phia sau.

HOI VE Y TUONG

Quan ly khong phai 1a doc dlen, mic dit mot s6 nha quan 1y cho rang ho c6 the lam dugc moi viéc mot
minh. Cac nha quan ly c6 nhiéu 1y do dé nghi nhur vay: ho mudn kiém soat tat ca hodc nguoc lai, bo
mic tat ca. Cho du 13 1y do gi thi n6 ciing dan t6i viée sép thi mét moi ra roi ma nhan vién thi chan
nan.

YEU CAUHO TRO

Chris Matthews, nguorl ma ching ta da biét tGi ¢ nhitng phan trudc, ké cau chuyén vé cua sep clicua
anh 4y, phat ngdn vién cua Nha Tring, Tip O’Neill — mot chinh tri gia thinh cong va rat ndi tleng
O’Neil di c6 mot bai hoc dit gia trong cudc tranh cir dau tién, khi 6ng dang theo dudi chiéc ghé Uy
vién Hoi dong Thanh phé Cambridge. Mot ba hiang x6m noi voi 6ng rang, ba ta dinh boé phiéu cho dng
du 6ng chang hé yéu cau ba lam diéu d6. O’Neill di 15 101 phan d6i rang, vi ong da thuong xuyén gitip
dd ba nay nén viéc ba ung ho 6ng la diéu duvong nhién. O’Neill da lam ngum dan ba no that vong. Ba
ta noi: “Tom 4, t61 mudn 6ng biét didu nay: Moi ngudi thich dugce yéu cau.” That ra, khi sép yéu cau
nhan vién, thi tirc 1a ho dang mo1 nhan vién dong gop cting nhur chia sé cong tac quan ly. Vang, thyc sy
ma ndi, moi ngudi duge thué dé 1am viéc va khong can phai yéu cau, nhung khi ban ¢ gang yéu cau,
thi c6 nghia 1a ban danh gia cao ca nhan do.

Thu hut bang cach yéu cau

Yéu cau ciing 12 mot hinh thire thu hat. Doi véi nhitng ngudi dang tim cach dan dit sép va nhan vién,
no cho thay rang ban mudn lam hét strc minh dé gitp doanh nghiép di 1én. Vi du:

HOI XEM BAN CO THE LAM Gi

John Kennedy noi: “Ding hoi T6 qudc da 1am gi cho ta, ma hiy hoi ta dd 1am gi cho T6 quéc”. Co
mot bai hoc trong cAu néi ndy. Hay tim cach gitip d&, chtr dimg chi mong chd duge yéu cau. Hiy tim
co hoi dé gia tang gia tri trong cong viéc cua nhom, va lam dugc nhu vay thi ban da ty ren luyén ky
nang cho riéng minh. Lam viéc hang say ma khong can duoc yéu cau cho thiy ban di sin sang tro
thanh mot thanh vién cta nhom bai ban dugce dbi xir cong bang va thuong xuyén duoc yéu cau gop stc
cho cong viéc chung.



YEU CAU THONG TIN PHAN HOI

Nhan vién c6 quyén phan hdi boi nd cung cap cho ho mot cach danh gia hiéu suat cong viéc clia minh.
Nha quan ly c6 nghia vy thong tin to1 nhan vién ca tin tdt va tin xau. DU vdy, nhiéu nha quan ly chi
cung cap phan hdi trong thoi gian tham dinh, d1eu d6 thue su thién can. Thong tin phan hoi can duoc
dua ra thuong xuyén va lién tuc. Va nguoc lai, sép ciling nén dé nghi nhin vién cung cap thong tin phan
hdi vé phong cach lanh dao ctia minh. Khi ca nha quan 1y va nhan vién déu sin sang 1am viéc ndy, thi
ho khong chi hiéu o hon vé dbi phuong ma con lam viéc voi nhau mdt cach hi¢u qua hon boi ho ¢6
nén tang 1a su chia sé kién thirc, kinh nghiém va su tin tudng.

Pirng yéu cau diéu khong thé

Khong phai bat ctr lic ndo yéu cau ciing tré thanh hién thuc. Trong nhitng thoi khic kho khin, cac nha
quan ly cép trung khong c6 nhiéu thoi gian cho viéc hoi nhan vién vé nhitng mong udc va hy vong nira,
ho chi can hoi thong tin va dua ra yéu cau. Chang c6 gi 12 sai ca. Sau d6, khi moi chuyén da lang lai,
nha quan 1y ¢6 thé chuyén sang quan tim dén tAm trang va gianh 1y tinh cam cua tirng ngudi mot.

Yéu cau 1a mot thoi quen t6t. NO tao nén su tin tudng gitra nha quan 1y véi nhan vién, dic biét 1a khi
yéu cau trd thanh cach hanh xtr v6i nhau, mdi bén c6 thé thoai mai yéu cau bén kia. Yéu cau 1a sy két
hop ctia nim yéu t6. Yéu cau thé hién sw nhd nhdn; moi ngudi ludn ton trong nguoi khac. Yéu cau
nu6i dudng su than thién; moi nguoi ludn hoa hop voi nhau. Yéu cau gia tang sur hop tdac; khi nguoi
nay tha thir cho nguo1 khac, ho co thé 1am viéc voi nhau dé dang. Yéu cau dan to1 cam két; moi nguoi
mudn dong gop sttc minh vao cong viée va cho ngudi khac. Va cudi cung, yéu cau xay dung céng
dong; moi nguoi két hop chit ché véi nhau khong chi cho cong viéc ma con cho nguoi khac ca trong
lac vui budn. Tt ca hop thanh mot, nam yéu to trén hop thanh strc manh tap thé gitp vuot qua va
gianh duoc tat ca. TAt ca nhitng gi cin lam 13 hiy yéu cau.

Nam bat giai phap

Mot trong nhitng diéu kho khin nhat ddi véi nhitng ngudi tai gioi 1a im ling. Michael Szwarcbord,
giam ddc bénh vién da khoa Flinder & Adelaider, Australia, d3 dua ra quan diém nay trong khi thuyét
trinh vé viéc ong da dua vao thuc hién cach tu duy méi trong bénh vién ctia minh. Nhitng nguoi & vi
tri cao, dac bi¢t la nhitng ngudi co6 trach nhiém va co6 kha nang, thuong cd xu hudng dua ra cau tra 161
cho tat ca cac cau hoi. Pic biét, cac bac si la nguot tuan thu chat ch quy dinh nay; sau tat ca, do 1a
hinh thrc hun luyén cua ho. Chang bao gio ban dén gap bac sT va nhan dugc mot cau “toi khong biét”
ca. Nhung khi can thure hién thay d6i co ciu t6 chic thi cau tra 101 ‘toi khong biét” lai 1a cau tra 10i
tuyét nhat. Szwarcbord goi noi 1a “khong nghi téi giai phap nao” . Dong nghiép cua ong, Sue O’ Neill,
y ta truong cua bénh vién da ké thira ¥ tedng nay. Pén thoi diém phai thay d6i, ban can nhirng ngu:cn
o thé “thay ddi, thue hién va dan dat’— nhu O’Neill d3 noi. Néu ban mudn thay doi dé két dinh moi
nguoi va thay d6i d6 dugc thuc hién, thi ban can ngudi c6 kha nang dan dat xu thé. Va dé chinh 1a noi
¥ tudng sang tao nay sinh. Hay cho moi ngudi co hdi tu giai quyét van dé cuia minh.

Viéc khong cung cap giai phap khong chi ap dung trong Iinh vire cham soc suc khoe ma con ap dung ca
trong quan 1y. Rat nhiéu hé thong quan 1y cua ching ta thé hién sy phan cap; nhirng nguoi ding trén
cao thudng chi bao moi nguoi phai lam nhu thé ndo. Co cau ndy chi phu hop khi xay dung dinh hudng
chir it c6 hiéu qua trong khi 1am viéc thyc té. Tai sao vay? Vi nhitng nguoi dimg trén cao thudng



khong tham du vao cac hoat dong hang ngay. Nhiing nha 1anh dao cap trung méi 1a nguoi chiu trach
nhiém thiét ké san pham, cap nhat s6 sach, ban san pham va phuc vy khach hang. Cong viéc cua ho 1a
giam sat thuc té, ma thuc chit 1a dua ra huéng dan dé nhirng nguo1 khac lam theo.

Nha quan Iy cap trung 1a nguoi phai d6i mat voi nhung Van de kho khan, hoc bua, nhung cling gidng
nhu cac nha 1anh dao cap cao hon, ho khong thé giai quyét van dé mot minh. Va 6101 v61 hg, dung phia
sau va gilt 1ra m&i 12 hanh dong khon ngoan nhat. Nhung quan trong hon, thuc t niy kéu goi moi
nguoi phai nghi tdi tat ca. D6 1a 1gi ich 1on nhat. Lam thé nao dé nhitng nha quan 1y cap trung c6 thé
ap dung md hinh quan 1y theo cach khuyén khich moi ngudi “gitr lira nhiét tinh”. Sau day 1a mot vai
gory.

KHUYEN KHICH SUY NGHI

Van hoa cua chung ta 1a danh gia hanh dong va két qua, nghia 1a ban phai lam gi dé gianh duoc cai gi.
Do 1a cau than chi quyén ning va nd thue sy hiéu qua. Tuy nhién, do1 khi mot s6 hanh dong lai dan ta
t61 ngd cut. Hay xem nhitng san phim hang loat dugc san XuAt ra, cac cong ty giodi thiéu nhirng san
pham nay nhu 13 giai phap “lap khoang tréng” cho nhirng 16 hong. Néi chung, nhirng san pham nay chi
gay ra tinh trang thtra thai trén thi truong. Nhing san pham nay cting bon rut nguén lyc cua “nhing
ngudi san xudt san pham hang loat” — nguén luc co the tao nén nhitng thay doi. Viéc noi khong voi
nhitng san pham “sao y ban chinh” doi hoi phai co tam tu duy bao quat rong lon vé két qua dai han.
Trong cac cudc hop, can khuyén khich moi ngudi suy nghi nhiéu hon. Hay yéu cau ho dit nhitng ¥
tudng moi 1én mat ban.

PAT CAU HOI BE TiM THONG TIN

Nhirng nha quan 1y ¢6 trach nhiém chinh la bau vat cua doanh nghiép; ho chung to rang ho ¢ y chi dé
thanh cong. Nhung néu c6 quéa nhiéu su quan ly dan to1 “qua nhiéu trach nhiém” thi s& c6 thé can tr&
nhirng sang kién ctia moi nguot. Khi van de xay ra, sép khong nén 1a ngudi dau tién én tiéng. Hay tim
cach khac dé bat dau. Néu khong ai 1én tleng, nha quan 1y ¢ thé hoi nhitng cau hoi kiéu nhu: “Co
chuyén gi vay?”; “Tai sao ching ta lam thé nay?”; “Co cach nao dé lam viéc nay tot hon?”; “Chung ta
can lam gi tiép theo?”. Dit nhitng cau hoi nhu thé ndy dé goi ra thong tin (chir khong phai 1a d6 151) sé
kich thich nhitng cudc chuyén tro, ban thao thoai mai hon.

VE SO PO CONG VIEC

Mot phuong phap 1am ndi nhitng khiic mic va van dé 13 yéu cau moi ngudi vé so do cong viée, do 1a
cach md ta cong viéc ma ho lam theo quy trinh dau vao-dong cong viéc-dau ra. Tat ca nhitng ngudi
lam k¥ thuat hoac khoa hoc déu c6 thé dé dang v€ so dd nay. Bé“mg cach mo ta chi tiét van dé, ban c6
thé hiéu rd hon nhirng khuc mAc va Vén de. Phuong phap nay dugc cac nhan vién ¢ Bénh vién da khoa
Flinder ap dung rat thanh cong. Bi quyét 1a dé moi ngudi ty v& so d6 cho cong viée cua ho, hoat dong
nay vira khuyen khich tit ca moi ngudi ciing tham gia mdt cach tu nhién lai vira cho ta hiéu sdu sic
hon vé van dé dang ton tai.

Chuyén giao khuc mac
hay tu giai quyét



MBoi khi gip kho khin, tré ngai, nhan vién thudng cé xu huéng mong chd 1anh dao cung phdi hop giai
quyét voi minh. Cong viéc bi dinh tré. Lay vi du vé nhom phat trién san pham. Néu khach hang phan
hoi trong lan g161 thi€u san phém moi1 réng ho thich san phém hodc mot dic diém ndo d6 cla san phém
khac hon, thi théng thuong, nguoi thiét ké s& dirng lai va chd doi 1anh dao quyét dinh. Tuy nhién,
nhitng quyét dinh chura chic da hop 1y va rd rang ho dang 1ang phi thoi gian. Do do, t6t hon hét 1a
nhom phat trién san pham nén ty dua ra quyét dinh dira trén nhu cu ctia khach hang va su can d6i vai
cac yéu to khic (d6 1a chat luong, gia thanh va lgi nhudn). Bang cach chuyén giao quyén dua ra quyét
dinh cho nhom, nha quan ly da chirng to trach nhiém va trach nhiém phai giai trinh.

Tuan thi y kién cap trén

Pé ngudi dung dau hang ngii dua ra quyét dinh 1a phi hop véi da sé nhung khong phai véi tat ca cac
tinh huéng. Nha 13nh dao thudng phai dua ra quyét dinh kho nhit trong tat ca cac quyét dinh kho, do do
doi hoi phai 1a ngudi c6 kinh nghiém va quan diém vuot troi hon dé xem xét toan bo van dé. Vi du,
khi hai nhém canh tranh v&i nhau vé ngudn luc dé thyc hién nhitng ¥ twdng ctia minh, chi mot ngudi co
quyén dua ra quyét dinh xem nhom nio sé& gianh dugc ngudn luc d6 ma thoi. Mot trong hai nhom s&
hai 1ong, con nhom kia s& that vong. Nhung ngudi dua ra quyét dinh s& phai tim cach gitt cho ca hai
nhom tap trung va lam viéc vi lot ich chung,

Tuy nhién, d6i v&i hau hét cac cong viéc, viec khong phai dua ra giai phap cho nhiing tinh hubng hang
ngay, hodac tham chi trong subt qua trinh thie hién ¥ trdng méi, 1a mot diéu tot. Bang chimg cua viée
ndy xudt phat tir sy xem xét nhitng ¥ twdong moi ndy sinh va dit trong linh vire chim soc strc khoe. Nhu
da trinh bay ¢ vi du vé bénh vién da khoa Flinder va nhitng vi dy twong tur trén thé gidi, chinh y ta mgi
13 ngudi 1am thay d6i moi thir; ho biét rd bénh nhan ciing nhu cac bac si. Ho gan giii voi qué trinh
chim s6c¢ bénh nhin va do d6 c6 thé dua ra nhitng ¥ twdng cai thién cach thirc chdm séc bénh nhan. Y
ta 14 nhirng ngudi 1am nén sy khac biét chinh trong cac ¥ tudng mdi vé cham soc stre khoe.

Khuyén khich két ndi
tri thong minh xuc cdm (EQ)

Hau het ching ta déu phai chiu dung khi 1am viéc véi ‘nhirng nha quan ly ma chinh la sy két hop giira
1ong tric an cua Pang Cong san Lién X6 va nhiét huyet ctia nhitng tiéu nong mién Ty nudc Nga. Ho 1a
san pham cta sy thiéu tri thong minh cam xuc can thiét cho 1anh dao, thir dé thu hat trai tim va khdi oc
cua nhirng nguoi khac. Noi cach khac, do 1a nhiing ké kém coi, thiéu nang luc 1anh dao. Va sé that
nguy hiém néu nhitng ké bat tai ay 16i kéo moi ngudi vé phe minh. Khi xem xét kinh nghiém cta ban
than, ban nhan ra hinh mau: nhitng ong chu dat ban than minh 1én trén nguoi khac. Tri tu¢ xic cam tng
dung trong lanh dao doi hoi phai hiéu ngudi khac can gi va cung cap cho ho thr ho can dé dam bao loi
ich ctia to chirc. Bat cir ai mudn 1anh dao tir cdp trung can tim cach trau doi tri tué xtGc cam. Dudi day
la ba cach:

KET NOI CON NGUOI

Cép bac co thé ¢o dac quyen, nhung nhung nguo1 1anh dao ding mot minh thi s€ chi ¢6 mot minh ma
thoi. Nha 1anh dao can giao tiép v&i moi ngudi theo cach co thé chuyén tai niém tin, gia tri cling nhu
cam két ctia minh véi t6 chirc. Thinh thoang, su két ndi dién ra theo hinh thirc dién ta ¥ tudng va dat

cau hoi; nhirng luc khac, nd chi don gian nhu 1a mot cude chuyén trd phiém giita moi ngudi v6i nhau.



Do chinh 13 sy két ndi.
THAU HIEU

Giao tiép mot chiéu chi 1a dé chuyén tai thong diép chir khong thé két ndi moi ngudi voi nhau. Nhitng
nha 13nh dao tai ba thudng rén luyén ki ning hoi dé chic chan rang moi ngudi hiéu nhau. Ho ciing hoc
cach doc céc trang thai biéu cam trén khudn mit va khi bat gap mot cai nhiu may, mot cai liéc nhanh
hay mot anh mét vo cam, ho s& dung lai va tim hiéu vi sao lai thé. Hiéu biét 1dn nhau c6 dugc tir sy
trao d6i qua lai.

CHIA SE THU BAN CO

Long tin ndy sinh khi chung ta dugc ching kién tAm ‘guong cua nha lanh dao. Khi moi nguoi thay nha
1anh dao chia sé théng tin va ngudn luc hodc thay doi theo yéu cau ctia nhan vién, ho s€ tin trdng vao
nha 1anh dao hon. P61 khi sy chia s¢ mang hinh thirc huan luyén, khi nha 1anh dao mudn giai thich vé
quy trinh hodc mudn cung cip nhitng bai hoc cho nhin vién va thé hién nd theo nhitng cach giup nhan
vién cam thay tot vé ban than.

Cho di khong mong dap tra

Nguyén tic hoat dong trong sur két ndi, thiu hiéu va chia sé 1a cho ban than: d6 1a hiy dit nguoi khac
1én trén. Nhitng nha 1anh dao tai ning cho di thdi gian va ning lugng ctia minh béi ho ¢o céi dé cho,
su tir tin va kha ning ctia ho du dé chia sé cho nhitng ngudi khac. Va cudi cing 12 ho tao nén sy két
ndi. C6 thé tim thdy hang ngan vi du vé su chia sé trong cac cudn nhat ky hodc nhitng birc thu ctia binh
linh Anh trong Chién tranh Thé gigi thir nhat. Trong d6 chtra dung v6 s nhitng cau chuyén trong nhiing
chién hao tir chién binh nay dén chién binh no khi tréo “lén trén dinh” ciia No Man’s Land[3] Su két
n01 nay la gitra binh linh v6i binh linh, gitra dan 6ng vo1 dan 6ng, rat chan thyc, va thuong 1a giai phap
cudi cung vi mdi cudc tAn cong s& giy ra hang loat thuong vong va ndi khiép sg.

Tri tu¢ xtc cam ban than no khong khai sang cho su lanh dao. Mot s6 nha 1anh dao c6 kha nang lién keét
moi nguoi nhung lai thiéu kha nang giai quyet van dé dé c6 thé dan dat nhom. Ho khong sin sang dua
ra nhitng quyét dinh ctrng ran nhu diéu chuyen cong tac hodc sa thai ai d6 vi s¢ lam nguoi khac buon
Su cam tinh nay rat dang duoc biéu duong néu xét & phuong dién con ngud1, nhung n6 co thé gay ton
hai khi tinh thé doi hoi nha l1anh dao phai dua ra nhiing quyét dinh ctng rin lién quan den cac van dé
nhu thay d6i dia dlem, hodc tam nging san xuat. Tuy nhién, trong tho1 ky khung hoang, rat can nhirng
ngudi 1anh dao co thé viing vang trude phong ba bao tap, dé chéo 1ai con thuyén doanh nghiép dén bén
bo binh an. Lanh dao trong thoi ky khing hoang can dén nhirng nguo1 manh mé ca vé thé chat 1an tinh
than. Ho khong phai la nhirng nguoi chuyén quyen diéu hanh bang ménh Iénh va su khiép sg, ho 1a
nhitng ngudi dan dudng bang gia tri, nguyén tic va nhitng minh chimg cu thé vé ban than ho.

Tri tué xac cam 13 yéu td rat can thiét cho nha lanh dao. N6 gitp nha 1anh dao c6 thé giao tiép véi cap
trén va cap dudi de dang. Tri tu¢ xiic cam ¢ thé truyén cdm hirng cho nhitng nguoi khac, dé ho tién xa
hon nira bo1 n6 t6t cho ho, cho nha 1anh dao va cho ca to6 chirc, doanh nghiép.

Thoa hi¢p



Cam giac cta con ngudi c6 thé md canh cira dé hiéu nhitng suy nghi ctia nhitng nguoi khac. Mot s6 tin
tirc t&i tir Washington nhitng ngay ndy phan anh su bat hoa cua cac chinh tri gia, nhirng nguoi thudng
gitr khu khu dinh kién hon 1a lam nhiing gi cir tri quan tim. Hoa nha va hop tac véi nhitng ngudi cd
quan diém chinh tri trai nguoc 1a phuong cach nudéc My ap dung rat nhiéu trong thé ky XX. Nhung
diéu nay khong con ton tai nita. Trong cudc bau cir & My, thoa hiép bi coi 12 phan bdi. Sy thin thién
cua cac d6i thu s& chi con 1a ky niém. Nguoc lai, doanh nghiép thuong dung rat nhiéu cach dé dat két
qua cu01 cung thong qua thoa hi¢p. Trong thi trudng ty do, c6 hang tram cach thoa hiép de sang ché,
phat trién va phan phdi san pham hozc (dich vu t61 nguoi tiéu dung, can bang gitta nhu cau vé gia tri
hang héa ctia nguoi tiéu dung va nhu cau tim kiém lgi nhuan cta nha san xuat.

Thoa hiép khong co nghia 1a phan boi cac gia tri; no chi 1a sy thoa thuan khi ca hai phia dong y vé mot
diéu gi do. Khong phai tat ca moi sy thoa hiép déu tot. Thoa hiép cua hang General Motor (GM) vo1
cong doan vé van dé tro cip va chim soc stc khoe da 1am ting gia cia mdi chiée xe 1én 1.400 do-la,
g6p phan tao nén tinh trang tai chinh cing thing cia GM ma Cyc Du trit Lién bang My (FED) d3 ting
phai can thi€p. Mat khac, su thda hiép cua cac hang khai thac dau mo véi cac nha hoat dong moi
truong da c6 két qua. P 1a viéc ap dung phuong phép khai thac phi hop véi diéu kién dia 1y cling
nhu bao t6n moi trudng tir nhién.

Thoa hi¢p dam bao lgi ich chung. D6 la gia tri thue té ma nhitng 1anh dao mudn dan dat tir cap trung
can phai hoc hoi dé thuc hién. Tai sao vay? Boi thoa hiép 1 phuong tién ma ¢ d6 tai ning va ky thuat
clia toan nhom duoc khai thic dé hoan thanh cong viéc. Thoa hiép dam bao chic chian mot diéu rang
moi nguoi cung tham gia va sy cong tac gitra ho s€ giup vuot qua khong chi sy tri tré ma ca sy dbi
khang. Sau day 1a mot sé phuong cach khuyén khich su thoa hiép.

PE NGHI SU CONG TAC

Hay nhé 1ai mot thanh cong ma do1 ngti tich cuc nhét ctia ban dat duogc. N6 ¢6 thé 1a chién théng cua
d6i bong thoi trung hoc hodc thanh cong ctia mdt doi ¢ trong chinh cong ty ban. Néu suy ngdm 1y do
doi lai gat hai dugce thanh cong nhu vay, thi d6 khong chi nho su chuyén nghiép cia modi thanh vién
trong d6i, ma con do kha ning két hop cua tit ca moi ngudi v4i nhau, khong don thuan chi 13 sy két
hop ctia nhitng nguoi ban ma con 13 sy cong tic cta nhitng ngudi biét ton trong kha ning va tai ning
cua nhirng nguoi khac. Do 1a trong mdt doi, trong burc tranh toan di¢n hon, su cOng tdc cia nhirng ca
nhan vi mot muc tiéu 16n hon, vi du chién théng trong mot cudc choi hoac chién théng trén thuong
truong. VAy sép co thé dé nghi su cong tac nhur thé ndo? Cach dau tién 13 thong qua tim guong ctia
chinh ban thdn minh. Hay dé moi nguoi thiy rang ban sén sang chia sé kho khin voi ho. Cach thir hai
1a giao tiép coi mo va trung thue. Hay dit ra ky vong rd rang va sang sang 1ang nghe, hoc hoi tir nhiing
thanh vién khac trong nhom.

KHUYEN KHICH BAT PONG QUAN DIEM

Khong phai Itic nio nhan vién ciing hoan toan nhét tri véi nha quan 1y. Nhan vién nén manh dan ndi ra
suy nghi ctia minh vé cach lam thé nao dé hoan thanh cong viéc va dat duoc két qué tot nhat. Dong thoi
nha quan 1y ciing c6 quyén ky vong rang cong viéc s€ dugc hoan thanh ding tién d6 va trong gidi han
ngan sach. Nha quan 1y ciing c6 thé yéu cau tuan thil cic tiéu chi vé chat luong, thuc hanh va cac hinh
thire ky luat khi nhirng ky vong nay khong dugc dap tmg. Nhung trong khuon kh6 d6 van phai c6 co hoi
cho su bat ddng quan diém. Gy strc ép 1én cac ¥ trdng ciing chinh 14 cach khuyén khich nhitng suy



nghi tich cyre va nhitng nhan xét sac sdo. Xay dung cac chuong trinh marketing cting giéng nhu viéc
tao ra phong thi nghiém cho sy két hop cac y twong. Yéu cau san xuat va nghién ctru 1a sy két hop ciia
v s0 ~nhing y trong thong minh dé phat trién cac chlen dich va tao ra cac giai phap nham 1am cho céc
yéu cau d6 trd nén thoa dang, dé thue hién va ludn sin c6 cho khach hang, du d6 13 mot cong ty hay
mot ca nhan. Nha quan 1y c¢6 thé khuyén khich su bat dong quan diém thong qua qua trinh thim tra
thong tin phtt hop — nghia 13 dua ra cdu hoi dé thu thip nhitng ¥ tuéng khac nhau ciing nhu xac nhan
quyén cua nhan vién khi dua ra cau hoi.

TiM KIEM SU THAN THIEN

Mot trong nhitng 1y do khién moi ngudi mudn thoa hiép 13 vi ho khong muén 1am ton hai dén hoa khi
ctia ca nhom. Diéu d6 cé thé ding & mot mirc do nao do, nhung su théng nhét ctia ca nhom sé& bj de
doa nghiém trong khi thda hiép that bai. Khi cc thanh vién trong nhdm canh tranh vo1 nhau dé tham
gia du an thi that 1a mét moi. Nhu dd ndi o trén, giy strc cing sang tao c6 thé mang lai két qua tich cuc
nhung lai 1am x6i mon su than thién, khoi nguon cho nhitng bat dong va tranh ci hudng t6i ban than
con nguoi hon 1a t6i dy an. Do do, nha quan ly cang kho dé xoa diu cai t6i va su ton thuong tinh cam.
Thoa hiép & nhitng noi ma cac bén sin sang chia sé voi nhau quy trinh cling nhu két qua s& khién cong
viéc tro nén hai hoa hon. D61 khi, sy hai long s€ bi tam gac lai. O phuong dién nao do, tir bo c6 thé
khong 1am cho ta hai 1ong, nhung nd cho thiy rang ta ¢ t6 chat dé tré thanh nguoi 1anh dao. Su cong
nhan ndy co thé 1 két qua cao nhat ctia thda hiép.

Thé hién strc manh
thong qua thoa hiép

Khong phai tat ca moi su thoa hiép déu tot, it nhat c6 hai truong hop ma trong do thoa hi€p lai gay hai.
Tht nht, d6 13 van dé dao dtrc. Néu ban thoa hiép khi tuyén dung mot nguoi co van dé vé nhan than,
hodc 1o di mot vai ddu hiéu sai 1éch cua hoa don, hoac lam nhu khong biét gi vé mot bao cao bi chinh
sua, th01 phong thi ban da pha hong sy liém khiét cua toan doanh nghi¢p. Ciing gidng nhur “ con sau lam
rau ndi canh”, “qua tao sau lam hong c thing ruou”, nhan vién d6 s& gay ton hai cho danh tleng khong
thé khic phuc duogc cua t6 chirc. Trudng hop thur hai 1a nhirng gia tri, dugc hiéu 1a mot hé thong niém
tin gitp gan két moi ngudi voi to chirc. Khi phat hién mot van dong vién st dung doping trong thi dau,
thi toan bo huy chwong, giai thudng cua anh ta s& bi thu hoi bai ngudi sir dung doping dd vi pham tinh
than thé thao ciing nhu su cong bang trong thé thao. Anh ta con 1am ton thuong ca dong doi va khan
gia, nhitng nguoi da nhiét tinh ¢6 vil cho anh ta. Tat ca moi ngudi déu mat mat.

Thoa hiép 1a mot ngh€ thuat boi no khong dugc ghi trong bat clr s6 tay nghé nghiép hoic quy trinh
cong viéc nao; thoa hiép xuat phat tir tin day long nhirng ngud1 mudn tim giai phap dé giai quyét van
dé. Ly twong nhat 13 thoa hiép tao ra tinh hudng déi bén cung c6 loi, nhung khong phai luén lu6n nhu
vay. D61 khi, nguoi thoa hiép nhiéu nhat lai phai chiu mét mat nhiéu nhat. Vi du, mot nha quan ly —
ngudi ludn sin sang dung ddng sau nhom va cho phép ngudi khac duara y trong, cing nhu dong gop
cong sirc, dé du an tién hanh troi chay — c6 thé phai hy sinh nhirng y tuong tam dic ctia minh vi lot ich
ctia ca nhom. D6 1a s thoa hiép cao nhat, va né con duoc biét dudi cai tén khac — 1anh dao céap trung.

Vuot qua su hoai nghi

Mac du vay, nha 1anh dao can phai tin tudng moi ngudi. Mot chang trai ma toi biét d3 ndi véi toi réng,



mot trong nhitng 1y do khién cau ay roi khoi cong ty 13 vi cdu Ay nghi ngo rang nha quan ly khong thuc
sy thang than v&i nhan vién. Nghién ctru ctia Watson Wyatt, cong ty tur van nguon nhan luc hang dau,
chi ra rang ban t6i khong phai 14 ngudi duy nhat thay nhu vay. Pa phan cac nhan vién déu cam thay
rang nha quan 1y khong thuc sy tin tudng ho. Thiéu tin tuong 1a hién tugng rat phd bién ¢ rat nhiéu
doanh nghiép va n6 khong don gian nhu nhirng gi da thé hién. Theo nghién ctru ctia Tower Perrin, mot
cong ty tu van ngudn nhan lyc, khi moi ngudi tham gia vao cong viéc (va su tin tuong la diéu can thiét
dé tham gia), ho cam thay minh c6 thé tac dong tich cuc dén chat luong va dich vy va co thé mubn lam
viéc 1au dai ¢ cong ty. P 1a 18 thuong; va cac cudc nghién ciru ciing chi ra rang né 1a diéu hién nhién.
Nhung mdt cau hoi khac dugc ddt ra 1a chung ta s€ phai 1am gi khi sy hoai nghi vugt qua sy tin tudng.
Vuot qua su hoai nghi con khé hon 1a gdy dung long tin.

Khoi dau v6i sy tron tranh trach nhiém 13 vi dy dién hinh nhat; nha quan 1y duoc hudng 1oi tir su nghi
ngd nhom cua anh ta. Moi ngudi mudn anh ta thinh céng va sé& kéo strc ning ciia ho cho dén khi nha
quan 1y cung c4p cho ho 1y do dé 1am khac di. Tuy nhién, trong nhitng tinh hudng ma nha quan 1y tiép
quan mot bo phan c6 van dé hay chinh ban thin ong danh mat 1ong tin noi nhan vién, tinh hinh s& tro
nén khé khan hon nhiéu. Trong tinh huéng dau tién, nha quan 1y can phai thiét 1ap cac quy tac nén tang
méi, ong can dua ra ky vong vé cach ing xir ciing nhu hiéu suat cong viée. Xac dinh muc tiéu moi chi
12 mot nira cong viéc, nha quan 1y con can phai thao luan véi moi ngudi vé nhitng gi ong mong doi ¢
ho trong sur hop tac, cong tac va phdi hop. Dbi v6i nhitng nhan vién ton thd khau hiéu “moi nguoi vi
mot ngudi”, v twdng 1am viéc hoa hop voi nhitng ngudi khic nghe ¢ vé hio huyén. D6 chinh 1a nhitng
nguo1 ma nha quan ly can danh nhiéu cong strc va dan dit bang nhitng vi du ctia chinh ban than minh.
Nha quan ly can phai phdi hop véi nhitng ngudi khac dé gy dung su dong long, dé dat myc tiéu va
giai quyét nhirng viéc kho khin. Tat ca moi ngudi s& noi theo tim guong ciia sép. Nhirng nguoi khong
tiép thu duoc thong diép cua toan nhom s& phai ra di. Doi khi, viéc loai bé mdt ngudi bat min sé cai
thién thai do va trién vong cua ca nhom.

Thuong thi cac nha quan ly cAp trung s& phai tiép quan nhirng nhom c6 van dé, do do, viéc gy dung
lai long tin s& mat rat nhiéu thoi gian, nhung cting khong kho bang viéc khoi phuc long tin ¢ nhirng
nhom da phai chiu 4m trc vi nhitng sai 1am cua chinh ban. Chang han nhu ban yéu cau nhom hoan thanh
cong viéc ding thoi han dudi ap luc ning né. Nhung ban khong nhirng khong chia se thuc té kho khin
cua toan nhom ma con chi trich ho. Moi thir tré nén toi t&, nhung van c6 thé c6 cach ctru van. Va dudi
day 12 mot s6 goi ¥ cho ban gdy dung lai 10ong tin.

HAY COI MO

Hay thira nhan sai 1am ctia ban. Hay xin 18i vi nhiing gi ban d3 gy ra lam mét long tin ctia nhom. Ping
cd bao chita cho nhitng 15i 1am d6, hiy thang thin va céi md. Thira nhan sai 1m ctia minh trong cudc
hop v61 nhan vién la hanh dong dung dan, nhung d6 méi chi 1a budc dau tién. Ban can phai ganh vac
trach nhiém va thé hién rang ban 13 ngudi c6 trach nhiém. Hay noi vé cach lay lai long tin. Hay lang
nghe nhitng gi moi ngudi ndi voi ban va st dung nhitng nhin xét dy nhu diém khai dau.

HAY THAY DOI

Lam nhitng gi t6t dep cho nhom, ching han truée kia ban thudng quén cong nhin nhirng thanh qua cua
ca nhom, thi hay lam viéc do6 ngay bay gio. Khi ai do lam viéc hiéu qua, hay khen ngoi ngay. Va tot
hon cd, hdy cho ngud1 giam sat cua ban biét. Cong khai nhirng thanh qua ma ca nhom dat duge. Chuc



mung nhitng thanh qua cta ho.
HAY CHUNG MINH

N6i 12 mot chuyén, 1am lai 1a chuyén khéc. Pung chi tao théi quen chung vui chién thing, hiy tao ca
thoi quen chia s¢ kho khan. Hay lu6n c6 mat ¢ nhitng noi dau song ngon gi6. Hay héi moi nguol xem
ban co the lam gi gitp ho. Thudng xuyén lam viéc d6 ¢ nghia 1a ban s& tim thém nhiéu nguon lue
hoic tiép thém strc manh cho ho. Hay Iuén ¢ vi tri ma moi thanh vién trong nhom déu co the thiy rang
ban ludn san sang hd tro ho. Piéu d6 guri di mot thong diép manh mé rang ban dang cd ging tao ra
nhirng thay d6i tich cuc. Tao dung lai 10ng tin khong bao gid 14 viéc dé dang, nhung d6 1a diéu dang
lam va khi ban 1am dugc thi n6 s€ giup tao dung long trung thanh noi nhan vién cua ban.

Biét rang khong phai ltc ndao
cling c6 the thoa hi¢p dugce

Mic du ¢6 ¥ dinh tot, nhung c6 nhitng nha quan 1y khong thé chudc lai 16i 1am cua minh. Va 1a mot
trong nhitng nha 1anh dao, ban can nhan thirc dugc nhirng thiéu sét cua ho. Chéng han, nha quan ly
khong khéo quéan 1y thoi gian, ngudn luc va con ngudi, nén dy an bi do bé, do vay, anh ta d6 13i cho
nhirng ngudi khac, thim chi theo cach dang ghé tom. Nhitng nha quan 1y d6 cho chung ta thdy mot vi
du rang ho chi quan tim dén ban than. Tao dung lai 1ong tin trong trudng hop nhu vay 1a khong thé.
Néu nha quan 1y 1a nguoi ich ky, chi quan tAm dén ban than thi anh ta kho ma thira nhan sai 1am cua
minh. Anh ta khong thé thay d6i dugc.

Long tin 1a tha can thiét nhat trong tap the, 4o la tha gan két moi nguoi lai voi nhau trong tap thé. Va
trong khi tit ca ching ta déu mong mudn rang sép 1a nguoi c6 thé tin tudng dugc, thi ho lai khién
chiing ta that vong hét 1an nay den 1an khac. Do vay, ching ta s€ chi tin twong nhirng nguoi ngang hang.
Nhirng thyuce t& nhu vay xay ra rat thuong xuyén trén chién truong. Binh linh chién dau vi mau co va to
quoc, nhung thire té 1 ho chiu dung, d6 mau hy sinh va chét vi déng doi cia minh. Thyc té nay dung
v6i tat ca cac cude chién tranh tir ¢6 chi kim. Tai sao lai nhu vay? Ban chat ctia con nguot chi ra rang
chiing ta chi tin tuéng thir ma chung ta ¢6 thé nhin thay, cim nam, cdm nhan va thau hiéu. Va liéu c6 ai
tdt hon nguodi & bén canh ching ta? Cong viéc van phong khong giéng nhu di tuén tra, nhung déu c6
cung mot ban nang ty vé cting nhu mong mudn 1am viéc va mang dén diéu gi do ot dep cho thé gidi.
Bleu d6 chi dén duoc tir sy tin tudng. Va nhu vdy, chung ta can tin twdng moi nguoi g10ng nhu ching
ta van mong doi moi ngudi tin tuéng minh. Hay song chan that va sy chan that s& tim dén vi ban.

Giao tiép trong toan nhom

Niém tin khong thé bi ap dat, ma chi c6 thé tao dung dan dan. Khong chi don gian 1a niém tin ctia nha
1anh dao d6i v6i thude cap ma con ca cua nhirng ngudi dong nghiép vai nhau, d6 c6 nghia 1a 1anh dao
dong nghiép. Va nhur d3 thao luan & trén, cong viéc quan 1y doi hoi su két hop gitra tai nang va ky nang
dé hoan thanh nhiém vu dugc giao. Mot trong nhirng 1y do khién moi ngudi tht bai trong cong viée 1a
ho lam nhirng viéc khong pht hop vo1 minh. That bai nay 13 két qua ctia viéc ban sap xép ngudi thanh
mot nhom khong tim dau ¥ hop hodc don gian 1a moi ngudi khong hoa hop voi nhau. Doi khi, khong
co su lua chon nao, nhung véi mot vai “ky nang con nguod1” khéo 1éo, nha quan 1y co thé tan dung thé
manh ctia ho va khic phuc thiéu s6t. Mot cong ty san xuat 6 to hang dau thé gidi da danh nhiéu thoi
gian va cong stc dé xay dung mot doi ngil nhitng ngudi gidi — tim cach tap hop moi nguoi thanh mot



doi da tai va giau k§ ning, rdi tim cach dé ho c6 ging hét minh. Két qua 1a mot loat cac san pham dat
giai thuong cao da thiét 1ap nén cap do md1 vé thanh cong va phong céach tuyét voi.

Bi quyét cho su hoa hgp nhom 13 giao tiép coi mo va thudng xuyén. Pidu d6 khong cé nghia 12 moi
ngudi can phai két than véi nhau; ban dang t6 chire mot nhom dé 1am viée chir khong phai dé tiéc ting.
Tiéc chic ming co thé dién ra, nhung chi khi moi nguoi da cung lam viéc an ¥ v&i nhau. Diéu d6 doi
hoi nha quan 1y cap trung phai biét cach dan dit nhom dé dam bao giao tiép duoc thong subt. Sau day
1a mot s6 goi y.

LUA CHON KHON NGOAN

Thanh cong ctia mot du an phu thudc phan 16n vao nhom. Nha quan 1y ¢ thé quyét dinh sy thanh bai
cua du an ngay tu dau bang cach lwa chon nhitng ngudi bu trir cho nhau. Poi khi, nha quan 1y nghi rang
ho can tp hop mot nhom toan sao, , nhitng nguoi ¢o tai nang vuot troi. Piéu d6 c6 thé hiéu qua, nhung
thuong 1a khong. La nha quan ly cap trung, ban can t6i vai trd cta nhirng c6 kha ning lap day khoang
tréng va lam nhitng gi can thiét dé cac siu sao ¢ thé toa sang.

HAY NHO NHUNG THU POI LAP

Khi ban thiét 1ap nhom, hay tim kiém nhitng tai ning bu trir cho nhau. Nhu Stephen Covey da noi:

“Strc manh nam trong sy khac biét, chir khong nam trong su trong dong”. Cac hing quang céo thudng
tr6i hon vé cac nhom d6i 1ap; Thuc té, nhom sang tao, theo 1y giai clia cac nha quan ly, la sy pha tron
cta nhirng nguoi d6i 1p nhau trong chinh ban than nhom. Tai sao lai nhu vay? Chang han néu ban thiét
1ap mdt hé thong hau can, nhirng nguo1 tham gia phai 1a nhirng nguoi tap trung, chu dao va co oc to
chire. Co quy dinh nao ndi rang ban khong dugc tuyén dung nhirng nguoi tu duy “vuot gio1 han”

khong? Do c6 thé 1a mot ngudi hiéu vé dy an ndy hodc sin sang thach thirc nhitng gia dinh nhu mot
phuong tién dé phat trién mot cai gi d6 dic biét khong nhitng dap (g dugc nhu ciu ma con vugt ca
mong doi.

TAP TRUNG VAO SU HOA HOP

Nhom di tim duoc nhip diéu chung thi cong viéc s& di dung hudng theo cach “cham nhung chic”.
Trong giao tiép, ho da tim duoc tiéng ndi chung. Cac thanh vién trong nhom da hoc cach ra ddu dic
biét, doi khi chi 1a mot tir, mdt cai nhiu may, hay thdm chi mdt cai liéc mat ciing ndi 1én nhiéu diéu hon
1a mot ban bao cao. Chi can mot tir “vi sao” cua truong nhom co thé goi 1én rat nhiéu y tuong. Twong
tir, cai nhay mit tir mot ngudi co thé dam bao rang c0 ay dang di dung hudng. Sy hoa hop dugce tao
nén tir nhitng ngudi ciing chia sé myc tiéu va phan dau vi muc tiéu ay.

GIA TANG SU BAT bPONG

Khong chi mong mudn sy hoa hop trong nhom, ban con mudn ho thach thirc ban than. Khong can tat ca
moi nguoi trong nhom phai tr¢ thanh ban be, nhung ho phai trd thanh nhitng nguoi cong tac. Tuy nhién,
cong tac khong c6 nghia 1a cac thanh vién trong nhom phai trao d6i véi nhau moi ¥ tudng. Khong co
cach nao khac! Poi tot nhat 13 doi dam thach thire thyc té. Khong phai thach thirc vo1 con nguoi ma la
v6i ¥ tudng. Nha quan 1y can khuyén khich suy nghi, cho dui nhitng suy nghi a ay trai nguoc vOl1 ¥ teong
ctia ca nhom. Tai sao lai nhu vay? Boi vi khi ¢6 nhiéu ¥ tudng trai chiéu, thi nghia 1a moi ngudi dang



xem xet nhirng gi ho dang lam va tai sao lai lam nhu vay. Tat nhién néu nhitng bat dong quan diém nay
anh hudng dén mbi quan hé gitra moi nguoi, thi d6 1a mot sy pha hoai, nhung néu duge st dung phu
hop thi ¢6 thé mang lai nhiéu ich 1oi.

Hay hoan thanh cong viéc

Tat ca moi nha lanh dao cap trung déu c6 géng hét strc minh cho su hoa thuin ctia toan nhom, rat nhiéu
lan, thuc te dé chi ra rang, cong viéc 1a trén hét. Noi cach khac, nha  quan ly phai n6i vo1 moi nguoi
rang hdy cd gang va dung doi co nira. Tinh trang nay xay ra khi ngudn lyc khan hlem, thiéu nhan luc va
thoi gian 1a diéu cot yéu. Khung khoang gay ra tinh thé cap bach, va nha quan ly can phai hanh dong
trudc tién, sau d6 mdi cd gang dat duoc sy dong thuan. Lay vi dy rang mot ky su phai chiu trach
nhiém ning cao chit lugng san pham ¢ mot phan xudng yéu kém, tri tr¢. Cach tot nhat 13 hay hoi moi
nguot trong nhom xem ho ¢o dé xuét gi va nhanh chong thuc hién nhitng ¥ twong ay, cung v&i nhitng ¥
twdng tot nhat cta nha quan 1y. Khi dy 4 an da di vao quy dao, nha quan ly c6 thé tip trung vao phuong
trinh con ngudi. Cac nha lanh dao biét rang, nhom chi c6 thé thanh cong khi cic ca nhan clng tham gia
g6p stre. Két hop lai voi nhau, ho s€ manh hon nhiéu. Ray Kroc, nguo1 sang 1ap hang McDonald, da
rao giang nhirng nghién ctru vé nhom tir cac nha hang thdng qua cac mo1 quan h¢ nhugng quyen thuong
mai. Ong quan 1y hoat dong mot cach hiéu qua nhung dé cac cira hang tu tap trung phat trién thi truong
va cai tién san pham. McDonald trong thdi dai ctia Kroc 13 sy can bang gitra hiéu qua cua hé théng va
su dong gop clia cac ca nhan. D6 1a md hinh ma ngdy nay cac doanh nghiép van dang 4p dung, mo hinh
hoat dong cho cac nhom véi bat ky quy mé va sy nd luc nao. Trong tay doanh nhan khac, Andrew
Carnegie, dién dat nd theo cach ndy: “Lam viéc nhom... 1a nguyén liéu cho phép tat ca nhirng nguoi
binh thudng nhan duoc nhitng két qua khong binh thuong”. Khi moi ngudi cam thay minh dang dong
g6p cho su phat trién chung, ho s& tw hio hon vé ban thin ciing nhu nhdm ctia minh, va hoan thanh t6t
cac myc tiéu cua ca nhan ciling nhu myc ti€éu ctia nhom.

Ban can lam gi dé moi ngudi tu sang tao theo cach riéng ctia minh
Nhém can duoc dinh huéng, nhung khong phai lic ndo ciing can c6 nguoi chi bao ké ké bén canh.
Diéu do6 c6 nghia 1a nha quan Iy can dinh hudng cho hg, nhung sau do hay lui lai d€ nhan vién ty tim
lay cach thirc hoan thanh cong viéc cho minh. Khi moi nguoi biét cach 1am nhu thé nao, ho s€ c6 dong
lyc dé tiép tuc va san sang chia sé nhirng gi ho hoc dugc vo1 nhirng ngudi khac.
DPé moi nguoi tu timra cach thuc hién, ban can:

Pua ra nhitng ky vong vé cach cu xtr (ciing nhur vé sur thé hién)

Phan b6 dung nguoi dung viée

Thoa hiép mdt cach khon khéo

Giao tiép trong nhom

Nhan manh vao quyén s& hitu va trach nhiém, tir d6 dua ra quyét dinh phu hop. Sbng trong moi trudng
bat 6n chang hé sung sudng, nhung do6i khi, nhirng nguoi lanh dao gioi co thé giai quyét dugce va
chuyén thanh 1oi thé ctia minh cling nhu loi thé cta nhitng ngudi khéc.



BUOC 5
PHA VO CANH CUA

“Toan bd strc manh cuia ban ndm trong chinh ddi ngli nhan vién. Nhiém vu cua ban chi la khuyén khich
moi nguoi dong gbp cong strc vao cong viéc chung.”

E;:} 5 1 — ALLAN MULLALLY, TONG GIAM POC TAP POAN O TO FORD —

ot s0 ngdi sao nhac rock ndi tiéng boi 16i cu xir chang ra gi ctia ho. SO khéc lai thudng tao ra nhirng tin
giat gan trén bao chi bang nhing chiéu thirc ré tién. Con Bono, giong ca chinh — thanh vién nhém nhac
U2 cua Ireland lai ludn ¢ tranh nhirng hanh dong nhu vay. Nhiém vu cta anh la chién dau chéng lai
thir bénh dich dang de doa doi séng van hoa, x3 hdi va kinh t ctia chdu Phi — bénh AIDS va do6i
ngheo. Giai phap cua anh la xin x6a ng va xin vién trg nudc ngoai. “Do khong phai 12 Iy do. Tat ca
chiing ta déu 6 1y 18 cua riéng minh”, Bono noéi, “Po 1a truong hop khin cap”. Anh di cling vai ngudi
ban 1ap nén quy One Campaign voi myc dich giap do ngudi dan chau Phi.

“Céc ngdi sao nhac rock thudng rat gioi gy am1”, Bono — nguoi ciing biét cach tré nén quyén rii —
noi. Biét danh cua anh c6 xudt xr tir qué huong Dublin, tiéng dia phuong 1a Bonavox, c¢6 nghia la

“giong ca ngot ngao”. Anh noi: “To1 la mot nha hoat dong, thyc tam t61 thiy nhitng chuyén nay rat
nghlem trong va toi da rat gian dir”. Nhitng quyét dinh ndy da gitup anh kién tri theo dudi sy nghiép 4m
nhac. “Chuing t6i thanh 1ap ban nhac trudc ca khi biét choi nhac cu”. Piéu gan két ho v6i nhau 13 “sy
hom hinh” va “diéu ma (chung t01) cung dau tranh chir khong chi la nhirng diéu (chung t61) cung hudng
ti”. Hai diéu  nay da giup gan két ho lai trong nhirng thoi khac kho khin, du ho rat ndi tiéng & Ireland,
nhung danh tiéng khong dua ho téi thanh cong & London. Phai chin nim sau ho méi ¢é dugc hgp dong
biéu dién dau tién & London. Tuy vy, diéu do ciing khong co gi dang noi, thong qua am nhac, ho
truyen ba thong diép cua minh va cho to1 tan gitra nhirg nam 1980, ho van chi nhan dugc mot vai hop
d6ng biéu dién ma thoi. Tuy nhién, tGi nam 1985, canh cira da rong mo cho U2 khi luu dién chuong
trinh mang tén “Conspiracy of Hope” ctia t6 chitc An x4 Qubc té.

Ttmg trai qua bao kho khdn song gio trong sur nghiép am nhac, d6ng thoi cling 1a nguot phai chiu biét
bao 101 chi trich, giem pha, nhung diéu do khong lam cho Bono chun budce. Anh van kién tri tim moi
cach nang cao hiéu biét ctia moi ngudi vé can bénh thé ky dong thoi thanh 1ap quy giup do nhirng
ngudi nghéo & chau Phi. Va anh d3 dugc dén dap xing dang. Liéu bao nhiéu ngdi sao nhac rock co thé
thuyét phuc cuu B trudng Tai chinh cta chinh quyén Bush — Paul O’Neill — di cing voi minh dén
chau Phi dé xem My c6 thé 1am gi giup ho? Theo dy kién, Bono sé& chi gip nhiing nguoi 6 Dang Dan
chu la Bill Clinton va John Kerry. Nhung anh con dugc moi den gip duong kim Tong théng George
W. Bush va sau do la thugng nghi si Jesse Helms, nguoi noi tiéng vi da chi trich cac hoat dong tro
gitp xa hoi. Helms xin 16i Bono vi nhiing gi ong ta dé lam trong qua khir, thira nhan nhiing sai 14m ctia
minh xung quanh nhan thirc vé cin bénh thé ky AIDS, va hira rang My s& lam nhiing gi can thiét dé
gitp d& chau Phi. Hon nita, Bono con dugc gip Gido hoang Pope Paul II: ho trao d6i qua ting. Gido
hoang ting Bono mot chudi trang hat con Bono ting Gio hoang chiéc kinh rim ma anh thudng deo khi



chup anh. La ngudi theo chu nghia hién thure xa hoi, Bono khong chi trong chd sy gitip 4 cua mot 56
nguoi; chau Phi can sy giup d& cua tat ca moi ngudi, moi ting 16p chinh tri.

Két than va van dong hanh lang chi la mot phﬁn cong vi¢éc. Bono con danh thoi gian 1an 16n véi thue
té. Piéu d6 1am cho anh trd thanh nguo1 thue té. Mot trong nhirng 1y do khlen AIDS tro thanh hiém hoa
¢ chau Phi 1a do su ky thi dan dén chdi bo. Bono 1a ngudi rat lac quan vé trlen vong cong vi¢e cua
minh: “Khéng ai ¢6 thé lam tot cong viéc mot minh. Ban thin t6i da tan mat chimg kién canh hang doan
nguoi nam dai chd chét...”. Nhung Bono van kién tri.

La nguo1 theo chu nghia hién thyc chinh tri, Bono da tan dung hinh anh cuia My ¢ bén ngoal nhu 1a mot
1y do dé hd tro chau Phi, “Thuong hiéu My déa du lam moi ngud1 choang vang. Va t61 ndi rang c6 mot
co hoi ¢ day”. Pdi véi Bono, “co hdi” chinh 1a cung cap vién tro x6a doi giam nghéo, chéng bénh
dich va ciing chinh 14 su tai khang dinh vi thé ctia Hoa Ky 1a sitc manh cta luong tim chién dau vi
nhitng diéu t6t dep, nhu n6 da 1am véi chiu Au thong qua ké hoach Marshall. Nhitng hanh dong nay
cling duoc coi 13 birc tudng thanh viing chic chong chii nghia khing bd; va con c6 loi ich khac nita.
“R¢ hon so voi cudc chién ddu chdng lai lan song khing bd khi no lan truyén”. Bono di thdy My khong
con c6 lya chon nao khac: “Chua s& khong chap nhan [tir chdi gitp d&] diéu d6 nhu mot ciu tra 101 va
lich str cling s& khong chip nhan diéu d6 nhu mot cau tra 10i”.

Nam 2005, tap chi Time phong ting Bono danh hiéu “Nhan vat tiéu biéu ctia nim”, cling v6i hai nha tir
thién Bill va Melida Gates. La ngudi gidu nhit thé gidi, Gates khong bao gior vo ¢ khen ngoi ngudi
khac, nhung vo1 Bono thi khac, Gates khong chi giri ting Bono nhirng 101 khen ngoi vi nhirng cd gang
trong viéc x0a doi giam nghéo ¢ chau Phi ma con san sang tai tr¢g cho quy One Campalgn cua Bono.

“Anh ay dung 1a mot thién tai, mot ca sT tuy€t voi”, Gate noi. Con Jess Helms noi voi to Time rang
“Ngay khi nhin thiy Bono, to1 da biét rang anh 4 ay la nguoi that tha. Thyuc té, Bono dam duong dau vai
nhirng 16 chi trich bdi anh 4y san sang lam tat ca moi viéc voi bat ky ai (giong nhu Helms) dé tim
cach ctru gitp nhirng dtra tré dang thuwong — nhirng dra bé da thu phuc duogc trai tim anh ay.”

La mot chang trai thudc tang 16p lao dong dén tir Dublin, Bono hiéu rang mot thé gi¢i ma trong do
“danh tiéng dong nghia v&i ti€n bac” s€ mang lai cho anh co hdi duoc 1én tiéng. Anh vui vé chap nhan
cach goi cua minh. “Tur *trach nhiém* nghe c6 vé 101 tho1, nhung t61 cho rang ching ta phai suy nghi
lai vé tir "trach nhiém*‘. D6 1a mot trach nhiém va mét dac an.”
Bono d3 day ching ta diéu gi vé quan tri nguoc:

Tang cudng long ty tin bang cach trd thanh chuyén gia trong cong viéc ban lam.

Tan dung su tu tin dé hoan thanh tot cong vi¢c trong mot diéu kién khac.

Lién két v41 nhitng ngudt ¢6 dia vi cao dé co nhitng thay doi tich cuec.

Bono 1a ngudi biét sir dung anh hudng ciia minh d¢ dat dugc myc dich. Ong biét cach thé hién ban
than va khién cho nhiing y twdng cua 6ng duoc lang nghe, cho du vo1 nhiing nguoi trude do khong hé
thich 6ng. Ong khong chi 4p dat ho nhd vao uy tin ca nhan ma con thuyét phuc ho boi nhiing 1y luan



dung din. Bono ludn git hai duoc thanh cOng vi 6ng biét cach pha bo nhirng rao can. Ong lam dugc
diéu d6 nho strc manh ctia sy anh hudng, diéu ma nhitng ai quan tim dén k¥ ning quén tri nguoc can
phai hoc hoi.

Théau hiéu
nhirng cach thirc gdy anh hudng

Cac chuyén gia nghién ctru vé anh huong tir goc do hanh vi thira nhan rang co hai cach de gay anh
huong: thuc day va 16i kéo. Thuc day cho thay modt ngudi ndo do6 bi bit bude boi uy quyen hay bi
thuyet phuc béi dao dirc. Ngudi tiép nhan cudi cung phai chp nhan nhitng gi dang duogc sap dit.
Chang han, mot vi tudng ban ra ménh 1énh va sy sap xep cua ong ta phai dugc tuan thu tuyét dbi.
Tuong tir, mot giam doc diéu hanh nay ra sang kién va bang quyén luc ctia minh, anh ta trién khai no
thong qua hé thong, it nhat 1a trong mot khoang thoi gian ngan. Thiic day bat ngudn tir quyén luc.
Nguoc lai, 161 kéo mang ham y thuyét phuc, thuong 1a do nguot 161 keo co rat it hoic khong co tham
quyén. Pbi phuong 1a nguoi chiu anh huong nhung ¢6 quyén phu quyet Mot ki sur san xuat loai xoang
xinh c6 thé roi vao loai ny. Trong khi quyén chii dong thudc vé cap cao hon, thi nhitng ki su ndy phai
duoc sy cho phép, tuan thu va cam két hoan thanh cong viéc. 16i kéo dua vao kha ning thuyét phuc.
Quyén luc va thuyét phuc 13 hai cach gdy anh hudng, ching déu 1a céng cu quan trong trong qua trinh
quan tri ngugec.

Trong tim dé gy anh hudng 1a sy bién doi, d6 1a diém tya ma nhd d6 cac nha 1anh dao 1€ 14i cong
viéc. Tai sao nhirng ngudi ma ban can gay anh huong lai khong thay d6i? Cac nha quan ly cAp trung
ludn phat tién phong ¢ vi tri trung tim dé du doan, thich nghi, va theo dudi thay d6i. Tam anh huong la
phuong tién dé ho thuyét phuc nguoti khac chdp nhan. Ngay ca khi 1anh dao cap cao mudn duy tri sy 6n
dinh, ho ciing luon tng ho sy doi méi theo mdt hinh thtrc nao do. Pé gianh chién thing, nha l1anh dao co
thé str dung mot hoac nhiéu cach trong sb bay cach dugc li¢t ké dudi day:

1. Théng tin 1a nhitng tin tic thu thip vé tinh huéng hién tai. Ly luan dua trén nhiing tin tirc thiét thyc
13 nén tang tao nén tinh thuyét phuc. Thong tin thu thip va trinh bay dé 1am co s¢ du bao nhitng anh
huong sap xay ra. Ban c6 thé tham khao nhitng thong tin co sé ndy cho viéc kinh doanh, giai thich mot
cach logic nhitng diéu ban dang ban khoan. Nhirng ban bao cao hay email chinh 1a ngudn thong tin pho
bién. [Tom lai: can co thong tin].

2. Uy tin 1a sy phan anh ctia thuat 13nh dao. Hon ca su quyén rii, d6 1a sirc hép dan cua nha 1anh dao
d6i vi mot ngudi hodc mot nhom ngudi. Po 1a mot dang cua sy tu tin cO thé 16i kéo moi nguoi va
khién cho ho cam thay hanh phuc vi da bi thuyét phuc. Anh huong dua trén uy tin s€ mang t6i cho nha
1anh dao vo s6 ¥ tuong va sang kién vi 6ng ta mang t6i strc hdp dan cho cac cudc tranh luan. [Tom lai:
phai c6 strc hap dan).

3. Pong thudn 1a sy tham gia cua nhirng nguoi khac nham tao ra anh huong. D6 13 mot chién thuat kha
thi boi no s€ gay anh huong dén nhiéu nguoi khac nira. RAt it nha 1anh dao c6 thé tu than thuyét phuc
tat c4 moi nguoi. Ho can co d6ng minh dé tién hanh thao luan ctng nhu thue hién. Sy d6ng thuin phai
duoc thiét lap dua trén sb dong, vé1 mot dong co du 16n cho s6 dong; chang han nhu vi¢c phat trién
mot san phém hay dich vu ma1, hodc tham gia mot phong trao chinh tr1 hay dan su. [Tém lai: tit ca
phai dong long].



4. Thoa hiép 1a cung nhau xem xét diém khac biét hodic d6i 1ap. Noi mot cach don gian, thoa hiép
nghia 13 ca hai bén cung phai tir bé mot thir nay dé dat dugc mot thir khac. C6 thé, phia bén nay phai
hy sinh nhiéu hon phia bén kia mét chut nhung anh huong cua su thoa hiép lai khién ca hai déu hai
long va cung tin rang da chién thing. Su thoa hiép dya trén thién ¥ cua hai bén, san sang lang nghe
cling nhu xem xét van dé ré hon. N6 doi héi su tw nguyén, tir gidc chi ¥ tdi nhu cau ctia ngudi khac.
[Tom lai: ca hai cling chién thing].

5. Ly tri 1a cong cu cta logic. N6 hip dan nho c6 tri tué. Ly tri ludn hiéu qua khi moi ngudi chuyén
tAm vao tinh hubng cong viéc. N6 s& khong hiéu qua khi ngudi ta dé yéu td tinh cam 1an at, dic biét 1a
khi ho cam thay bi mat méat hodc phai tir bo mot cai gi d6. Ly tri 1 co s& cho tat ca cac cong viéce kinh
doanh; n6 s& quyét dinh cho viéc can thay doi hay khong. [Tom lai: nguyén nhin ctia hanh dong].

6. Léi kéo tinh cam xuat phét tir trai tim. Moi sang kién thay d6i thanh cong déu phai 16i kéo dugc
con tim, diéu nay ai cling biét va nd thuong dugc goi 1a “t61 nhan dugc gi”. Viéc thao luan phai dua
trén tinh cam, moi nguo1 s€ lam viée rat tot néu biét rang ho ¢6 quyén loi ca nhan trong d6. Thao luan
s€ chang c6 két qua néu nguoi ta cam thay chang thu duoc gi. Tinh cam cua con nguoi duogc khot goi,
va ho thay nén thay d6i dé hiru ich cho to chtrc. Két qua s& nguoc lai néu moi ngudi cam thiy bi mat
mat hay phai 1am viéc vi trach nhiém. [Tém lai: Hay khién moi nguoi xtc dong].

7. Ep budc 1a st dung strc manh. Nghia 13 su ap dit nho ¢ cap bac va quyén lyc dé tién hanh cong
viéc. Néu duoc str dung hop 1y, no s€ dam bao moi thir dwoc van hanh ding trat tu; vi du nhu luat
phap hoac cac quy tac dao dirc. Néu sir dung khong hop 1y, €p budc s€ tro thanh vii khi c6 hai trong
tay ké ¢ quyén nhung thiéu kinh nghiém. Cach khac dé st dung su ép budc: khi doanh nghiép roi vao
khé khan, va khong c6 su lwa chon nao khac, thi nhirng ngudi ding & vi tri 1anh dao cap cao c6 thé
dua ra nhitng quy dinh nghiém ngat [Tém lai: lam viéc hay khong].

Mbi phuong cach déu c6 tac dung nhit dinh. _Thong thuong, mot nha lanh dao s€ ap dung cung lic mot,
hai, ba hodc bdn cach. Vi du, trong khi co cdu lai to chirc, tong glam dbc s& dua ra cac ké hoach kinh
doanh (thong tin) nhung ngay sau do s€ giai thich nguyén nhan va giai phap (ly tri). Hién nhién 1a sép
st dung cam xuc (161 kéo tinh cam) va truc tiép yéu cau moi ngudi hd tro (ddng thuan). Trong truong
hop khé khan, nhan manh vao viéc ¢ thuc hién hay khong (ép budc). Va sau do, tdc dong co thé tao
nén rat nhiéu thay doi. Tuy nhién, d6i v6i ngudi lanh dao, diéu quan trong 1a phai cha tim vao két qua
va lam thé nao dé dat duoc két qua do.

Tam nhin nha quan 1y cip trung

Nhitng nguoi ¢ gitta chudi quan 1y can phai than trong vo1 gi dang dién ra trong doanh nghiép/td chirc
cua ho, ca bén trén va bén dudi ho. Ho can theo sat moi viéc dang d1en ra. Thanh that ma n6i, chang
dé gi 1am duoc diéu d6. Lich 1am vi€c cua cac nha quan ly cap trung vbn da day dic nhing cudc hop

hanh, di chuyén, cac bita in trua, an t6i va thim chi ca an sang dé ban cong viéc. Ban phai co ging
14m méi b6t duge chat thoi gian trong dam lich 1am viéc day dac kia dé ¢ bén nguo1 than, dac biét 1a
khi quan 1y c4p trén ludn yéu cau ban phai c6 mit 24/24. Duéi day 1a mot vai goi ¥ cho ban.

Moi thir can dugc xem xét

Céc nha quan 1y rat gidi vuot qua cac chudng ngai vat, nhung van dé 13 tim nhin ctia ho bi han ché so



v6i cac nha 1anh dao. Bing cach danh thoi gian di dao mdt vong ca toa nha, &n ¢ cang-tin, hodc tham
gia cac hoat dong xa hoi cung voi nhan vién, ho s& nam bat duoc nhip dap ctia cudc sdng trong to
chitc. T6t hon 14, ho phai sin sang dé lang nghe va ndi chuyén véi moi ngudi. Nhan vién sé hiéu rang
nha quan ly cta ho ltic nao cling san sang chia ngot s¢ bui voi ho. Google, ga khong 16 trong linh vuce
tim kiém thong tin, con tién xa hon mot budc nita: danh cho nhan vién nhitng bita &n thinh soan mién
phi. Bang cach nay, Eric Schmidt, CEO ctia hing, di xy dung nén cai goi 1a “niém dam mé” cong
viéc va hd trg cho cac ¥ tudng sang tao.

HAY TiIiM TOI

Hoa dong thoi chua di, ban con can phai hoi moi ngudi xem diéu gi dang xay ra. Hay tim hiéu xem
moi ngudi dang 1am gi va moi ngudi 1am viée nhu thé nao. Hay hoi khach hang xem ho nghi thé nao va
phan hoi nhu thé ndo vé san pham va dich vu ma ban cung cap. Hay nai xin cac y kién va phan hdi cac
y kién d6. Howard Lester, CEO cua cong ty Williams Sonoma, nhin manh rang cic nha quan Iy hang
dau ctia 6ng thuong danh rat nhiéu thoi gian trong cac cira hang. “Chung t6i cho rang tit ca cac cau tra
161 déu nam trong ctra hang hodc trong trung tim chim soc khach hang, noi ching i ¢ thé ndi chuyén
tryc tiép voi khach hang”. Nha lanh dao biét tim toi 1a nguoi d& dang hoa hop véi doanh nghiép/to
chirc minh.

TON VINH CAC Y TUONG

Rét nhiéu cong ty nghi rang minh 13 cong ty cap tién, nhung thyc ra khéng phai nhu vay. Mot sd v
tudng khong thuc sy 1a nhitng y twrdng sang tao; nd chi 1a su sao chép, rap khuon ma thoi. Nguoc lai,
nhitng cong ty cp tién coi trong sy dong gop ctia moi ngudi. Ho tuyén duong nhitng dong gdp ctia moi
ngudi bang hai cach — khich 1¢ va phan thudng. Ho con ghi tén ctia nhitng ngudi ¢6 cong 1én bang tin
dugc treo ¢ sanh 16n toa nha hodc trén cac website. Ho c6 ngay ton vinh dé cam on nhan vién vi
nhirng d6ng gop cho s phat trién cua cong ty. Viéc 1am niy khong chi dién ra & cac cong ty hoat dong
trong linh vuc cong nghé cao ma & tit ca cac cong ty trong cac linh vurc san xuat, hiu can, y té, chim
soc stre khoe, va dich vu.

Xem xet quan diém

Mot 1an t6i nhan dugc email cia mot thanh nién, xin 16i khuyén cuia t6i vé viéc 1am thé ndo dé sép cau
ay lang nghe y tuong ctia cdu Ay. Nhu giai thich trong thu, cau ta 14 nguoi giao tiép xa hoi tot nhung
cau ta van ludn ty hoi 1am thé ndo dé giao tiép tot hon trong kinh doanh. C6 vé nhu cdu ta 1am moi
viéc kha tot, cham chi 1am viéc, sin sang lang nghe, tiép thu y kién déng gép khach quan ctia déng
nghi¢p, nghi ra duoc nhirng ¥ twong phu hop voi chién lugc cua doanh nghiép. Nhung tinh huong ma
cau ta gap phai — khong thé két ndi duoc nhitng y tudng ay véi cap trén ctia minh — la rat pho b1en
dang budn 13 nd xay ra Vol hau hét ching ta. Hau qua cua viéc that bai trong giao tiép c6 thé rat tai
hai. Do vdy, hily xem can phai lam gi dé c4p trén lang nghe y kién ctia ban.

AM HIEU THUC TE

Nhu chiing ta da thay, Bono biét rang minh c6 thé cham dén luong tAm ctia cac nha hoach dinh chinh
sach bang cach pho bay thue €. Do do, quan trong la phai chinh xac. Mot 101 phat biéu sai hodc mot
su that khong hoan toan chinh xac s€ tr¢ thanh vii khi cho nhitng ngudi chong lai ban cong kich ban



trong cac cudc tranh luan. Trén thwong truong cling twong tu. Néu ban dua ra mdt san phém, mot quy
trinh hodc mot dich vu médi, ban phai biét chic chin rang né ¢ loi cho cong ty (cai thién két qua kinh
doanh) ciing nhu kinh nghiém 1am viéc (cai thién diéu kién lam viéc) nhur thé nao. Hay chic chan rang
ban d luong dén su canh tranh trong ban phén tich. Ciing gidng nhu nhitng ¥ tudng, cong ty khong hoat
dong trong mot moi truong 1y tudng.

PHAT TRIEN CAU CHUYEN CUA BAN

Trudce khi ném bong, ban can chuin bj that tot. Kiém nghiém thyc té chi 1a budc mot. Hay phat trién
tranh lun, dudi ca hinh thirc viét va noi, dién ta ¥ tudng ctia ban trong moi trudng kinh doanh. Ban ¢
thé khéo 160 trong phﬁn trinh bay ctia minh: ké chuyén, v& tranh hay dién kich, ngdm tho. Diéu ban can
lam 14 thé hién y twdng ctia minh mot cach séng dong, khong chi don gian 14 cac s6 liéu kinh doanh ma
con ca viée lidu ¥ twong dy c6 ¥ nghia nhu thé ndo ddi voi moi ngudi — nhan vién, khach hang va co
d6ng. Ngoai ra, hily chic chin riang ban ngung 30 gidy trude khi bat dau bai thuyét trinh dé nim bat
thuc chat ¥ tuéng ctia minh. Moi nguoi sé lang nghe nhitng gi ban néi va muén biét cai gi dang dién ra.

TAO DONG MINH CHO
NHUNG Y TUONG CUA BAN

Vinh quang lu6n danh cho nhirng ké vién chinh don doc. Nhung thyc té 14 nhitng ké vién chinh don doc
thudng hay bi de bep, vi thé ban can c6 dong minh. Hiy bt dau wom mam y tudng ctia ban qua cac
nhan vién dudi quyén. Hay gianh chién thing trong nhitng cudc tranh luan ciing nhu 1am gi d6 ¢6 1oi
cho ho, vi du nhu ung hd y tudng cua nguoi nao do trong sb ho. Tao déng minh 12 ca mot nghé thuat,
cang tao dugc nhiéu dong minh, ban cang gt hai dugc nhiéu thanh cong. Va néu dang tim duong thang
tién trong chinh doanh nghiép/ t6 chirc ctia minh, ban phai biét rang mang moi ngudi dén bén nhau 1a
viéc rat quan trong dé 1anh dao thanh cong. [Chi tiét van dé nay sé dwge ban thao kj hon trong
chwong sau].

TAC PONG PEN KHACH HANG

Véi nha quan 1y cap trung, d6ng minh 16n nhat ctia chung ta c6 18 13 nhitng ngudi ma ban ban hang va
phuc vu — khach hang ctia ban. Néu dua ra ¥ tudng cuia ban theo nhitng gi khach hang yéu cau, ban s&
c6 co hoi duge lang nghe. Khi lam theo ¥ kién cua khach hang, ban tr¢ thanh ngud1 tng hd cua ho. Ban
dat duoc diéu ma ban nghi va hy vong 13 t6t cho moi ngudi. Ly 1& ap dung cho khach hang n61 bo ciing
twong ty nhu vay. Scott Cook, nguoi sang 1ap hang Intuit, n01 rang ¥ tudng phan mém ké todn
Quickbooks khong dén tir “phong nghién ciru va phat trién”. Nguoc lai, nd dén tir viée “ching ta mudn
hiéu rd vé khach hang va khach hang tiém ning hon bét cir ai”.

TIEP TUC CO GANG

Rét nhiéu y tudng hay di bi bac bo ngay tir dau khi c6 ai d6 n6i khong. Diéu do6 that dang xau ho boi
thuong thi cau trd 101 “khong” dau tién cting chinh 1a tin hiéu tich cuc cho théy ban c6 thé s& dat dugc
diéu gi d6 tot dep. Hay tim hiéu 1y do tai sao ¥ twdng ndy lai bi tir chdi. C6 1& ban can chinh stra mot
chut ¥ twdng ctia minh, thém mdt sb yéu t mdi hodc két hop véi ¥ tudng cua ai 6. Ban sé& khong bao
gio biét trir phi ban kién tri v6i ¥ tudng d6. Néu ban kién tri ¢b gang, thi sém mudn ban ciing s& gianh
duoc chién thing. No6i cach khac, ¥ tudng ctia ban s& khong qua bay bong, con su nghiép sé thing tién.



Doanh nghiép/t6 chitc can nhiing nguot lanh dao dam nghi dam lam, khong dung budce trude kho khan,
tr¢d ngai; nghich canh chinh la ngudi thiy tuyét voi nhat ctia ching ta.

Do1 xir nhan van vé1 moi nguoi

Néu liéc qua nhiing mau quang cio tuyén vi tri quan ly cap trung, ban sé& thiy lun c6 yéu cau vé “ky
ning giao tiép, thuyet phuc va tao dung m01 quan hé”. Cum tir nay tom luge cach cu xtir ma nhiing
ngudi 1anh dao mudn dan dit moi nguoi can phai c6: kha ning tao dung quan h¢ va gy anh huong Ién
nguo1 khac. Trong khi quang cao tuyén dung liét ké nhitng ning lyc can thiét cho vi tri 1anh dao
(marketing, diéu hanh, tai chinh), thi no ciing nhan manh vao sy can thiét phai tuyén dugc nhirng nguo1
1anh dao biét cach 1am viéc v&i moi nguoi. Quan ly can dén nang luc lam vi€c, 1anh dao can dén nang
luc thu phyc long nguoi. Do 13 diém mau chdt cta bat ¢l vi tri 1anh dao nao.

Khong kho tim dugc nhirng nguoi co thé doc thong viét thao cac bao cao tai chinh, nhirng con s6 roi
ram, nhu’ng khong dé tim dugc nhitng nguoi c6 thé giao tiép, giy anh hudng va tao dung mbi quan hé
t6t véi moi ngudi. Mot phan cua kha nang nay 12 tri tué xac cam (EQ); nhu ban d3 biét trong cac
chuong trudc, chi sO EQ phan anh kha nang hoa hgp véi nhiing ngudi khac. Tri tué xac cam tot 1a yeu
td can thiét dé giao tiép tot dic biét 1a khi can gay anh hudng dén nhirng nguoi khac. Ban can két ndi
v6i moi ngudi mot cach rat nhan vin trude khi dua ra quan diém, sau d6 1a nhirng 1y giai cho quan
diém d6 va dé nghi moi ngudi giup d&. Hay xem xét nhitng goi ¥ sau:

NHAN MANH VAO KHIA CANH CON NGUOI

Quan 1y la ky luat tap trung vao viéc thye thi dé gianh duoc nhirng két qua mong muén. Khong c6 con
nguot thi khong thé c6 quan 1y. Ddi voi rat nhleu doanh nghiép/to chtrc, “con nguo1 1a nguon tai
nguyén ¢ gia tri nhat” chi 13 khiu hiéu sdo rdng, boi cac nha lanh dao cip cao diéu hanh thudng chi
dira vao diém cot yéu, chir khong dwa vao con ngudi. Nguoc lai, cac doanh nghiép/to chirc thanh cong
thuong lam theo cach ddi 1ap: dit moi ngudi vao vi tri ma ¢ d6 ho ¢ thé phat huy niang luc cta minh
va gat hai thanh cong. Cac nha quan 1y dan dat cudc noi chuyén; ho két ndi vai moi ngudi va do dé
gdy anh hudng dén cac muc tiéu ca nhan va doanh nghiép.

CHAP NHAN QUAN DPIEM MOI

Can nghiém tiic xem xét cach xtr 1y tinh hudng ctia nhan vién. Nhitng nha quan 1y giau kinh nghiém c6
thé nghi rang ho biét cach giai quyét dung boi ho da 1am nhu vay tir rat lau. Lam nhu vay, ho da cat
dtrt bat ctr cude thao luan ndo, hodc té hon, ho ngan can nhan vién xem x¢ét van dé hodc co hoi theo
quan diém mé&i. Néu mubn giy anh hudng véi ai do, trude tién ban phai hiéu ngudi d6. Va su hiéu biét
bat dau tir viéc cho va nhén, va thira nhan it nhat 1a mot cach tiép can moi.

CHIA SE NHUNG Y TUONG

Ly do khién moi ngudi thudng ngai ngan véi nhitng nhan vién ban hang 12 boi ho khong mudn bi thuyét
phyc. Nha lanh dao thi khong f thé nhu vay. Giéng nhu nhirng nhan vién ban hang thanh cong, ho can
danh thoi gian dé tao dung moi quan h¢ khién nhitng ngudi khac c6 thé nhin thay nhirng ich loi tur y
turong. Thir hiéu qua nhat 1a quan diém ca nhan, vi du nhu cai d6 ¢ 1oi gi cho t0i? Néu bd phan cua
ban dang tién hanh tai co cAu, nha quan Iy phai tim cach cho moi nguoi thdy loi ich ctia viéce tai co cAu



& cac mit nhu thoi gian, quy trinh va hidu qua. Diéu nay khong dé nhung tht sy can thiét.
THE HIEN LONG NHIET HUYET

Nguo1 ¢6 anh huong chinh la ngroi nhiét tinh. Do 1a két qua cua su két ndi cam xtic. Chang gi khién
cho vige két ndi t6t hon long nhiét tinh. Hay nght t61 Teddy Roosevelt. Hinh anh ny cu6i rang r& va
anh mat lap lanh da thuyét phuc ban rang ong mudn duoc ganh vac trach nhiém. Long nhiét tinh cuia
ong co surc hip dan khong thé cudng lai duoc. Moi nguo1 muén nhirng nguo1 lanh dao minh phai nhiét
tinh boi néu ho khong nhiét tinh thi cai gi s& thu htt dé moi nguoi di theo ho?

Thé hién ¥ tudng ctia ban

Gay anh hudng 1én nguoi khac dé hoan thanh nhitng muc ti€u 1anh dao 1a trong tm cua viéc dat duoc
két qua. Khéng mot nha lanh dao nao, ddc biét 1a nhirng nha quan ly cap trung, co thé 1am tat ca moi
viéc mot minh; ho can sy hd tro ctia cac thanh vién trong nhom hodc trong doanh nghiép/to chirc dé git
hai thanh céng. Diéu d6 giai thich tai sao kha nang giao tiép d61 mit, két ndi v4i nhau lai quan trong
nhu vay trong doanh nghi¢p. Cac doanh nghiép déu khong ¢ di nhitng nha 1anh dao biét cach két ndi
v6i nhin vién dé co thé khoi goi niém hy vong va khat vong ctia nhan vién. Ho mudn 1am viéc boi nd
quan trong d6i voi ca nhan ho. D6 13 anh hudng cua 13nh dao va 13 nhu ciu rat cao & khip moi noi.
Yéu t6 quan trong dé thong qua ¥ tudng cua ban 1a cach ban trinh bay no. Déi khi trao ddi c4 nhan lai
13 t6t nhat. Nhung nhirng 1an khac thi ban nén sir dung cach thtrc chinh thong. Khi ban xdy dung cach
tiép can cho phan trinh bay cta minh, thi hiy suy ngdm vé nhitng diéu sau:

NOI VE LOI {CH

Ban nén két ndi voi nguoi nghe bang cach tip trung vao nhitng gi 14 quan trong ddi voi ho. Hay noi vé
¥ twdng clia ban, rang san pham, quy trinh hoic dich vu nay s& 1am cho cudc séng ctia ho dé dang hon,
tdt dep hon va day da hon nhu thé ndo. Chang han, hiy ndi vé nhirng cai tién. Hiy ké chuyén nhirng cau
chuyén nhe nhang va dé di vao long nguoi. Phuong phap ma cac doanh nhan thuong ap dung dé khich
1¢ nhan vién 14 ké chuyén. Khong chi n61 vé cac ké hoach kinh doanh, ho con néi vé chuyén san pham
va dich vu cua ho s€ 1am cho cudc song ctia khach hang dé chiu hon nhu thé nao.

LAM CHO Y TUONG CUA BAN
TRO NEN HAP DAN

Moi ngudi thuong thich bi thuyét phuc. Ho s€ khong thtra nhan mdt cach cong khai, nhung rat nhiéu
nguoi trong chung ta mubn bi thuyét phyuc. Ho s& dung nén rao chin, nhung néu ban du strc hap dan,
ban s& vuot qua dugce. Do d6, hiy 1am cho cac ¥ tudng cta ban tré nén ndng bong. Hay noi vé viée
cac y tuong s& gitp ngudi nghe nhu thé nao hodc khién cho dong nghiép cua anh ta phai ghen ti ra sao.
Hay cho moi nguoi 1y do dé tin vao nhitng gi ban dang noi. Chang han, thu thap 16i chimg thue ctia
khach hang gidng nhu nhirng nhan vién ban hang van hay lam. Bang cach thém that nhitng yéu t6 tin cay
vao y tudng cua ban, cung voi long nhiét tinh va su lanh 191, khién cho no ndi bat 1én, va ban s& lam
tang co hdi cho ¥ twong duge chip nhan.



TAO SU CAP BACH

T4t ca nhitng ngudi ban hang s& déu nodi voi ban rang néu ban danh cho khach hang qua nhleu thoi
gian, hodc khong du thoi gian, thi ho s€ khong thé két thic thuong vu. Do do, ban mudn noi vé su can
thiét phai hanh dong kip thoi. Su cip bach can phai ngu y rang ban dua cho moi ngudi 1y do dé tng ho
¥ trong cua ban. Pung qua nhin manh dén tién do cong vi¢c, trur phi d6 1a mot viéc cuc ky cép thiét,
nhung hiy dé cho moi ngudi biét rang, chap thuan y tudng ctia ban 13 viéc 1am thong minh.

Ban trinh bay y tuong nhu thé nao phy thuge vao viéc ban s€ trinh bay cho ai nghe. Néu phai trinh bay
trudc ban giam déc, ban can phai chuan bi mot ban bao cdo chinh théng. Néu chi phai trinh bay vo1
d6ng nghiép, ban chi can n6i miéng. Twong ty d6i v4i khach hang. N6i cach khac, ban c6 thé xdy dung
mot ban bao cao chi tiét pht hop v6i nguoi nghe va sau d6 thém vao bai thuyét trinh nhirng cau
chuyén. Ké cho ho nghe chuyén ¥ tuéng ctia ban s& 1am cho cudc séng ciia ho t6t hon ra sao. Chang
han, néu ban dé xuét quy trinh mé1, hay noi vé viéc moi thtr s& nhu thé ndo khi quy trinh d6 dugc thuc
thi. Hay noi vé viée ho s& tiét kiem duoc thoi gian va tién bac nhu thé ndo. Néu ban dua ra y turong
cho mot san phdm méi, hiy tip trung vao viéc san pham d6 s& mang lai loi ich cho cudc séng ctia ho
nhu thé ndo.

Ton trong nhitng nguoi khac

Khong phai tat ca cac y trong dua ra déu kha thi. N6 ¢o thé qua t6n kém, qua kho thuc hién, hoac
khong phu hop voi myc tiéu cuia doanh nghiép. Nhan vién va nha quan ly can phai cung nhau timra y
tuong kha thi nhat. Ho can phai hiéu rd quan diém cua ngudi khac. Ca hai ciing can phai lang nghe
nhau. Va tat nhién, diéu nay chi c6 thé xay ra khi nha quan ly va nhan vién tin teong 1an nhau; long tin
khong phai tu nhién ma co duoc, ma phai gay dung dan dan. Vay gy dung bang cach nao? Bang cach
thé hién sy ton trong ¥ tuong cling nhu ton trong nguoi dua ra y twong. Noi cach khac, bat dong chic
chin s& xay ra, nhung bat dong chi nén tip trung vao ¥ tuong chir khong phai vao nguoi dé xudt y
turong. Nhing su cong kich ca nhan khong chi la hanh dong dang xau ho, ma con 1am anh huong dén
két qua cong viéc boi nd khién ngudi ta phan tAm voi cong viéc hién tai — vi con ban ndi xau nguoi
khac.

Tién si Susan Desmond-Hellmann nhin thirc duoc rang nhitng kinh nghiém cua mot bac si chuyén khoa
ung thu ctia ba chi c¢6 thé gitp cho hang trim bénh nhan ung thu; nhung 13 mot nha nghién ciru, ba co
thé ctru giup hang nghin ngudi. Va d6 1a con duong ba lya chon, tré thanh Giam déc phat trién san
pham cho hing duoc pham Genentech, nay 1a mot bd phan cua tip doan dugc pham noi tiéng Thuy Si
Roche. Nhu t& Wall Street Journal dua tin nim 2004, tién si Desmond-Hellmann 1a nguoi di dau
trong 1inh vuc nghién ctru cong nghé vi sinh nham chira tri ung thu. Cting v6i cac dong nghiép, tién si
da giup Genentech dua ra thi truong ba loai thude chita tri ung thu chi trong vong chua t&i mudi nim.

Kha ning thong qua nhitng ¥ tudng ctia ban lién quan dén viéc ban thé hién ban than minh nhu thé nao.
Khi moi nguot tin twdng ban, ho cling s€ don nhan y twong cua ban. Do vay, ban phai nd lyc, tim cach
chirng minh rang ban c6 thé thue hién nhitng gi ban noi. Cach ban giai quyét cong viée va giai trinh
nhitng van dé lién quan néi 1én rat nhiéu diéu vé k¥ ning 1anh dao ctia ban. Khi ban 1a nguoi dang tin
cdy, moi nguoi s& mudn nghe nhitng gi ban noi.

ANH HUGNG VUOT CAP



Mot trong nhirng thay d6i 16n nhat va c6 vé kéo dai nhét trong boi canh quan 1y 1a sy chuyén bién cta
xu hudng bg d& trong doanh nghiép. Xu hudng nay anh huong truc tiép den cac nha quan ly cap trung.
Su phan cap di 1am bung no cac to chirc tuyén tinh, trong d6 chi c6 mot s it 1anh dao cap cao, con lai
1a cac nha quan ly cap trung. Hai quan Hoa Ky dé ap dung m6 hinh nay trong hang thap ky; s6 luong
Do dbc Hai quan rat it, con dai da s6 1a cac ha sT quan va nhirng nguoi truc tiép chién dau. Trong linh
vuc tur nhan, mot sd t6 chire stir dung mé hinh ngang — vi dy nhu cac cong ty dich vu chuyén nghiép
hodc cac cong ty quang cao. O day, lanh dao cap cao chiu trach nhiém quan ly, con cong viée tu van
va sang tao thi do cac tu van vién va chuyén vién thuc hién. Ho danh gia két qua cong viéc dua vao
chat lugng va tinh thye thi cua nhitng ¥ twdng nay d6i v6i khach hang. Va do la quan diém t6 chirc
tuyén tinh - nhom 1am viéc nhiéu hon, _quyen tu chu cao hon va (101 moi nhleu hon. Trai lai, trur khi
doanh nghiép nay dugc quan ly that tot, néu khong s€ nay sinh rat nhiéu van dé. Ban can ¢ nhirng nha
quéan 1y kién quyét dé dan dat doanh nghiép, néu khong bang quyén luc thi phai bang danh tiéng,

Anh hudng vuot cép niam ngoai kha nang va quyén han ctia ban, n6 vira 1a mt nghé thuat vira la mot
thyc tién. Nghé thuat XUAt phat tir kha nang c6 thé nim bat dugc tinh huéng va thdu hiéu moi nguoi.
Thyec tién xuat phat tir kién thirc va kinh nghiém giai quyét cong viéc. Nghé thuat va thyc tién 13 hai
yéu to ma bat cr ai mudn trd thanh 1anh dao ciing can phai trau doi.

Cong dong y hoc 14 vi du dién hinh vé tim anh hudng ma khong c6 su phan cap. Cac bac si dé dang
hoc hoi, ké thira két qua nghién ctru clia cac bac si khac boi vi nhitng vi bac si nay déu rat ndi tiéng,
duoc kinh trong va da dat duoc nhirng thanh cong dang ké. Cac nghién ctru va liéu phap diéu tri moi
thuong Xuat phat tur cac treong dai hoc nhung khong phai It nao cting vay. Phuong phap diéu trj méi
duoc trién khai trong cac bénh vién, nhitng co s& chita bénh tu nhan, noi hau nhu tit ca cac bénh nhan
déu nhan duogc sy cham soc. Ngoai tham nién trong vi¢c diéu tri bénh nhén, thi nhitng co sO tu nhan
thuc chat khong c6 qua nhiéu sy phan cip. Cac lidu phap diéu tri ¢6 hiéu qua s& dugc truyén ba vi cac
béc sT lru gitt két qua bang vén ban, trinh bay & hoi thio va tuyén truyén trong ndi b. Thim nién lam
viéc 1a mot chuyén, nhung ching ta c6 duge né boi vi ho dugce lang nghe. Trong qua trinh nghién ctru,
céc bac si khong can hoi y kién, ho chi can ghi chép ddy du nhitng tién trién trong qua trinh thie hién
ctia minh cling nhu kha nang lién két véi dong nghiép. No6i cach khac, ngudi d6 co anh hudng.

Anh huong vugt cap trong doanh nghiép vira dé vira doi hoi sy khéo 1éo. Dé béi vi nd thuong dugc
phé chuan tir trén xudng. Vi dy, rat nhiéu cong ty dang ap dung nguyén tac quan 1y day chuyén bai vi
nguyén tac niy khong chi 4p dung dugc trong qua trinh san xuat ma con trong cac hoat dong nhu tai
chinh, tiép thi va mua ban. Quy dinh ctia phwong phap quan 1y ndy doi hodi cac nha quan 1y phai chi
bao céc nguyén tic cho tit ca moi ngudi & cac bo phan khac nhau hodc ¢ toan bo cong ty. Day chinh la
noi ap dung phuong phap quan ly nay mot cach triét dé boi vi chiing ta phai thuyét phuc moi nguoi
rang viéc quan 1y bang cach niy t6t hon va tai sao. Quan 1y day chuyen 13 mot trong rat nhiéu sang
kién (nhu Sau Sigma va Bang danh gia can bang), nd phu thudc nhiéu vao anh hudng hon 1a ménh 1énh.
Nhitng anh hudng ndy doi hoi su két hop khéo 1éo gitta sy tinh thong va ki ning. Dudi day 1a mot sd
goly:

NGHIEN CUU TINH HUONG

Chac ban biét mot cau thanh ngi ¢ ‘vao hang cop moi bat duoc cop”. Cau nay 1a goi y cho nhitng ngudi
muon thuyét phuc nguo1 khac. Ban can ndm rd tinh hinh trudc khi tham gia. Viéc danh gia tinh hinh yéu
cau ban phai biét rd nhitng ngudi lién quan. Phai xem xét 1am rd nhitng ngudi ma ¢ thé sé& tng hd ban



ciing nhu phan doi ban. Hay nghién ciru nhitng gi da xay ra. Vi du, 1iéu by phén nay da thtr ap dung su
thay d6i quy trinh hay chua? Néu c6 thi thay d6i cai gi va khong thay doi cai gi. Hay dat cau hoi dé tim
hiéu nhirng diéu ban can biét. Su thay d6i thuong khong thanh cong ngay boi vi nd hay bi ap dathon la
duoc ké thira. Ké thira doi hoi sy déng thudn, nhitng nguoi tao ra anh hudng thuong phan dau vi su
d6ng thuan.

SAN LONG GIUP b3

Thay d6i 13 viéc gy phién toai, va thim chi khi moi ngudi déng y thay doi thi ho ciing can duoc khich
1¢. Nhirng ca nhan thanh cong tao ra anh hudng, ban than ho luon san sang. Ho khong tron tranh, ho ¢6
mit trong kho khin, dua ra 161 khuyén, chi dan va day do. Ho tao nén mot nhém cac chuyén vién dio
tao, thyc t&, day 1a phuong phép Six Sigma. Nhitng chuyén vién ddo tao gioi 13 nhitng ngudi mang dai
den, ho di khap cong ty va dua ra nhitng bai hoc, huéng dan nhitng ngudi mang dai xanh. Nhitng hoc
vién mang dai xanh ny 13 nhitng ngudi & mirc thang dau tién trong quy trinh vuot troi Six Sigma.

THUAT LAI NHUNG CAU CHUYEN

Chiing t6i mubn néi dén nhitng y twdng dira trén kha ning cia mdi ngudi. Khi nhitng dir lidu co thé 1am
rd thém mot quyét dinh thi chiing lai hiém khi khién chiing ta himg tha. Chinh nhitng kinh nghiém ca
nhan méi déng vai trd quyét dinh. Moi ngudi thuong chi mudn trai nghiém nhiing viéc mang lai 1oi ich
cho minh. Va cach t6t nhat dé thé hién diéu d6 1a thong qua cac cau chuyén. Nguoi ¢ kinh nghiém s&
chia sé nhitng cau chuyén vé tim guong da thanh cong nho viéc dam chip nhan d6i mdi. Quan trong 1a
nhirng cau chuyén ndy phai chan that va thé hién dugc nhitng thach thire cling nhu két qua thu dugc.

SONG MOT CACH KHIEM TON

Puc tinh toi t¢ nht ma nhﬁ:ng ngudi co quyén luc khong nén co chinh 1a sy kiéu ngao. Néu ctr thé hién
thai do biét tudt, cai gi ciing “6i dao, don gian” thi chic chén moi nguoi s€ nem da va 161 ban xudng
trudc khi ban hoan thanh cudc hop lan dau tién. Nén nho rang, rt it nguot trong chung ta mubn thay
doi, ching ta mudn mo1 thir xung quanh minh phai 6n dinh, nhung lai muon thay d6i v6i nguoi khac.
Do do, néu ban mudn thuyét phyuc nguoi khic rang moi thir s& tot dep hon thi hiy thuc hién mot cach
khiém ton, vi diéu d6 sé& giup ban thanh cong. Vi du nhu Dat Lai Lat Ma — nha 1anh dao tinh than noi
tleng cua nhan dan Tay Tang — phai song luu vong, Boi thé, su anh hudng 16n lao ciia ngai chinh la
tAm guong mau myc cia ban than, do la mot cudce song day khiém nhuong va sung tin thé hién 1ong tir
bi cao ca gianh cho nhiing s6 phan dau kho & qué nha.

Tao ra quan diém riéng

Vi bat ky nha lanh dao cap trung no, tao ra dugc anh hudng dbi véi nguoi xung quanh 13 ca mot qua
trinh hoat dong lau dai. Pé thyc hién duoc dleu do doi hoi phai ¢6 su tan tuy, tinh ky luat va long kién
nhin dé phan dau vi myc tiéu lau dai. Co rat nhiéu cach dé tao ra uy quyén cta ban thin, vi thé ban c6
thé ap dung mot s6 budc hoat dong dé thuyét phuc va tao ra anh hudng véi moi nguoi. Dudi day 1a
mot vi du vé cac bude hoat dong nhan manh vao truong hop kinh doanh — d6 13, ching ta phai lam gi
dé thuc hién duoc nhitng muc ti€u cua minh. Bai hoc nay da dugc rit ra sau nhiéu 1an ap dung thur
nghiém nhirng budc hoat dong ma cac nha thwong luong va 1anh dao co kinh nghiém da sir dung hét 1an
nay dén 1an khac. Khi thuc hién tung budc néu trén, doi khi ban s€ théy minh roi vao thé tién thoai



ludng nan tham chi 1a tr& vé vach xuat phat. Van dé & day 1a hau hét cac mdi truong lam viée déu luon
thay do1, va nhiing nha 1anh dao can phai chuyén nghi¢p hon dé€ nhén ra sy thay déi d6 va bang moi
cach nang dan tam anh hudng.

NHAN THUC KHAI QUAT

Trude hét hdy tim hiéu nhitng gi dang dlen ra trong cong ty. Chang han d6i v6i nhitng co quan dang
trong giai doan chuyén doi, nhu 1a tai t6 chirc hoac dang cho giai quyet sap nhap? Cac nha lanh dao
can xac dinh rd nhitng kho khin khiach quan ma t6 chirc dang phai d6i mat nhu cac ddi thu canh tranh,
xu hudng trong va ngoai nude va tinh hinh hién tai ctia nén cong nghiép. Mot trong nhitng yéu td can
thiét dé nhan biét mot don vi kinh doanh hoat dong t6t khong do 1a nhiing nhan vién say mé vdi cong
viéc, ho ¢6 tin tudng quan Iy hay c6 cam thdy thoai mai khi 1am viéc trong t6 chirc d6 hay khong? Tra
161 duoc hét nhitng ciu hoi nay s& giup ban hinh thanh nén tu duy ctia mot nha lanh dao.

NHAN DINH CAC UU, KHUYET DPIEM

Kham pha dugc nhiing nhin té anh huong tich cuc hodc tiéu cuc to1 mirc do anh hudng cua ban.
Nhirng yéu td nay c6 thé 1a yéu td kinh &, chinh tri, hoic con nguot. Vi dy, néu ban thién vé tng ho van
dé tai to chuc nhung khong khi cong ty vo cung cang thang, ching ai mudn nghe ban trinh bay, thi tt
nhat hiy tir thuyét phuc minh trude. Ngoai ra, ban nén xac dinh rd nhitng ai ting hd ciing nhu phan ddi
minh. Su bat déng s€ xay ra ¢ nhirng t6 chirc hting manh nhét; sy that thi nhirng nha 1anh dao du tai
ning dén thé ndo di ching nita van phai d6i mit v6i nhitng nguoi chong doi. Chinh diéu ndy sé& tao co
hoi gitp ho phat trién va bién nhitng bi quyét tao ra anh huéng cua ho di vao thuc té.

VACH RA CHIEN LUGC

Tap trung vao nhitng gi ¢6 thé phat trién cong ty clia ban. Nhdn manh rang nhitng 1y 1& ctia ban dua trén
nhirng s6 liéu thue t&. Hay ching to cho moi nguoi thiy nhitng gia tri ma ké hoach d6 mang lai cho
cong ty. Thuc t&, néu ban khong biét cach 4p dung nhitng gia tri ctia ban than thi chiac chin ban s&
khong thé tao ra anh hudng trong moi truong kinh doanh day canh tranh. Mot nha hién triét vi dai voi
phuong cham phét trién khong ngimg - Kaizen - Masaaki Imai dua ra dinh nghia vé gemba (tiéng Nhat
coO nghia 1a “noi1 dich thuc”), mét noi ma san phém va dich vu dugc hinh thanh (Gemba). Theo Imai,
“quan 1y phai duy tri mbi lién hé chit ché v6i nhitng co sé thue t ciia khai niém Gemba dé tir d6 giai
quyét bat clr van dé ndo phét sinh”. D6 1a mot 101 khuyén dung dan cho nhirng ai mudn phat trién
duong 161 mdi trong kinh doanh. Hay timra diém mAu chot trong nhirng 1y 18 ctia ban tir d6 thé hién
cach khién moi viéc tré nén tot dep hon dbi v&i khach hang, nhin vién ciing nhu cong ty cua minh.
Piéu quan trong nhat d6 13 nén tranh nhitng 15 chi trich c4 nhan. D6 1a cach giai quyét van dé mat
diém nhat. Bang cach tip trung vao gia tri, ban s& khién cho quan diém kinh doanh ctia ban ning 1én
mot mirc cao hon.

HINH THANH QUAN BIEM KINH DOANH

Su that khién nhitng 151 thuyét phuc tré nén dé dang hon. Hay hoc cach tim ra nhitng dc trung va loi
ich ma nhitng sang kién ctia ban mang lai. Lién hé v4i tién trinh cai thién to chirc, néu ap dung nguyén
tic trén chung ta c6 thé tién hanh moi viéc nhanh hon, tt hon, d& dang hon va it t6n kém hon. Bao dam
rang ban da 1ién két nhitng dinh hudng kinh doanh véi quyén loi c4 nhan. Hay giai thich tai sao diéu



nay lai t6t hon cho mdi nguoi. Hay phan tich nhitng lo1 ich ma y twdng mang lai cho ho. Viéc lam nay
khong phai lic nao cting thuan budm xudi gio. Thure té, nhirng y trong tuyét voi cua ban dong nghia
v6i viee mot sb ca nhan nao do sé mat sur thoai mai va quyén quyet dinh. Néu ban gip phai trudng hop
nay, hily tim cach toi da hoa quyén tuw quyét ctia ho trong mot 80 linh vyre khac. Vi du, quy trinh quan 1y
day chuyén doi héi mot tu duy & mirc d6 cao, kha ning quyét dinh va quyén tu chii phtt hop véi céac
diéu kién xung quanh.

KHAC PHUC TRO NGAI

Khong phai moi thir [ac nao cting tot dep ca. Co the ban dang tién hanh cong viéc rat roi chay, gan nhu
chang c6 tré ngai ndo thi dot nhién tai hoa ap xudng. Viéc niy ¢ thé xay ra do su xudt hién cia mot
ddi thu canh tranh méi, mot can bod quan ly méi dot nhién duogc bd nhiém hodc chi don gian 1a viéc
thay d6i xu hudng kinh doanh. Hay san sang xem lai nhitng 1y luan chién lugc cta ban thin dong thoi
tim ra nhirng nhan t6 méi. Ban ciing ¢6 thé ludng trude nhirng kho khan, trd ngai dén véi minh. Phat
trién nhirng chién lugc cua ban than dé vugt qua céc tré ngai trudc mit. Chién luoc cang thiét thuc
cling nhur ban cang thé hién sy kién tri ctia minh thi ban s& cang c6 nhiéu co hoi vugt qua nhitng kho
khan trén con duong sy nghi€p.

CHIEM LAY CAM TINH

Mién 14 nhitng 1y ludn ctia ban dya trén thuc té thi ban c6 thé bién no thanh sy that. Budc ra khoi
phong hop, chang ai trong ching ta cam thiy phan khéi v&i nhitng dé xuat chién luoc. Chiing ta ludn
cam théy hirng thtl véi viée tao ra su khac biét tich cuc cho ban than, cho nhom va cho ca cong ty cua
minh. Tan duong nhitng loi ich day tiém ning ddi voi mdi ca nhin ciing nhu liét ké duoc nhitng quyén
loi ma mdi ¢4 nhan c6 thé nhan dugc tir nhirng chién lugc cua ban. Do 1a yéu t6 can thiét giap ban bao
vé nhitng sang kién ctia minh vurot qua moi rao can. Moi ngudi mudn thiy dugc nhiét huyét cua ban.
T4t nhién, d6i lac moi thir khéng theo ¥ ban, nhung li€u nhitng thir ban lam co6 phai 1a dé hinh thanh
nén nhing 1y luan cua ca nhan ban hay khong, diéu d6 giéng nhu viéc nang lyc cua to1 s€ dugc boc 16
nhu thé ndo khi dat t6i cong viéc cu thé tao co hoi dé toi thing tién va phat trién. Ban luon ¢ gang
hoan thanh cong viéc bang sy tan tuy ctia minh chir khong phai 1am vi nghia vy. Khi ban chiém dugc
thién cam ctia moi ngudi thi nhitng muc tidu déu c6 thé dé dang dat duoc ciing nhu kha thi hon.

POI BEN CUNG CO LOI

Ban mudn chlen thang nhirng 1y 1€ ciia minh. Ban cting muon moi ngudi hiéu 1y do ma ban da lya chon,
ban ciing mudn chic chan rang moi nguot s€ ung ho ban, chir khong don gian la dua ra nhiing y kién
suong. Mot cach giap ban dam bao rang tt ca cac bén, bao gom ca nhirng nguoi chong dbi ban, cam
thay rang ho co uu thé hon. Chang han nhu néu ban dugc phep tung ra mot san phim méi du vap phai
su phan d6i tir cAp trén hay nhirng nguo1 co dé xuit twong tu, tot nhat 13 hiy noi chuyén cdi mo véi
nhirng nguoi d6. Kheo 1éo thuyét phuc ho dua ra nhiing y kién dong gop cho ban, tham chi 1a c6 thé
md 101 moi ho ding vé phia minh. Thé hién sy cao thugng sau chién thing luén gitip ban nhin duoc
cai nhin thién cam hon va tham chi bién nhitng d6i thi trude kia trd thanh ban be. Tuy nhién, khong
phai ban dang hanh dong nhu mét nguoi hoa nh, hién lanh, ma ban dang hanh dong dé tao dung quyén
sO hitu — mot nhan t6 tao nén su tin tuy ctia ngudi khac gianh cho ban, c6 thé khong duoc ngay 1ap tirc
ma dan dan.



Rat hiém khi cach tao anh huong cua nguoi nay lai giong hoan toan vo1 nguoi kia, bot 1& con nguoi ta
khong ai glong ai. Ban ciing s& nhan thay minh 1ap di lap lai hinh mau ndy. Vi du, trong mot trudng
hop, ban co thé dang & budc kiém tra sy ¢d, nhung trong mot trudng hop khac, ban lai & vao vi tri
khac phyc nd véi mong mudn chii dong thuyét phuc ngudi khic nghe theo nhitng 1y 18 ctia riéng minh.
Néu phuong an nay khong thure su thich hop voi ban thi hily nhanh chong tim ra mot phuong an khac
kha thi hon hodc cai thién nhiing gi dang co. Diéu quan trong 13 ban phai biét tin dung kha ning lanh
dao ctia minh dé kéo moi nguoi lai gan nhau hon.

Khic phuc nhitng gidi han
trong quan ly

Tt nhién, nhiéu khi nghé thut tao anh hudng vap phai rao can khi gip nhitng nha quéan 1y chi biét noi
“khong”. Nguoi quan ly do, voi tham nién kha day cung nhitng k§ nang phan d6i tich lily duoc sé& thang
thé. Két qua 13, anh hudng ban suy giam dan va ngoai nhirng dé xuat dudi dang ménh 1énh ctia nha
quan 1y thi cha ¢ gi thay d6i. Piéu dang budn & ddy la nhiéu khi moi nguoi 1am viée dudi quyén sép
lai mudn thong qua nhitng sang kién mai. Ho nhin thdy dugc nhitng wu diém ciia nd va cam thiy nan
1ong néu nhu sang kién nay khong dugc chip nhan. Thuc té, ¢6 rat nhiéu nhan vién luén 1am nhiing gi
ho cho 1a t6t nhat cho du cip trén cta ho cam thdy mién cudng.

Anh hudng vuot cap chua bao gio 1a mot viéc de dang. N6 c6 thé 14 ca mot qua trinh 1au dai va nham
chan. N6 doi hoi sy kién nhan tuyét voi vi mot s6 1y do sau: Mot 13, nhitng ngudi mubn tao ra anh
huong dén ngudi khac phai hoc cach tur 1ap di 1ap lai. Nhiing nguoi dé co kinh nghiém va ky nang biét
rang diéu ho dang huong dan cho nguoi khac 1a hoan toan mo1 me vi thé ho phai ¢ ging 1am cho nd
tr& nén sinh dong va day strc song Hai la, nhitng nguo1 nay phai 601 mat voi nhitng thir thach hét 1an
nay dén 14n khéac, doi lac khién ho gan nhu ki¢t strc. Nhung chi can ho ludn ty nhu rang ho khao khat
dugc lam viéc ¢ noi ma ca nhan vién, cling nhu quan 1y cua minh déu déu noi “duoc, duoc, duge”.
Hiém khi tinh huong nay xay ra, nhung cho du néu co di chang nira thi dugc nhiing 161 tan dong, ung ho
chwa han da 1a tot nhat. Vi sao? Pon gian 1 vi néu mot sang kién dugc dua ra (c6 thé d6 1a quy tic
quan 1y day chuyén hay Six Sigma) ma khéng duoc thao luan, dong gop ¥ kién hay tham chi 13 tranh
cdi thi n6 chi 1a mot trong nhitng ¥ twdng dé dang bi troi vao quén lang. Mot quy trinh hoan hao thé
hién ¢ viéc mot nguoi quan ly thuc sy tao ra dugc nhirng anh hudng tich cuc; moi nguoi thu nhan y
tudng va quan trong nhét 1 bién né thanh cua ho.

Sy ting ho

Vai ndm trude, mot cong ty san xuat 1on da ton rat nhiéu cong stc dé khoi phyc lai hinh anh thuong
hiéu cta minh. Ho thong nhét rang cong ty nén tranh thu sir hd tro tir nhirng nhin vién ciing nhu mang
luéi dai 1y dé giup ho bién ho tinh hudng nay. Nhitng nguoi duge Gy nhiém cé thé tng ho theo cach
riéng ctia ho nhu nhirng ngudi ¢ quyén loi dugc dam bao bat di bat dich hay nhitng dai dién cta cac
co quan c6 chirc nang. Day la mot y trong tuyét voi nhung budn thay, no khong bao gio 161 keo duge
nhiéu nguoi. Ly do la nhing sang kién m&i s& lot thom trong hang ta nhirng van dé cap bach khac. Két
qua 1a cong ty mit co hoi dé quang ba voi cong ching va ning cao chit lugng thuong hiéu ctia minh.

Nguoc lai, Wal-Mart lai biét cach nhan dugc sy tng hd dya trén chinh stre lyc ctia minh. Nhiéu nim
lién, hé thong ban 16 khong 16 nay tr hao di tim dugc bi quyét che gidu ki cang. Thé nhung khi tro
thanh hé thong ban 1¢ 16n manh nhat thé gigi thi viéc hoat dong bi mat nhu vay khong thé tiép dién



dugc nira. Dé d6i mit v6i su viéc do, Wal-Mart déd cong khai thira nhan nhiing sai lam trong viéc pha
hity cac hé thong ban 1é cha truyén con ndi, dong thoi cting chan thanh nhin nhan nhirng phan tmg tiéu
cuc cua minh trong vu kién tung phan biét gidi tinh. Bang nhitng hanh dong d6, Wal-Mart da ghi diém
mdt cach an tuong trong hoat dong quan hé cong chiing ciing nhu quang cao. Trén t& New York Times,
Lee Scott — ngudi sau ndy tré thanh Gidam déc diéu hanh ctia Wal-Mart da 16n tiéng dua ra muc tiéu
lau dai cua cong ty trong viéc cham soc strc khoe cho nhan vién — viéc lam ma cong ty nay khong dam
bao cho tit ca cic nhan vién ctia minh, rat nhiéu trong s6 ho 13 nhan vién 1am ban thoi gian. Cong ty
cung tranh thu sy ung ho cua cac blogger trong nhiing hoat dong phat trién quan hé cong chung cta ho.
Thay vi phot 1o nhitng chi trich tir cong ddng, Wal-Mart da chon cach d6i mit v6i nd, va sau d6 tim
cach giai quyét van de.

Su ung hod tich cyc 1a mot nhi¢m vy trong vai tro 1anh dao. N6 lién quan dén viéc luon phén dau vi

muc tiéu cua ban — mot viéc ma cac nha 1anh dao rt gi01. Néu nhu nhitng c4 nhan hoac t6 chirc khong
bao gido c6 mdt 1ap trudng viing chic, diéu do dff)ng nghia vo1 viée ho nhan duoc it sy ung ho. Vi du
nhu néu ban cho ra mit mot san pham nhung lai khong quang céo hodc PR hay noi cach khac, ban thiéu
1ong tin ¢ san phdm ndy. Twong tr nhu vy, néu mdt Giam doc diéu hanh ra dua ra sang kién trong noi
bd nhim cai to cong ty, hodc dua ra nhirng cam két 1au dai vé chat luong nhung lai bé quén vai tro
quan trong trong viéc tao dung cac mdi quan hé v4i nhin vién thi chic chin sang kién nay tré nén vo
dung ngay 1ap tirc, cho dil né quan trong dén mirc nao.

Su ting hd 1a mot dang truyén thong va nhu vay nd doi hoi kha nang ciing nhu sy tan tuy. Néu van dé
kha quan trong, ban co thé tranh thu su hd trg clia nhin vién ciing nhu nhirng c6 dong 16n nhu cac nha
cung cap hodc thanh vién trong hoi dong quan tri. P 1a nhirng diéu ma cac nha quan ly cap trung hiéu
qua can phai lam quen. Trudc khi ban lam dugc diéu ndy, hily dam bao ban nim bat duoc cac van dé
cling nhur tao dwgc nén tang thich hop cho hanh dong ctia minh. Duéi day 14 mot sd goi v

CUNG CAP THONG TIN

Cung cap thong tin vé cac van dé va nhitng van dé nay anh hudng dén cic co quan, xi nghiép nhu thé
nao. Néu nhirng van dé nay dinh liu dén luat phap thi hily n6i dén nhitng tic dong ctia ludt phap trong
kinh doanh. Hay bién nhitng lgi ich chung thanh quyén loi riéng hay néi cach khac, van dé nay anh
hudng dén mdi ca nhan nhu thé nao? Liéu phép luat co thé tao ra dugc moi truong lam viéc an toan
hon hay de doa su on dinh cong viéc? Nhitng sang kién cai cach nay sé tao ra mot moi truong lam
vigc thoai mai hon? Dui van dé nhu thé nao, hdly bién nd tr thanh hién thyc. Quan doi da thyc hién rat
t6t cong viéc két ndi nhirng van dé miu chét lién quan dén cong dong dia phuong. Nhirng van dé dugc
dua ra thao ludn s€ lién quan dén moi thtr tir viéc thué nhan cong, klern soat tiéng 6n dén anh huong
ctia nén kinh t& d6i v&i nhitng doanh nghiép dia phuwong. Nhitng van dé niy luén duoc quan tim hang
dau trong nhirng cudc tranh luan.

TRUYEN DAY

Mot khi moi ngudi nim bat dugc cac van dé va hiéu duoc nhitng anh hudng cta ching d6i véi ban
than, ban can hudng dan nhitng ngudi khac cach néu 18n quan diém ciia minh. Mot s6 ngudi chi mudn
noi nhitng diéu d6 v6i ban bé; nhitng nguoi khic lai cam thiy himg tha v6i viée viét thu giri bién tap
vién hogc tham chi trinh bay tai cac budi gip gd cong dong. Khuyen khich ho trinh bay mot cach chan
thanh va dién dat vin dé d6 bang ngdn ngit cua minh. Mit khac, néu ban to ra qua may moc thi diéu do



s€ gdy hai hon la co lgi. Phai dam bao ring moi ngudi trong cong ty déu trinh bay 15 rang nhiing van
dé bat cap. Mot cong ty dugc pham da thanh cong voi cach tiép can niy va cho phep tit ca nhitng nhin
vién dugc bay té mong mudn ctia minh. Giai doan chi day ndy ciing 13 mdt co hdi t6t cho nhirng ai phai
trinh bay rd nhirng quan diém cta minh. Cyu cha tich Cuc Dy trir Lién bang Alan Greenspan tung noi
rang: “Néu ban khong thé thuyét phuc duogc cac dong nghiép vé tinh dung dan ctia nhitng quyét dinh
ctia ban thi hily xem xét lai ban than ban.” Viéc niy s& gitip ban hiéu rd vé kha ning ctia minh hon.

CHUAN BI

Néu ban mong muén nhan vién tng ho minh, ban phai chuan bi cho ho di mat voi nhitng nghich canh,
Huéng dan ciing nhu dua cho ho cong cu dé ddi dau voi nhitng khé khian. Hon nita, nhirng 101 néi chin
thanh bao gid ciing dn dut nhirng thir gido diéu trong sich vo. Khuyén khich ho bién nhiét huyét ctia
ban than thanh hanh dong cua ca to chirc. Cac phong trao dan quyén ¢ thap nién 1960 da nd lyc rat 16n
dé kéu goi phong trao dau tranh bat bao dong cling nhu huéng dan céc thanh vién tham gia cach phan
ung lai khi bi lyc lugng canh sat danh dap hay tan cong bang hoi cay. May man thay, hdu nhu khong co
doanh nghiép nao phai d6i mit voi nhirng van dé qua kho khin nhung chang ta hoc dugc bai hoc vé su
chuan bi. Ludong trude nhitng khé khin ma ban phai d6i mét va sin sang doi pho voi ching.

GAN CHAT VAO MUC TIEU

Hay can than khi ban yéu cau nhin vién tng ho mot d1eu gi do, dac biét la ngoai noi lam viéc. Nho
rang chirc ning chinh ctia cong ty ban 1a vira cung cap san pham vira cung cap dich vy hodc két hop ca
hai. Va do6 la diéu ban nén tap trung lam. Néu moi nguo1 van dong ung ho thi hay yéu cau ho giam bot
thué hodc gidy chirng nhan dam bao chit lugng san pham, mot cau hoi duoc dédt ra la: “Ai s& quan tam
dén cira hang?” Vi thé, khi duoc ung ho, hiy chic chan rang nd tap trung vao cac van dé kinh doanh.
Khi qua trinh van dong tng hd khoéng dugce diéu hanh boi mot nha 1anh dao cip cao hodc chuyén gia vé
quan h¢ cong chung, ching ta nén can nhic va giam b6t pham vi ‘tham gia. Gay ap luc cho cac nhan
vién tham gia nhu the nay s€ phan tac dung. Viéc ung ho phai Xuat phat tir chinh trai tim, néu cam thiy
bi bat budc, hoic rnlen cudng chip nhan mot van d¢, ban nén dirng ngay lai, nhd d6 chién lugc hoat
dong cua ban s€ t6t hon.

Quan tim dén cac van dé kho khan ctia cong ty dé tir 46 dua ra cach giai quyét 1 biéu hién sy cam két
vO1 nhitng gia tri cua cong ty. Khi moi van dé dugc giai quyet theo cach nay, no biéu thi mot quan
diém phat trién loi ich cua cac ¢ dong ciing nhu cam két bao dam quyén cong dan, do la van dé can
giai quyet d6i v6i cac cap lanh dao. Poi khi quan diém nay khong dugc mot s6 nha 1anh dao biét dén,
vi thé n6 ludn ludn 1a mot thir thach khién ho gép phai kho khan trong nhiing thoi dlem nhay cam.
Nhitng nha 1dnh dao, dic biét 1a 1anh dao cap trung can phai manh mé khi giai quyét cac van dé cia
ho. Nhu Winston Churchill da néi: “Néu ban phai thue hién mot quyet dinh quan trong, dung c6 to ra
qua khon ngoan hay thong minh”. “Tap trung hét nang lugng, giai quyét van dé 1an thi nhat, sau do
quay lai xem xét lai no. Va dén lan thir ba — chac chan két qua s& tuyét vo1!” Winston Churchill noi.
Van dong ung h¢ khong danh cho nhirng ke yéu tim, ma né 1a mot yéu tb ma cac nha 1anh dao budc phai
nam lay.

Di€u ban can lam dé pha vo
moi rao can



Mot d6i luon can nguoi khong ngai kham phé nhitng thir thach méi dé dat dugce két qua nhu mong doi.
Diéu nay doi1 hdi ngudi d6 c¢6 kha nang cong tdc ca voi nhirng ai khong cam thay hing tha vo1 y tuong
cua ho. Vi vay, ban can hoc cach lanh dao ngay cé khi ban khong du quyén lam di€u do. Ban phai
chirng minh rang ban biét kha nang ctia minh. Pong tho1 hay st dung tri thong minh ciing nhu tdm anh
hudng cia minh dé tao ra thanh cong. Bang cach nay, ban dang tao cho mo1 nguoi co hdi lang nghe
nhirng di€u ban n61 va chirng minh dugc kha nang cua ban.
Pé pha v& nhitng rdo can, ban can:

Tim hiéu cac nguyén tic tao ra quyén luc.

Can béng gitra su can thiét phai than trong va sy can thiét dé 1anh dao.

bat quyén o1 cua moi nguoi 1én trén hét.

Vuot qua tr¢ ngai.

Bién su anh huong quyén luc trd thanh tinh than 1anh dao.



BUOC 6

HE THONG LAM VIEC

Su diéu tiét trong tinh cach luon 13
mot dire tinh tot nhung su diéu tiét trong nguyén tac lai luon 1a mot sai 1am.

@P_ THOMAS PAINE, LE PHAI CUA CON NGUOI —

hai ngam nhin ba budc qua nhitng ngdi lang véi nu cudi trén mdi va cti dau chao nhirg ngudi qua
duong, ta méi thay hét dugc 10ng kinh trong ma moi ngudi danh cho ba. Ba ludn gitt mot thai do hét
sttc diém tinh nhung ciing day tin cdy. Ba chinh 1a Rohima, mdt tinh nguyén vién vé strc khoe cho cong
nhan lao dong trong nhirng ngo61 lang nhé nghe¢o & Bangladesh. Nhitng viéc 1am hang ngay ctia ngudi
phu nit nay la chan doan bénh, cung cép thuéc men va cham séc bénh nhan, mdt minh churng cho tAm
long cao dep cua ba. La nan nhin cta nan cudng hon khi con 6 tu6i vi thanh nién, Rohima bi nemra
duong voi hai ban tay trang cung voi dira tré trong bung ngay sau khi nguo1 chong bi giét trong cudc
chién gianh doc 1ap & Bangladesh. Ba bat dau trong rau va xin an dé kiém song qua ngay. May min
thay, ba tim thdy mot chuwong trinh tuyén dung phu nit 1am tinh nguyén vién chim soc strc khoe cho
cong nhin. Rohima mirng r& ding ky, duoc ddo tao kién thirc so cip vé y khoa, rdi sau d6 chinh thirc
tr¢ thanh mot tinh nguyén vién cia chuwong trinh nay.

Gid day ba di 16n tudi va 1a mot ba chi. Nho loi nhuan kiém duoc tir chwong trinh cho vay ¢4 nhén,
ba d4 s hitu mot hiing duoc nho va dé dta con trai con kha tré ctia minh quan 1y. Chtrng kién Rohima
noi chuyén v4i nhitng bénh nhin ctia minh that tuyét voi, doi lac ba giong nhu mot chuyén gia tu van
hon nhan khi khuyén mot nguoi me tré nén biét cach ké hoach hoa gia dinh, luc lai nhu mot chuyén
vién co tay nghé cao khi hudng dan cho moi nguoi cach 14y miu xét nghiém lao; dic biét ba 1a mot y
ta tan tdm khi nhe nhang thong bao cho bénh nhan biét rang két qua xet nghiém cua ho duong tinh voi
bénh lao nhung ciing khong quén tran an bénh nhan va hira s& cap thude dé gitp ho diéu tri bénh.

Rohima c6 dugc ngay hom nay 1a nho vao su dong vién, ung hd cta Fazle Hasan Abed, mdt k¥ su
duoc ddo tao trong hé thdng gido duc cao cip cua Bangladesh. Sau con bdo ndm 1971 va chién tranh
nam 1972, 6ng chuyén sy quan tAm va dem tit ca nhitng kha ning cta minh ra dé gitip d& nhitng ngudi
dan xung quanh. Va ong da dung ra thanh 1ap Uy ban tién bo ving nong thén Bangladesh (BRAC).
Nhiém vy dau tién t6 chirc nay 1a dimg ra giai quyet tinh trang ttr vong cua tré so sinh do bénh tiéu
chay. Giai phap dua ra hét sttc don gian, d6 13 ubng bu nudc loc pha duong va mudi — mot viéc lam
ma hau nhu tit ca nhiing ngudi dan nong thon da thye hién theo. Thuyét phuc moi ngudi lai 13 mot Vén
dé khac. “Viéc 1am nay lién quan dén qua trinh van dong tu’ng h¢ dan ¢ Bangladesh tham gia — con sO
ndy 1én dén mudi ba nghin ho”, “Nhu thé can dén muoi nim” — Abed néi. Va két qua da cho thay gia
tri ctia nhitng viéc lam trén, chuong trinh d3 giup giam ty 18 tir vong ciia tré em va ngudi 1on dén bay
muoi phan tram.

Piéu d6 giup cho Abed va Uy ban niy tao dugc uy tin nhd viéc mang lai loi ich cho néng dan dia



phuong & Bangladesh. Uy ban di thanh 1ap mdt to chirc tai chinh vi md va cho phép nhitng ngudi phy
nit nhu Rohima c6 thé tir quan 1y cong viéc kinh doanh ctia minh. Pén nim 2006, BRAC di dau tu hon
mot ti d6-1a cho cac chuong trinh vay vi mé nay ddng thoi cling dung cho nhirng hoat dong cuia nhiing
doanh nghiép truc thudc, nguon cung cho hon tam muoi phan tram chi phi diéu hanh. Sé tién ndy gitp
tai tro cho nhirng hoat dong y té khac bao gom ca cudc chién voi bénh lao.

Ban than Abed ciing nhu Rohima déu c¢6 chung muc dich. Nhin 6ng di tham mot trong s6 hon 68.000
ngdi lang noi cac chuong trinh ctia BRAC dang duoc tién hanh, ching ta thiy mot ngudi dan ong day
1ong tir bi véi nu cudi phic hiu. Ban c6 thé thiy su rang ngdi trong doi mét cua éng khi tro chuyén va
tréu duia voi nhitng tinh nguyén vién. Mic du 1udn soi ndi, nhiét tinh nhung khi 1dng nghe nhitng dira tré
trong chwong trinh cia BRAC doc to tiéng Anh, Abed hiéu rang gido duc chinh 1a chia khoa dé mo ra
tuong lai mo1 giup cho nhirng dira tré va cha me chung thoat khoi doi ngheo. Rohima la mdt nguoi phu
nit binh dan con Abed lai 1a mot ngucn dan ong co xuat thin kha gia. Tuy dén tir hai thé giGi khac biét
nhau nhung ¢4 hai déu mong mudn giup cong dong co cude sdng sung tac hon. C6 1€ Rohima da hoan
thanh st ménh ctia minh va Abed ciing vdy. Mot trong nhitng cau ndi ndi tiéng ctia 6ng 1a: “Khi t6i
budc qua nhitng ngdi 1ang, moi ngudi luén mudn t6i dirng chan va cho ho nhirng 161 khuyén khac nhau,
hoi t6i bi quyét vi sao t6i c6 thé 1lam duoc diéu d6. Khi ching kién moi thr tot dep hon, t6i cam thay
vO cung hanh phuc”.

Piéu Rohima day chung ta trong vai trd 1anh dao:
Ludn dat ra nhirng myc ti€éu cho ca cudoc do1 minh.
Vuot qua khé khin bang cach tranh tha su tin tudng ciia cap trén danh cho minh.

Pirng dé trd ngai ngdn can budc dudng dén thanh cong cua ban.

Rohima 1a mdt nha hoat dong cong dong c6 xuat than co han, tuy vay ba da thach thic tat ca kho khin
dé dat duoc muc dich. D6 1a thach thire ma bét ctr nha quan 1y ndo muén diéu hanh t6t budc phai doi
mit. S6 nguoi chéng d6i co thé s& 16n hon sé ngudi tng ho, tuy nhién nhirng nha quan ly biét cach tao
ra sy khac biét tich cyrc s€ thanh cong. Sy khac biét nay bat ngudn tir nhirng thach thirc trong gia dinh
ma ching ta dit ra. Ludn sin sang xem xét lai van dé dé timra cic giai phap mdi. Nhan vién cap dudi
rat gioi trong viée can bang cac kho khin trong cong viée bdi vi ho thay dugc nhirng hau qua khi cong
viéc khong duoc giai quyét. Pong thoi, ho ciing cam thiy khong thoai mai khi khong tudn theo 101 cap
trén ctia minh. D6 1a mot cam giac rat ty nhién, do d6 diéu ma nha quan 1y cap trung can lam 1a biét
cach giai quyét van dé mot cach tong thé ma khong 1am khé cap trén ciia minh. Py 14 nhitng thach
thirc nam ngoai ¥ twdng chir khong phai 1a 10 chi trich c4 nhan.

Thiét 1ap quyén uu tién

Chiing ta phai hiéu 1a thach thirc 1uén song hanh v&i quyén uu tién. Pon gian nhu viée c6 thé tao ra
nhirng vu tién thi cac quan niém vé quyén wu tién cling c6 thé dé dang bi 1an 16n. Bang cach nao? Pén

cudi nam, mot nha quan 1y hoan thanh cong viéc cta minh bang cach tong két hoat dong ciia ca nam
qua dong tho1 vach ra cac muc ti€éu mdi cho minh. Néu ké hoach kha thi thi s€ duoc duyét thuc hién



ngay trong dau ndm. Khoang cudi thang hai, hodc tham chi ngay trong tudn cudi cung cua thang mot,
cudc khing hoang dau tién ctia nim ap dén — moi hé thong déu ngung tré, phan mém bj 10 ri con dbi
thu canh tranh lai tung ra mét san phim mai. Vi thé tat ca cac muyc tiéu can duoc 18n ké hoach 10 rang
va can than, ngan gon va c6 nhitng phuong an du phong tranh tinh trang ching ta khong giai quyét duoc
van dé sau khiing hoang, dong nghia véi viéc sé& khién cho nha quan 1y cling nhu dong nghi¢p cam thay
hoang mang. Chung ta khong doan truéc duge cac cudc khing hoang nhung c6 thé 18n ké hoach dé doi
phé voi ching va tham chi c6 thé tién hanh cong viéc mét cach binh thuong néu ching ta ¢ cach khic
phuc hop ly tir trudc — do chinh 1a su xap xép dua trén quyén vu tién. Dudi ddy 14 hai cach dé trao
quyén uu tién cho cap dudi hoic tham chi ca 1anh dao cta ban.

LUON HUONG DAN CHO PONG NGHIEP

Tri thirc 14 strc manh. Khong giéng nhur thong tin c6 thé che giau, tri thirc nam trong kha ning ctia mdi
ngudi thé hién trong viéc xir 1y cong viéc. Chia sé kién thirc mang mot ¥ nghia to 16n; nhitng nhom lam
viéc hiéu qua 1a no1 ma 1anh dao va cac thanh vién co thé chia sé nhirng gi ho biét véi nhau dé timra
cach giai quyét dung dan. Sy hop tac ndy con mang lai mot loi ich khic — tao dung niém tin. Sy tin
tudng 13 vu tién hang dau vi rat nhiéu 1y do, trong d6 c6 hai 1y do co ban. Mét 13, su tin tudng cho
phép nha quan 1y dua ra muyc tiéu va sau d6 c6 thé thay d6i chiing ma khong bi phan d6i manh mé&. Ho
c6 thé phan nan, nhung ho hiéu nha quén 1y ctia minh chi thay d6i cho phu hop, chtr khong hanh dong
theo chui quan. Thit hai, su tin tudng gitip cho cac nha quéan 1y linh hoat trong viéc yéu cau nhin vién
lam thém gid va cam két 1am viéc trong nhitng thoi gian kho khian boi vi ho biét 1anh dao ciia minh s&
nhan ra (hodc thdm chi c6 thé thudng) cho nhitng nd lyc cua ho ngay sau do.

LUON BINH TINH

Khong c6 gi bao dam quyen loi cho nhan vién hon 12 mot ngudi quan 1y day tu tin. Mot trong nhitng vi
du dién hinh 1a dao dién phim Clint Eastwood. Ching ta s&€ khong bao gio thdy mot Eastwood —

“chang cao bodi lanh lung” trong mbi bo phim trén phim truong. Thay vao d6, 6ng 1a mot dao dién rat
hiéu dién vién va biét cach sap xép ho vao nhirng vai dién pht hop. Trong khi nhitng ciu chuyén hau
truong doan 1am phim nhiéu vo s6 ke, noi con bao va su cing thing thyc su bao trim phia sau may
quay, Clint Eastwood cung vai cac ddi tac c6 duoc sy hop tic 1au bén nay khong phai do tinh cd; nd
13 thanh qua ctia nhitng nim thang lam viéc chung, thiu hiéu va ciing nhau trai qua nhirng khé khin
thuong gap khi lam mét bd phim nhu thoi tiét, lich trinh, va nhirng tai nan.

Nam bét nhitng nhan t6 thay doi

Hay lubn biét ring, moi thir xung quanh déu c6 thé thay doi. Trong cudn Ké hiiy diét: Mot nim trén
nhitng con dwong giét chéc (Homicide: A Year on the Killing Streets), tac gia David Simon (nguoi
sau d6 trd thanh nha bién kich truyén hinh tai ning/nha san xuat nhitng chwong trinh truyén hinh n6i
tiéng nhu The Wire), thong tin vé mot nhdm tham tir 1am viéc ¢ Baltimore, ciing c6 tén 1a ké hiy diét.
Nhitng tham tir ndy lam viéc theo nhém va thuc hién phan 16n quy trinh diéu tra cho phép: theo ddi,
xac dinh, xtr Iy. C6 mdt ngoai 1€ — do la “diém d6” — duogc dit tén theo mau dé dan bén canh tén nan
nhan trén bang theo doi cua doi diéu tra. Thuat nglr nay dugc dé cap nhu mot su canh bao cao do, moi
nguo1 ludn phai trong tu thé san sang hanh dong. “Diém d6” danh cho nhiing t6i pham dic biét nghiém
trong. Mo phong theo cudn sach trong mot bo phim canh sat da gianh giai thuong thi nhirng truong hop
“diém do” nay gitip ddy nhanh téc d6 diéu tra hon so v&i binh thudng. Hau hét, nhitng “diém do” déu



dugc xu 1y kip thoi, nhirng ké glet ngudi s& bi bat va trung phat thich dang, cho du diéu nay khong
phai lac nao ciing xdy ra. Dan dan, sau mot thoi gian, tién do diéu tra bat dau cham lai va hau hét cac
tham tir tr& lai voi cac truong hop cua riéng minh.

Nhitng “diém d6” khong chi 1a thuat ngtr danh riéng cho nganh canh sat ma ca nhirng nha quan ly nho
cling c6 thé ap dung nguyén tac trén dé giai quyet nhirng van dé burc thlet phat sinh hang ngay trong
cong viéc ctia ho. Puong nhién khi 4p dung “diém d6” dé giai quyét van dé tdi pham khac nhiéu so
vOi giai quyét kho khan trong kinh doanh, chiing ta khong dugc phép budng long, phai theo doi dén khi
van dé duoc giai quyét triét dé. Pang budn 1a, kho khin du duoc giai quyet nhung lai di kem véi mot
chi phi qua 16n. Do vay, trach nhiém cua nguoi quan 1y la phai biét sdp xép va uu tién cong viéc theo
mitc d6 can thiét.

Trong khi sip xép cong viéc dya trén quyén wu tién 13 nén tang cho quan 1y hiéu qué thi khong thé xem
viéc phan tich va 1én ké hoach 1a nhan t6 thay doi dugc cong viéc. Dwight Eisenhower da ¢6 1an so
sanh, “Cac ban ké hoach chéng noi 1én diéu gi; thuc hién ké hoach méi 1a tit ca“. Cho du d6 1a mot
thay d6i vi md anh hudng dén diéu kién thi treong va xu huong san pham hay 13 mot thay d6i vi mo
anh huong dén nhirng chinh sach cua doanh nghiép va quyén loi cta ca nhan thi ching ta cting budce
phai xem xét dén tinh linh hoat. Néu nha quan 1y khong thé dap ing dugc thay d6i, thi sy sap xép cong
viéc dya trén quyén vu tién tré nén phi thue t ching khac niao Ké hoach 5 nim ctia Lién Bang X6 Viét
cll — that vo nghia!

Nha quéan 1y cép trung, nhitng ngudi ludn biét cach van dung va tdi wu hda quyén uu tién, s& thuong
xuyén hoan thanh cong viéc dung thoi han va phi hop véi ngan sach. Chic chin cac nha quan 1y s&
thuc hién viéc nay ma khong bo qua cac nhan vién. Thuc té, ho s& hoan thanh muc tiéu cua minh bdi vi
chinh nhan vién ctia ho. Quan 1y va cac nhin vién s& trd thanh mot “Doi ngii két hop an y”. Sap xép
cong viéc dua trén quyén uu tién 1a can thiét nhung nguyén tic nay chi phat huy dugc tic dung khi moi
nguoi 1am viée cing nhau phéi hop an ¥ va hiéu rd vé nhau. Viéc 1am ndy chang hé dé dang, nhung
néu chung ta thyc hi¢n n6 mdt cach nghiém tic, chic chin né sé co tac dung lam giam bét nhirng khé
khan.

Quan ly tu duy

Mot trong nhu’ng hau qua ngoai ¥ mudn trong viéc quan ly chinh Ia nguoi quan ly mat kha ning ty giai
quyét cong viéc cua minh. Nhitng ki ning ting giup ho thang tién dan bién mat do khong duoc str dung
thuong xuyén. VAan dé nay goi cho toi nhd den mdt ngudi ban, lac Ay 13 nhan vién moi g161 kinh doanh
mudn khao sat va danh gia nhitng nguoi muon mua cac cac doanh nghiép nhd. Trong sd nhitng ngudi
tiép nhan cudc khao sat dau tién, khong it nguo1 tirng la quan tri vién voi chire vi cao nhung da thoi
viéc, va dang tim kiém mot sy khoi dau mdi. Nghe c6 vé cao quy, nhung d6i v6i nhitng nguoi dan éng
(dung thé, hau hét trong sb ho 13 nam gidi) c6 vé nhu da tiéu chudn nay thi viéc budn ban nho, tro
thanh mot chii nha in, mot nhan vién hai quan, mot nha phan phéi ciing giéng nhu bat ho phai 14i tau vii
tru Ién sao Hoa. Nhitng cong viéc don gian nhu thanh toan héa don, thué nhan cong, hay tham chi 1a
photocopy duong nhur déu vuot qua kha niang ctia ho. Nguyén nhan: Ho chua tirng 1am qua nhirng viéc
do, vi khi con lam viéc trong mot t6 chirc 16n nhitng vi¢c nhu thé di c6 nguo1 khac lam cho ho. Va két
qua bién ho trd thanh nhitng nha quy toc cung dién Versailles — hoan toan vo dung.

Cho du cac nha quan 1y khong can phai lam cac cong viéc thuong ngay, ho ciing khong duoc danh mat



nhitng k¥ ning can thiét ciia minh. Mot 1an nita, van dé nay lai dugc minh hoa bdi mot dong nghiép cta
t6i hién dang 1a chuyén vién hudn luyén nhan su. Anh ay di phai trai qua mot qua trinh tuyén chon vo
cung git gao, khong phai vi hoc vién ma nguyén nhan chinh 1a & cong ty ctia nhitng nhan vién niy.
Nhan vién cuia bo phan Nhan sy hanh dong nhu thé cap trén cua ho hoan toan khong thé dua ra cac
quyét dinh dung dan. 'Nhiing hanh vi d6 khong thudc quyen han ctia hudn luyén vién, t6i da chirng kién
nhitng chuyén nhu the hét 1an nay t6i 1an khac, trong moi van dé lién quan, tir viéc vachra chién luoc
cho t6i viéc giao tiép. Mot 1y do giai thich tai sao nhiéu cong ty vap phai sai 1am va thua 13 trong dot
suy thodi vira qua 1 vi ho phai thué cac cong ty tu van chién lugc nhim dua ra quyét dinh then chdt
cho cong ty trong khi ban than ho duong nhu khong thé tur quyét dinh bat clr chuyén gi. Viéc 1am nay
khong nhiing két to1 nguoi quan ly, nguo1 18 ra phai dua ra nhitng chi dao ngay tur ban dau, ma con lam
cho danh tiéng cac cong ty tu van dang 18 nén duoc ca ngoi cling ciing b lung lay.

Bam sat tién trinh thuc hién cong viée 1a yéu td can thiét trong viéc quan 1y, nhit 1a d6i voi nhirng nha
lanh dao. Tuy nhién viéc do6 cling c6 han ché. Néu qua khét khe, nguoi khac s€ nghi ban 1a mdt nha
quan ly vat vanh, tin mun; con néu buong 1éng, ban s& bi xem nhu mot ngudi ludi nhac, cau tha. Diéu
can thiét 12 ban phai biét cach can bang ca hai yéu t6. Dudi day 1a mot vai goi ¥ dé ban vira c6 thé
mai diia nhitng k¥ ning dong thoi duy tri tot vai trd quan 1y cia minh.

TAO KHONG GIAN RIENG

Trai vé6i 18 thuong, mot sb nhan vién lubn sin sang don nhan nhitng gép ¥ ctia cap trén vi nhiéu 1y do.
Tht nhét, diéu d6 giup ho an tim 14 minh van dang di ding hudng; thir hai, tao co hoi cho nhin vién

va nha quan 1y giap mit nhau dé hiéu thém vé cach 1am viéc ctia nhau. Néu nhu trong bong rd méc 16i
va cham s& khién ban bi thoi phat, thi trong cong viéc, qua nhiéu tiép xtc giira nhan vién va nha quan
1y s& han ché sy chit dong va doc 1ap ciia nhan vién. Hay dé moi ngudi c6 khong gian riéng ctia minh.

DUA RA QUYET BINH BUNG DAN

Viéc dua ra quyét dinh chinh 14 “kim chi nam” cta ca doanh nghiép, né bao gdm nhitng viéc ma cong
ty co trach nhiém thyc hién. D6 1a van dé séng con cua ca mot tap thé, nén moi nguo1 thuong nghe theo
chi dao ctia ngudi quan 1y & cac cap; néu khong, ca cong ty s€ bi € 1iét. Nhung khi cong ty roi vao
tinh trang kho khén, moi ngud1 phai trong cho vao quyét dinh cta nhitng nguoi lanh dao cao hon. Chure
vi cang cao thi tam quan trong cua quyet dinh do cang 1on. Pé co duogc nhirng quyét dinh sang sudt,

cac cap quan ly can phai két hop giira viéc thau hiéu nhan vién ctia minh, ndm rd cong viéc, nam virng
chién lugc, dong thoi tip trung vao tinh chit van dé. Do 1a vai trd cta nhitng nha 1dnh dao cap cao.

NGHIEN CUU MOT DU AN

Mot trong nhirng phuong phap dé dau 6c ctia ban ban ron do 1a tap trung thure hién mot dy an dac biét.
Hay tién phong va 161 keo moi nguo1 vao cudc. Nén nho, ban co rat nhiéu viéc dé quan ly. Mot 0
viéc ban c6 thé uy quyen cho nguoi khic, nhung mot s6 thi khong. Hang ngay phai d01 mdt vo1 nhirng
vi¢c nhu tung ra san pham moi, ndng cao dich vu khach hang, hay qua trinh cai tién mAu mA san pham.
Nhitng viéc 1am nay cé thé s& kich thich cac t& bao ndo va 1am cho tim tri ban ngy cang linh hoat.
Bill Gates 1a mot vi du tiéu biéu. Hién nay, voi cuong vi la ¢ vén chinh cta tap doan Microsoft, 6ng
van nghién ctru nhitng dy 4n ma ong cho 13 quan trong véi cong ty, noi niém dam mé ciia 6ng ludn tao
nén sy thay doi tich cyc.



SUY NGHI NHU MOT NGUOI DAN PUONG

Cau ndi trén (c6 nghia nhu 13 quan tri) xuat phat tir Michael Useem, hién dang 1a gido su cua trudng
Wharton va dbng thoi ciing 1a mot nha leo nui ky curu. Mike dd dan dat nhom MBA ciia trudng minh
cling nhur nhiéu nha 1anh dao & cong ty leo dén nhirng dinh cao trén toan thé gigi. “Hay suy nghi nhu
mot ngudi dan dudng”, nhu 6ng ting viét trong cudn sach Upward Bound (tam dich: Giéi han trén),
mang thong diép “kha nang nhin xa trong rong hay kha nang nhin mot cach bao quat”. Thong di¢p do6 da
tr& thanh phuong cham khong chi gitp 6ng dan dat nhom ctia minh vuot qua khé khin ma con gitip ong
dé miat t&1 nhirng ngudi leo nui khi ho c6 dau hiéu gip nguy hiém vi khong chiu duoc anh hudng cua
16p khong khi loang ¢ d6 cao qua 16n. Khi suy nghi nhu mot nguoi dan duong, ban s& cAn bang ca tap
thé cling nhu tirng ca nhan, dé loai bo nhitng cing thang khong dang c6 va dat thanh cong ngoai mong
doi. P6 chinh 1 cau than chii ma bat ky nha 1anh dao ndo ciing nén sang sudt nghe theo.

Nh¢ rang khong ai thich thay doi

Nhitng nha quan 1y cap trung doi khi phai trai qua cam giac minh 1a ngudi don doc nhat trén hanh tinh.
gia su ban dang ding trong mot can phong dé thuyét trinh vé mot quy trinh méi hay mot phuong phép
moi. Cong viéc cua ban 1a phai thuyet phuc nhitng ngurd1 dang c6 mat trong phong tan thanh y tuong
ctia minh. Trong s6 nhitng nguoi ngdi do, vai nguoi la quan ly cuia ban, vai nguo1 cung cap bac, va
con ca mot hodc hai nhan vién dudi quyén ban nira. Biéu hién trén khuon mit ho chang co6 vé gi 1a
quan tim dén nhitng diéu ban dang noi. Trong mit ho, ban cling chang co gi dic biét, ngoal mot nguoi
dang tim kiém co hoi thay doi. Cap trén c6 thé tng hd ¥ kién ndy ctia ban, va mudn dua vao ap dung
ngay 1ap tirc, nhung dira vao nhirng khuén mit tro nhu trgng ma ban dang nhin thiy, cing véi thai do
im lim t61 mirc ban c6 thé cam nhan dugc, thi ban nén hiéu rang, viéc ¥ tudng ctia ban duoc chap nhin

cling gidng nhu viéc chip nhan mot ngudi sao Hoa ¢ trén sao Kim. Noi mot cach don gian hon, ban
chinh la phin ban hién dai ctia nhirng nhan vién tiép thi. Nguoi ta cting s€ khong ngan ngai dong sam
clra trude mit ban, chi khac & chd, ban da dimg & bén trong san roi.

Tré thanh mot tac nhan thay d6i khong hé dé dang. Van chuong cling tirng ngo1 ca gia tri cao quy cling
nhu pham hanh ctia cic ¢4 nhan tién phong thay d6i, ho dugc vi nhu ngon dudc chi duong, nhu nguoi
dam dtng miii chiu sao. Thé nhung, hdy d6i mit v6i thuc té, nhitng ké viét ra ‘nhitng diéu vé van nay
qué thue chang hiéu gi hodc chua timg trai qua. Ho thuong 13 nhitng nha tu van vé sy thay doi (voi
bon phan bao chita). Thé nhung ban phai 1am gi néu ban dang dirng day va budc phai thuyét phuc mot
nhém ngudi chap nhin sy thay d6i?

PON GIAN HOA VAN DE

Nhitng nha quan 1y cao cip thudng hay suy nghi hoac phat ngén vé nhitng diéu 16n lao. Piéu do la tot.
Nhung ho thdm chi con thich phat biéu theo cach ma chi ¢o nhirng chuyén gia méi co the hiéu ndi.

Piéu nay thi trai nguoc hoan toan. Mot nha cai cach ludn phai biét cach don gian hoa van dé. Tranh sur
dung biét ngir. Tot nhat nén sir dung ngdn ngir hang ngay dé bat cir ai ciing co thé hiéu duoc nhitng diéu
ban dang noi.

TAO KHONG KHI THOAI MAI CHO MOI NGUOI

Khi thuyét trinh trude mot nhom ngudi, hiy khién moi ngudi cam thay thoai mai. Bai thuyét trinh cua



ban nén ngin gon & murc toi da. Bén canh d6 hily mdi moi ngudi dit cau hoi cho ban. Ban nén hudng
moi ngudi dit cau hoi tap trung vao van dé. Tham chi ban c6 thé dua ra mdt cdu hoi don gian lam vi
du dé chig minh cho diéu ban vira néi. Chang han néu ban dang noi vé quy trinh Six Sigma, trudc hét
hay xac dinh khai niém ctia n6: d6 1a quy trinh cho phép ba 16i sai trén 100.000 kha ning gay 16i. Cudc
ddi thoai nhu thé thé hién viéc ban san sang don nhan moi cau hoi dong gop, cho du n6 don gian dén
mirc nao. Tom lai, chinh nhitng cau héi don gian doé s¢€ tao diéu kién tot nhat cho moi nguoi thdu hiéu
duoc van dé ma ban dang thuyét trinh.

CU THE HOA VAN PE

Cac nha lanh dao cép cao thuong bi da kich hoac chi trich vé viéc ho dua ra nhirng chi dao qua map
mo va thiéu thue té. Diéu do dan dén viéc nhan vién cép dudi khong thé xac dinh dugc ho can lam g,
bat dau tir dau. Nhitng “tac nhan d6i m6i” thanh cong 1a nhiing ngudi dua ra nhirng chi dan cy thé theo
tung budc dé moi nguo1i thuc hién nham tao nén nhirng thay doi thuc su. Quan trong nhét, ho 1am viéc
cung voi tap thé dé trai nghiém sy thay doi vé vai tro, trach nhiém va nhiém vu. Mdi c4 nhan khi tich
cuc tham gia tim phuong phap giai quyét van dé, s& tao ra nhitng thay doi rd rét va khién viée thuc
hién tré nén dé dang hon.

LUON BIET LANG NGHE

Ban chat ctia con nguoi 13 mudn chu dong chir khong bao gio mudn bi dong. TAt nhién, trong thyc té,
nguot quan ly ludn la nguo1i sai bao. Piéu d6 chang c6 gi la la, nhung mot lic nao do, hay tap cho
minh thoi quen héi ¥ kién ctia moi ngudi. Khi ban hoi dong nghia voi viée ban muén thao luan. Quan
trong hon, ban dé tao co hdi cho nguoi khac dugc trinh bay quan diém cé nhan cta ho. Thay vi phan
d6i hanh dong d6, hiy khuyén khich ho dé cac ban c6 mdt cudc thao luan cdi md. Co thé ban khong
hoan toan thuyet phuc dugc nguoi khac, nhung viée ban cho phep ho dong gop y kién trong qua trinh
thuc hién chic chin s& giip ban nhan dugc sy ung hd cia moi nguoi.

LUON BIET CACH TO RA HAI HUGC

Su hai hude 1a thude do tuyét voi, nd xoa diu moi cing thang bai vi n6 1a cau ndi day tinh nhan vin
gitta nguo1 noi va nguoi nghe, gitra nguoi thuyet phuc va ke hoai nghi, gitra nhitng ngudi ludn mong
muon thay d6i va nhirng ké thy dong. Vi du néu ban dugc yéu cau phai thuyét phuc mot nhém nguoi Ve
mot s6 qua trinh md1 duoc cai tién, hay thé hién su phan ddi, bao thu ctia chinh ban khi méi duoc tlep
can van dé, cho du d6 1a 1an dau hay céc lan tiép theo. Hay noi dua vé tinh bao thu c¢d hitu ciia ban.
Thai d chin that ngay ca khi dang dua d6 s& gitip cho nhirng ngudi luén mong mubn thay ddi nhu ban
tr& nén dé gan va dang tin cay hon.

THEM CHUT KICH TINH

Con nguoi ai cling tham vong. Winston Churchill, nhu nha triét hoc Isaiah Berlin d tirng quan sat, da
khién ngudi dan Anh cam thay ho chinh 1 nhitng chién binh trong ban anh hing ca lich sur trong subt
Chién tranh thé gi6i thir hai. Nhitng dong gop va sy hy sinh ctia ho 1a minh chirng séng dong cho nhirng
¢ gang cta con ngudi trong chién tranh. Nhitng “tic nhan doi moi” ciing twong tyr nhu thé, hiy lam
cho ngudi khac cdm nhan dugce vai tro quan trong cua ho béng cach kich héa cong viéc cua ho; bién
nhitng dong gop ciia ho thanh nhitng thay d6i quan trong c6 kha ning chuyén hoa ca to chuc.



G161 han ban than

G161 han cua ban than cling 1a mot phan anh huong 1én su thay d6i. Chuyén Rudy Tomjanovich tir chirc
hun luyén vién truong cua doi bong ré Los Angeles Lakers vao thang 2 nam 2004 da thu hat sy cha y
ctia bao chi va truyén thong. Viéc mot hun luyén tir chirc khi dang & giita mua giai ludn 14 tin giat gan,
nhung su ra di cia Rudy T. lai c6 chat khac biét. Theo chiing t6i biét thi Rudy T. khéng bi budc phai ra
di ma 1a do ong 4y xin tir chirc. Ong ndi rang qua mai mé voi cong viée da gay anh hudng xau dén sirc
khoe ctia minh. Tomjanovich 1a mot dau si; khi con thi ddu ong phai trai qua chan thuong nghiém trong
véi mot cu dam vao mit (su viéc nay da tao cam hirng cho John Feinstein viét mot cudn sach), hoi
phuc sau chirg nghién ruou va chién dau véi cin bénh ung thu bang quang. Néi cach khac,
Tomjanvich da nhan ra gid1 han cua minh va dung lai dung Itc. Hoan hé! Vi du nay cling chinh 1a bai
hoc cho nhitng nha quan 1y: nén nhan biét nhirng gi c6 thé va khong thé thuc hién duoc.

Viéc quan 1y c6 thé tré nén ha khic. Ap luc thoi gian ning né, khoi luong cong viée lién tuc, va quan
1y chi tiét c6 thé tré nén kho khan. Thém vao dé 1a viéc dao tao nhan vién, nhiém vu cia mot nha quan
1y hién dai, thé nhung ngay cang c6 nhiéu nha quan 1y chan chir khong tham gia. Tomjanovich cé du
diéu kién dé thuc hién viéc huén luyén; khi con dan dit doi Houston Rockets ong tirng hai lan giap ho
gianh cup vo dich giai bong ro nha nghé My (NBA), dong thot ¢o ngudn tai chinh dbi dao. Tuy nhién
161 phat biéu ctia ong trong budi hop béo tir chire da duge tiét 10; ong cam thdy minh ngdy cang gidng
nhu mot tro 1y huan luyén vién hon l1a huan luyén vién, bo1i 1€ 6ng lam cd cong viéc cua hg. Nhung
Tomjanovich d3 sang sudt ddi mit véi trach nhiém lanh dao cta minh va ding lai dung lac. Cé qua
nhiéu nha quan 1y da khong 1am dugc diéu ndy dan dén gia dinh d6 v& hoic hily hoai strc khoe ciia ban
than.

Chang miy ai dé y dén 10i khuyén “dtng lam viéc qua stc” vi hai 1y do. Thur nhat, tham cong tiéc
viéc. Trong giai doan kinh té kho khan, hodc ngay ca giai doan hung thinh, chang c6 nha quan 1y nao
mudn giam b4t cong viée. Thr hai, can cu 14 duc tinh dang tu hao; ching ta tw nhan thay ludi nhac 1a
d4u hiéu ctia sy kém coi. Trai lai, v6i vi du vé Tomjanovich, ttr bé cong viéc 1a biéu hién cta sy manh
mé. Pay khong nhitng 12 viéc 1am can thiét dé bao dam strc khoe ciia ban than ma con mang lai loi ich
cho cong ty hay doanh nghiép ctia minh. Sau day 1a hai cach dé nhitng nha quan 1y cip trung cé thé
huéng dan nhitng ngudi khic nhan thirc dugc gidi han cia ban than.

GIOI HAN CONG VIEC

Khi ddm nhan mdt céng viéc, cAn phai xem xét ki cang. Nén nam virng tinh chat cua cong viéc. Chang
han nhu, cac CIO phai biét rd g161 han kha nang cua hg. Cong viéc cua ho xoay quanh céc van dé lién
quan dén Iinh vuc cong ngh¢ thong tin, néu di chéch hudng, ho budc phai chiu trdch nhi¢m vé hé théng
may tinh ca nhan cling nhu dién thoai cua toan bo nhan vién trong cong ty minh. Dé tranh nhiing tinh
huong nay xay ra, nén xac dinh rd va bam sat noi dung cong viéc. Nghia la, khi tlep nhan ban, cong ty
s€ chac chin ban phu hop vo1 nhiing gia tri cua cong ty. Néu céc truong hop. khan cap xay ra, hiy giai
quyét ching. Nhiing van de uu tién s€ thay d6i, nén hiy linh hoat, viéc nao can thi lam trude. Co thé
ban khong hoan thanh XUt sic moi nhiém vy, nhung ban ludn gitr dung tién do cong viéc dong tho1
dam bao luén hgp tac an y cung nhan vién ctia minh.

TAO UY TIN CHO BAN THAN



Khi doc dong trén c6 thé ban s& noi, tac gia nay that dién 10, ¢6 18 ong ta khong biét gi vé cap trén cta
t6i. Co thé ban dung, nhung ca ban va cap trén déu phai ¢6 trach nhiém voi tap thé va v6i nhau. Vi vay
nén thong bao cho cap trén biét diéu ban va cap dudi sap lam. Pung nén d6i dau ma nén ung ho. Hay
cuing nhau thdo ludn vé nhirng thay doi dé nhan duoc sy tan thanh cua cap trén vé nhitng cong viéc sap
toi clia ban. Néi cach khac, chinh ban dang 1ai cap trén theo minh; hay thé hién sy chu dong. Bang
cach luon 1a mot nguo1 ¢6 trach nhiém vo1 cong vige, chic chin ‘nha lanh dao s€ trai tham cho con
duong cong danh cua ban. Sy hop tac nay c6 thé khong phai 13 tim vé mot chleu dua ban di thang dén
thanh cong, nhung no ¢o thé gitip ban rit ngan nira dudng, boi vi ca ban va cap trén ctia ban déu dap
g dugce nhu ciu cong viée clia nhau va dap tng dugc ca nhu cau ciia cong ty.

Nhung nhiing kho khén nay cting c6 gioi han; ban bi dat vao tinh hudng budc phai cd ging hét strc.
Tham chi nhitng nguoi 1am nganh nghé nguy hiém, noi nhirng thtr thach va kho khan lu6n rinh rap — nhu
nhan vién ctru hoa, luc luong cd vil trang, bac si cip ctru... ho déu can phai nghi ngoi. Bot 1€ néu ho
cd gang qua strc, khong biét gidi han cua ban thin, ho s& pha hily cudc sdng ca nhin ctia minh, 1am mét
sy tin nhiém — bién ho tré nén vo dung.

Céch tt nhit dé tranh kiét strc nhdm ching t6 rang ban ¢ td chit dé trd thinh mot nha 1dnh dao d6 1a
giao trach nhiém va quyén han cho nhan vién ctia minh. Ddi véi mot s6 nha quan ly thi viéc lam nay
chang khac nao giao chia khoa mot chiéc xe phan khdi 16n cho tré em duéi 16 tudi. Thé nhung d6 chi
1a trudng hop ban chéng chuin bi gi cho nhan vién ctia minh tiép nhan nhiém vu m&i. Néu ban luon doi
theo ho, ho s& luon hudng vé ban cho du d6 chi 1a dat mot cai may tinh m61 hay quan ly mot dy an
xuyén qudc gia. Hoc cach thé hién nhirng ky vong cua ban. Hay dé ho tu budc di. Ludn gitp d& khi ho
can ban nhung chi lac nao thyuc su can thiét.

Hoc héi tir thit bai

TAt nhién, s& c6 nhitng lac mdt nha quanly cap trung nhu ban Vap phai thit bai. That ra thi hiu hét cac
nha cai cach déu phai cham tran that bai. Ap luc tir sy phan d6i, bao thu hay tham chi 1a thai d¢ thu
dich s& nhan chim nhitng ¥ twong tot dep cuia ban. Piéu nay dic biét ding khi cap trén ctia ban chi gioi
d3i boi; c6 nghia 13, ho chi biét ndi va nodi, nhung chang bao gid nhung tay hé trg ban. Trong nhirng
truong hop nay, diéu ban c6 thé 1am 1a thyc hién cong viéc cua ban, ké cu chuyén cua ban, va tiép tuc
¢ gang. Ngay ca biét rd két cuc, cach ban xoay s trong nhirng hoan canh nhu thé nay s& hinh thianh
nén tinh cach cling nhu tao budc dém cho nhitng dot pha trong cong viéc cua ban sau nay. N6 1a thudc
do kha nang ctia ban dé dam nhan trach nhiém 16n hon trong tuong lai.

Vi vay, dung tir bé hy vong. Ban co thé str dung kinh nghiém trong vi¢c tim kiém va thuc hién cong
viéc dé tao sur thay déi tich cuc véi ban than. Ban c6 thé st dung n6 nhu mot co' hoi dé hoan thién
chinh minh. DP4i véi cap trén, diéu quan trong la cach ban thé hién minh trong sudt qua trinh lam viéc.
Liéu ban c6 dang tin cdy? Ban c6 nam vitng cong viéc? C6 hiéu rd vé cong ty ctng nhur nhitng Iinh vuc
kinh doanh cua cong ty? V&i cuong vi 14 mot nha 1anh dao thi thach thirc truéc mat chinh 1a tao niém
tin v&i moi ngudi bang hanh dong ciing nhu sy gwong mau ctia minh. Hon nita, kha ning két nbi cac ca
nhan v&i nhau s& ching t6 ban 13 “tic nhan d6i m&i” ma ai cling mudn noi gwong béi vi ho tin tudng
ban. P6i véi mot nha 1anh dao, khéng c6 phan thuong ndo quy gia hon viéc nhan duge su tin nhiém
clia moi nguoi.

Viéc can lam cia mot nha lanh dao



Mot tap thé can mot nguoi co kha nang quan ly chi t1et De thyure hién tot viée nay, ban phai tiép can
vo1 thot gian bleu cua cap trén nhim xac dinh cach sip xep thoi gian biéu ctia cap trén. Tur d6 ban co
thé goi ¥ cho cap trén van dé nao nén duogc wu tién hang dau, chang han nhu viéc ndo nén lam ngay,
viéc ndo co thé 1am sau, hay nhitng viéc ong ta c6 thé 1am néu thoi gian cho phép. Nha lanh dao can
phai danh tho1 gian cho nhitng nguoi khac cling nhu cho chinh ban than minh.

Pé diéu hanh doanh nghiép, ban can:

Lap danh sach nhirng viéc can lam theo thtr ty wu tién tuy theo muc ti€u cua ban. Déng tho1i sép xép
nhitng viéc do theo hai hudng, myc ti€éu ngan han va dai han.

Hoc céach nhin xa, thich tmg va chdp 14y thoi co.
Luo6n tién phong lam guwong cho ngudi khac.

Khuyén khich viéc nhin nhan van dé dya trén nhiéu quan di€ém khac nhau bang cach ti€p thu y kién
cua moi nguoi.

Hoc céch kién nhan. Han ché viéc héi thic nguoi khac hoan thanh cong viéc cua ho. Hay dé cho
nhan vién c6 khong gian va thoi gian dé hoan thanh cong viéc dugc giao.



PHAN III

TOI PHAI LAM GI DE GIUP CAP TREN VA
POI CUA MINH THANH CONG?

Pé tra 101 cau héi trén, ban phai c6 kha ning két hop ki ning va ning lyc mot cach ding dan. mot nha
lanh dao nhu thé can phai manh mé va bén bi, 1a nguo1 hudng dan nhirng ngudi khac, va la nguoi co
quyén c6 thé.



BUOC 7

MEM NAN RAN BUONG

“S6 phan ludn mim cuo1
v61 nhitng ai biét chiu dyng.”

3
@/— LUDWIG VAN BEETHOVEN —

au chuyén ké vé mot thanh nién tré dang tim kiém co hoi dé khang dinh minh tai hdi nghi tong tuyén ctr
nam 2000 cua Pang Dan chi & Los Angeles. Anh bay tir thanh phd qué nha Chicago dén Los Angeles
chi dé dén bén ngoai hoi nghi va biét réng anh khong thé c6 duge thir minh mudn: mot tim vé vao hoi
nghi. Chi 1a mdt cong chirc lut ctia bang Illinois, anh khong c6 danh tiéng dé duoc phép tham gia
tranh ctr & Pang Dan chu. Moi thir con t¢ hai hon khi anh co géng thué mot chiéc xe thi phat hién ra
réng thé tin dung cuia minh da hét han. TAm ndm sau, nguo1 dan 6ng nay, Barack Obama, duoc bau lam
tong thong thir 44 ctia nudc My.

Doan van trén da goi gon hanh trinh gap ghenh gian nan cua nguoi dan ong “la con trai cua mot nguoi
dan 6ng Kenya va mot phu nit Kansas”, xuat phat tir goc ré khiém nhuong dé vuon t6i dinh cao phi
thuong. Doc hanh trinh, 6ng da kham pha ra cach can bang di san ctia minh theo cach xay dung mot
cay cau két n01 ca hai nén vin héa trong qué trinh ghi tén minh vao lich st nhan loai, trd thanh tong
théng M¥ gbc Phi ddu tién. N6 ciing minh ching cho ban linh ty tin ctia ong, chua ké dén sy kién
cudng ma ong da thé hién trong sudt cudc doi minh.

Obama tt nghiép dai hoc Columbia véi tim béng loai vru va sau d6 theo hoc truong luat Harvard, tai
day ong da tro thanh bién tap vién nguoi My goc Phi dau tién cho 0 bao cua truong phu trach vé phé
binh lut. Vi tri nay da thé hién duoc kha ning luén huéng minh vé trung tam cua Ong. Ong két than véi
nhirng ciy viét bao thi ctia to béo trong khi thinh thoang lai gay phlen toai cho nhitng dong nghiép theo
chu nghia tu do cua minh, nhirng nguorl da giup 6ng dic cur. Sau khi t6t nghiép truong luat, ong da tur
chdi co hoi kiém boi tién voi cong viéc ¢ mot hing luat 16n. Thay vao d6 6ng tr¢ vé Chicago va lam
viéc nhu mot nha to chire cong dong. Ong hanh nghe luat va theo dudi vo ong, Michelle, cling t6t
nghiép truong luat Harvard, lam viéc cho mdt cong ty 16mn va sau nay tré thanh mdt doanh nhan thanh
dat.

Trén con dudng chinh tri, 6ng da thanh cong trong viéc gianh dugc mot ghé trong co quan Lap phap
Chicago. Sau d6 vao nam 2000 ong tranh ctr vao Qudc hoi véi Bobby Rush, mot cuu thanh vién cia
nhom cuc doan Bao den va bay gior 1a mot nhan vat chinh tri quyén lyc & Chicago. Ong thua, va may
man 13 6ng d3 thua. Hai ndm sau, ong tranh ctr vao Thuong vién My va tré thanh mot thuong nghi s§.
Trong cac chién dich ctia Thugng vién, cai tén Obama dugc ca nudc My biét dén thong qua hoi nghi
ctia Pang Dan chi nim 2004, tai ddy ong da c6 mot bai phat manh mé rang dat nuéc nay khong phai 1a
“bang d6 hay bang xanh ma 1a Hop ching quéc Hoa Ky.”

Nguoi ta con biét dén su nghiép chinh trj cua 6ng qua nhitng gi 6ng khong 1am: tré thanh mot thuong



nghi si tich cuc. Tuy nhién, Obama d3 sir dung Thugng vién 1am ban dap tién than cho su nghiép chinh
tr1 sau nay cua minh. C)ng da chon Pete Rouse, cuu tham muu tredng cho 1anh dao Pa ) Thuong vién,
va Tom Daschle lam tham muu trrdng ctia minh. Tir Rouse, Obama da hoc dugc cach Washington 1am
vi¢c va tao dugc nhirng mdi lién két véi viéc thanh lap dang phai chinh tri ctia 6ng. Va khi c6 co hdi
tranh ctr Tong thong, Obama di khoéng bo 15. Chién dich tranh ctr ctia ong bat dau trude tru so tda an
Springfield, & bang Illinois, day chinh 1a noi Abraham Lincoln d bat dau chién dich tranh cir Tong
théng nam 1860.

Obama dich than dén hau hét cac tiéu bang dé thuc hién chién dich tranh cir dic biét cia minh. Trong
sudt qua trinh tranh ctr, ong dé vugt qua dugc nhirng kho khan tai chinh va chién dich ndy tré thanh
chién dich xuét sac trong lich sir chinh tri hién dai. Diéu dang nhé trong chién dich chinh 12 sy tham
gia tich cyc cua Obama. Mdc du 6ng tin vao viéc quan ly do cac phu ta dam nhan, nhung 6ng moi 1a
ngudi truc tiép thyc thi nhirng quyét dinh quan trong. Ong di 1am ting phan uy tin cho chién dich bang
cach co1 mo va thang than v&i gidi truyén thong ciing nhu nhan manh rang chién dich dang hoat dong
rat tot. Cung v6i khau hiéu “Khong c6 kich Obama”, chién dich ctia 6ng d quyén gop duge mot sd
tién khong 16, hon 750 triéu do-1a, nhiéu hon bat ky chién dich nao. Phan 16n s6 tién dén tir nhitng nha
tai trg nho, nhu:ng cling khéng thiéu nhirng nha tai trg 16n trong danh sach quyén gop. Chién dich ctia
ong di vuot qua “cd may” Clinton, nguoi ngay tir dau da c6 dugc su hau thuin va tai tro rat 1on. Bang
cach van dong co so va van dong truc tuyén, thong diép chdng chién tranh ctia ong da co hiu qua,
cudi cung 6ng di danh bai Hillary Clinton va gianh thing lgi trong mot cudc chién day cam go.

Chién dich tranh cir véi John McCain thi dudng nhu 6ng nam chic phan théng Xét cho cung McCain
chi 12 mot g cir vién tiéu chuan ciia Dang Cong hoa, ma cac cu tri da cho rang dang nay phai co
trach nhiém khong nhitng voi cude chién mit 1ong dan ma con ca nén kinh t€ tri tré. Trén hét, Tong
théng George W. Bush 1a mdt trong nhitng Tong thong mét 1ong dan nhit lich str. Va lai, khéng phai
cho dén khi nén kinh té chao ddo vao thang 9 nim 2008 thi ngudi ta moi cho rang Obama sé& gianh
chién théng. Ong da kién tri theo dudi chinh sach kinh té manh mé va di nhan duoc su ung hd nho
chinh kha ning theo dudi dén cung nhirng muyc tiéu ctia minh.

Xuét than ctia Obama c6 thé 1am 6ng thiy tr do, nhung do mang trong minh dong méau hai sic tdc va
tinh thin hop tic, ngudi ta biét dén ong nhu 13 “mdt nha chinh tri thue dung” hon 1a mot ké hay mo
mong thiéu thyc té. Nhitng bai phat biéu ctia 6ng 16i cudn dam dong, truyén cam himg va tao sy tin cay
noi nguoi nghe, 6ng 1a nguoi sin sang xin tay 1én lao vao lam moi viéc. Qua dé chiing ta thay dugc
nghé thuat thuyét phuc tinh vi khong don gian 13 mot kha ning bam sinh ma 1 ca qué trinh trau chudt
cac k¥ thuat bién 6ng tré thanh mot nha hiing bién xuit ching,

Obama d3 phai doi dau véi nhirng kho khan chong chat ngay sau khi nham chirc vao thang 1 nim 2009.
Trong sau thang dau sau khi dac clr, Obama di chirng minh dugc 6 .ong la nguoi biét rd ban than va ning
lue cia minh. Ong d4 tuyén chon cho minh mot d61 ngti dudi quyen khong don thudn 13 “kinh dich” ma

12 mot d6i gdm nhitng c4 nhan xuat sic, ¢6 ¥ chi manh mé, nhitng ngudi khong hé e ngai trinh bay
nhitng tu twdong dbi 1ap. Vé phia Obama, ong 1a nha 13nh dao du ty tin dé thuc hién nhitng quan diém
chinh tri ctia minh. Ong thira nhan trong dot bau cir nim 2008 rang ong co thé s& pham sai 1am nhung
ong s& lam hét strc dé din dit toan dan toc, khong chi nhirng nguoi di bo phiéu cho 6ng ma 13 toan thé
dan toc. Lich st s€ minh chirng cho 161 no1 cua ong

Piéu ma Barack Obama day chung ta



vé kha ning 1anh dao:
Hay ty tin vao ban than trudc khi ban muén 13nh dao nguo1 khac.
bung dé nhitng diéu kho khan can duong ban, hay bién nd thanh dong luc giup ban manh mé hon.

Lu6n hudng ban than ¢6 gang nhu mdt nha 1anh dao tiém nang va xem di€u gi sé xay ra.

Su kién cuong la kha ndng dimg ving trude nhimg tré ngai va phuc hoi nhanh chéng dé tiép tuc chién
dau. Barack Obama da nhleu 1an thira nhan su thit bai trong cudc doi minh. Sy kién cudng giéng nhu
viéc bi danh bai va roi c¢d ging dimg day. Mot trong nhitng 1y do chiing ta hudng cac con minh choi
cac mon thé thao dbi khang 1a dé ching hoc héi dugc su kién cudng. Ching ta mudn chiing canh tranh
13n nhau, ty kham pha ra duoc thé manh ctia minh, ca vé tinh than 13n thé chat. Ching sé trai nghiém
niém vui ctia chién thing ciing nhu ndi dau cua thit bai. Viéc 1dnh dao & vi tri cap trung ciing vy, nd
do1 hot su kién tri rat 16n bai vi nhitng ngudi niy thuong dé bo dé gitta chimg. Do dé, su kién tri la
yeu t6 can thiét dé duy tri kha ning lanh dao. Trong chuong trudc (bude 1), ching ta da giai quyet van
dé ning lyc 1anh dao. Sy kién tri 1a mot dang nang lugng gitip nhiing ca nhan c6 dong luc dé chién dau
vi 1y tudng cua minh ciing nhu kha ning phuc hdi sau that bai.

Vi du, cac huan luyén vién ludn tim kiém cac cau thii c6 tinh kién tri. Pidu ma cac huin luyén vién can
1a su bén bi. Floyd Carr, cuyu huan luyén vién trudng doi tuyén bong bau duc dai hoc Michigan, nhd
lai hinh &nh tap luyén véi cuong do cao cua Tom Brady trong dot tap huan mua xuén.

Brady nhleu 1an guc ngi nhung luén ludn dung day sau do. Carr dé khong thé hiéu hét dugc noi luc
ctia chang tién vé ndy, nhung ong b1et rang Brady 1a mot cau thi tuyét voi. Tom Brady da cho thdy kha
nang kién tri ctia minh va trong sudt su nghiép chuyén nghiép, trong bay nim ong di dwa New England
Patriots gianh duoc ba danh hiéu Super Bowl. Lam thé nio dé cac cau thu vugt qua nhitng kho khin
roi tir d6 rut ra nhitng bai hoc quy bau, cau tra 101 d6 1a duong dau véi kho khin, khic phuc ching va
dtng 1én mot 1an nira. Nhitng bai hoc nay ciing c6 thé ap dung trong linh vuc quan 1y.

LUON KIEN CUONG

Su kién cudng 13 yéu td can thlet cho cac nha quan ly cap trung. Doi ngil nhan vién can dén sy chi dao
khong phai luc moi thir dang tién trién tot ma khi moi thir ¢3 hodc dang xdu di. D6 1a luc ching ta can
dén mot nha 1anh dao dtng ra xem xét van dé, danh gia ty 1& thanh cong va kién tri. Pung vy, ¥ chi
kién cuong 14 kha ning bam sinh, diéu quan trong 13 cac nha lanh dao phai truyén dat nd nhu thé nao.
Truyén di dtrc tinh kién cudng vo1 hoan canh ¢6 hai tac dung: Mét 1a, thé hién strc manh khi ddi dau
vo1 nghich canh; hai 1a, truyén su tu tin cho nhan vién dé ho phém d4u cho muc tiéu cta ban than. Sau
day 1a mot s6 cach dé khuyén khich su kién cudng ¢ noi lam viée.

XAC PINH TY LE THANH CONG

Mot nguoi co kha nang 1anh dao phai tu minh khao sat moi truong va danh gia co hoi thanh cong cling
nhu that bai. Khai niém phan tich SWOT (Di€ém manh (Strengths), di€ém yéu (Weaknesses), co hoi



(Opportunities), hiém hoa (Threats)) 4p dung cho nhitng tinh huéng nay. C4c nha 1anh dao xac dinh ty
1¢ thanh cong, nghe c6 vé to tat nhung nhd nhan vién ctia minh, nhitng nha 1anh dao c6 co hoi tiép can
v6i thanh cong. Mot trong nhitng diéu té hai cua cudc Chién tranh Thé gidi thir 1an thir nhat d6 1a cac
vi twéng da dem binh linh ctia ho vao cudc chién khdéng co hy vong thanh cong. Nhitng vi tudng ndy
ludn biét trude ty 1é thanh cong nhung tir chdi d6i dién véi ching. Nguoc lai, nha thiét ké hang khong
Burt Rutan, nguoi thiét ké dong co may bay, bao gdm ca phan banh 14i, thira nhin ty 18 thanh cong ctia
minh 14 rat thap nhung 6ng di str dung nhitng kinh nghiém va nhiing kién thirc hang khong von co dé
vuot qua tré ngai. Nhitng kién thirc va sy to bao da giup 6ng phat trién thinh cong chuyén bay tur
nhan dau tién vao nim 2004.

THUA NHAN THAT BAI

Su that rang that bai 1a mot nguoi thay tuyét voi thuong bi chiing ta quing ra “1é duong”, ma khong
biét doi khi cach duy nhat dé thanh cong 12 that bai ngay lan dau tién. Ching ta thudng chap nhan su
that nay trong cac 1inh vuc hoat dong thé chat. Viéc ty minh may mo cO thé giip ban thanh thao viéc
han chi hay stra chita cong tac dién, nhung con ngudi sinh ra khéng thé biét 1am viée d6 ngay ma
ching ta hoc dugc tur ngudi khac, va thuong thong qua qua trinh lam thir nhiéu lan trude khi lam dung,
O khia canh ndo d6 trong quan ly, ching ta quén mat van dé ndy va mong moi chuyén hoan hao ngay
lap tirc. Diéu nay dan dén du 4n co thé sém that bai hodc ca tap thé s& tan loan trudc khi ho c6 co hoi
bat tay vao cong viéc. Giam ddc diéu hanh ctia Starbucks, Howard Schultz, van gitr ban sao cua Joe,
tAc pham ma cong ty dau tur von va bi that bai tham hai. Nhitng ban sao nay dugc gitt lai nhu nhitng 1oi
nhac nhd vé thit bai nhung ciing 1 mot 101 dong vién ho c¢b ging phan dau. Xéc dinh ty 1é thanh cong
va nhitng tréd ngai giap chung ra duc rut dugc nhirng bai hoc quy bau.

CHUYEN BAI THANH THANG

Jeff Garcia, mot tién vé cua giai bong bau duc chuyén nghiép qudc gia (NFL — National Football
League), nguoi da vuot qua nhimng chin thuong cling nhu cac 101 chi trich, cho hay 6ng c6 dugc dong
lye tir nhirg nguoi tin rang ong khong thé thanh céng. THt nghiép dai hoc cong 1ap San Diego, nhung
sau d6 6ng chuyén téi choi cho giai bong bau duc chuyén nghiép Canada; nhitng thanh cong ¢ day giup
ong c6 duge sy chil ¥ tir nhitng ngudi chiéu md tai ning cua NFL noi 6ng bat dau su nghiép tién vé
ctia minh va sau d6 thanh cong ¢ cac doi bong bau duc khac, bao gdm ca doi nhitng cht dai bang
Philadelphia va nhitng tén cudp bién vinh Tampa. Ong d3 gitip doi cia minh lot vao vong chung két
cOn ban than xuit sic gianh dugc danh hi¢u Pro Bowl.

Khong chi ¢ nhitng van dong vién tim thay dong luc tir nhitng 101 khich twéng. Sy tu tin 12 yéu t6 quan
trong dé thanh cong. Néu ban ¢6 tai ning va ki ning, ban san sang lam viéc chiam chi, chic chin ban
s€ dat dugc udc mo, mic ké nhitng 101 chi trich. Hay léng nghe nhirng 161 nhan xét c6 tinh than dong
gbp gitip ban tién bd va hoc hoi tir nd, nhung ban phai loai bé nhitng 11 chi trich vo cin ctr va khong
dang tin. Tiép thém strc manh cho ban than bang nhirng viéc ban di 1am tt va chic chin ban s& thanh
cong.

THU HUT Y TUONG

Hiém c6 nha 1anh dao nao biét hét cac giai phap, nhiéu khi ho con cam thiy bé tic. Mot nha 1anh dao
tai ba la ngudi ludn san sang dat cau hdi va tim kiém giai phap. Ban c6 thé nghe goi y cua mot nguoi



nay roi nghe thém goi ¥ ctia vai nguoi khac, sau do bang cach nhom cac goi v lai v6i nhau ban sé& tim
ra duoc giai phap c6 thé giup ban thanh cong. Nhung diéu nay chi xay ra néu ban giao tiép, ¢ nghia
13, 1ang nghe va hoc hoi nhu nhitng ngudi 1anh dao. Vi du, ¥ tudng vé frappuccino, mot cach pha ché
ca phé lanh, dugc mdt ngudi quan 1y ctra hang Starbuck nghi ra. Giam d6c¢ Diéu hanh Howard Schultz
da cha y dén ¥ twong d6, va bay gid no tao ra hang tram triéu d6-1a doanh thu tir cic cira hang va céc
mau san phim dong goéi dugc bay ban & siéu thi.

HOC HOI TU NGHICH CANH

Ciing nhur thit bai c6 thé 1a mot nguoi thay tuyét voi ctia ban than, thi cac bai hoc ciia nd ciing c6 thé
ap dung cho nhitng ngudi khac. Vi vay, c6 nhiéu cau chuyén ké vé nhitng c4 nhan va tip thé vuot qua
ty 18 thanh cong thap, kién tri va gianh duoc chién thang. Russell Simmons, mdt doanh nhan trong
nganh giai tri va thoi trang, da chia sé vé sy ¢ gang ciia ong khi bat dau trién khai dong am nhac hip-
hop. Cac cong ty thu 4m tir 16n dén nho déu tir chdi ong. Nhung ong van kién tri xay dung mdt thuong
hiéu ma dng tu hao va tin rang dong Am nhac ay 1a 4m thanh séng dong ctia thé hé tré thanh phd. Cac
cong ty m6i duogc thanh 1ap can chia sé cac cau chuyén nhu thé ndy boi vi viée kinh doanh ctia ho chi
méi bat dau, ho can nhirng nguo1 di trude chia sé vé co hdi thanh cong dé hoc hoi kinh nghiém. Viéc
chia sé nhitng cau chuyén c6 thé truyén su tu tin va minh hoa nhiing diéu ching ta c6 thé ap dung khi bi
ngudi khic tir chéi.

Theo ngudi viét tiéu st Geoffrey C.Ward, khi con tré Franklin Roosevelt 1udn duoc thdi thic bai cac
co hoi thanh cong. Gid ddy trong mit chiing ta, 6ng 1a mot nha 13nh dao vo cung ty tin, nhung dé dugc
nhu ngay hém nay 6ng phai trai qua ca mot qua trinh cd gang khong ngirng. Nguoi ¢6 anh hudng toi
Franklin chinh la em ho ctia 6ng, Theodore Roosevelt. Franklin da tirng thira nhan v61 ban bé minh
rang 6ng mudn tré thanh tong théng trong tuong lai. Va khi da ndi tiéng, so véi ban bé dong trang lira,
ong khong co gi xudt sic, con dbi vai than chu ctia minh ong nhu 1a mot luat su lich thi€p. Nguo1i ta chi
c6 thé dung mot tir dé mo ta vé 6ng do6 13 “md nhat”. Khi con 1a mot thuong nghi s¥ tré ctia bang New
York, ong da kién tri tham gia vao nhiing budi tiéc ctia cac dng trim, nhitng nguoi dang c6 kéo phe
phai trong cac budi tiéc ndy, nhung két qua 14 6ng khong thanh cong nhu mong doi va chi c6 dugc vai
d6ng minh. Trén hét, sy kho khan ma 6ng gip phai chinh 13 cudc du tranh v4i cian bénh bai 1iét da lam
thay d6i cudc doi ong; cin bénh budc ong phai dya vao chinh ban than minh. Mot nguo1 khuyét tat
thuong c6 xu hudng tranh xa cudc song On a0, thé nhung cin bénh nay da c6 tac dong nguoc lai voi
Roosevelt. Kinh nghiém song da giai phong 6ng va la dong luc gitip 6ng cd gang thyc hién nhirng udce
mo cua minh. Ong trd thanh mot tong thdng hoan toan ty tin vi dng s& hitu sirc manh ndi tim va niém
lac quan dé tu tin din dudng cho dan toc minh vugt qua nhirng nim thang gian kho.

GIU CAI PAU LANH

Nguoi ta thuong noi rang khing hoang bat nguén ttr nhirng do1 hoi khong chinh dang cua nhirng nha
13nh dao. Mot nha 13nh dao ludn giit duoc diém tinh trong nhitng gidy phut cang thang thi bao 810 cling
nhan dugc sy ton trong tir dong nghiép. Piéu nay dic biét dung ddi véi nhitng nha 1anh dao cép trung,
nhirng nguoi s& duoc cap trén hodc cap dudi cua minh quan sat. Nhitng dong thai trong luc kho khan
s& phoi bay nhan cach cua ho. Vi du, néu mdt nhan vién ciru hda mit cam giac vé thuc té khi anh ta
dang vao mot toan nha dang chay — mot phan Uing ty nhién cua nhitng ngudi khong phai 1a nhan vién
ctru hoa — thi ¢6 18 anh ta khéng nén dimg & vi tri dap lira, hodc giai ctru nhitng ngudi dang can ké céi
chét. Piéu d6 néi 1én rang, thoat dau c6 thé ngudi linh ciru hoa niy mudn chay trén — lai mot phan tng



tur nhién — nhung néu anh ta dugc huéng dan bdi mot nguoi 1anh dao manh m¢ va c6 chuyén mon, anh
ta s& tim ra cach giilt cai dau lanh trong nhiing truong hop khan cap nhu thé. Néu mot nha quan 1y tré
cling that bai ngay tir kho khan dau tién, ma co dy khong co biéu hién xdy dung lai long tin. Phan trng
ctia ¢6 4y ¢o thé khién dong nghiép minh lo ngai va dan dan giy phién toai cho ho. Diéu toi t& nhat co
thé xay ra d6 1a ho s& khong con tin tudng co ay nita.

Piém tinh 1 yéu t can thiét cho mot nha 13nh dao. Mot s6 ngudi, nhu George Washington hay
Winston Churchill, luén sdn sang d6i mit véi kho khin; boi vi thoi trai tré hai éng da trai qua nhiéu
bién c6 va ca hai déu gitr dugc su diém tinh trong nhitng hoan canh tr¢ tréu do. Mot vai nguoi trong
ching ta khong may man. Marshal Ferdinand Foch da néi rang; Chang c0 ai ngoai nhirng k¢ hén nhat
mai tyr vO nguc cho rang minh khong bao gio biét so hdi”. Hoc cach dé d6i mit voi nhitng ndi so hii
XUAt phat tir viéc rén luyén, do 1a yéu td can thiét cho bat ctr ai phai chi huy hodc 1anh dao trong nhiing
tinh hudng khac nhau c6 thé la trén chlen trwong hodce trén dudng phd. Vi vay, viéc tap hun cong viéc
cho cac nha quan 1y ciing 14 yéu t6 can thiét dé hudng dan ho cach duong dau v6i nghich canh. Khong
ai trong ching ta biét 1am thé nao dé xtr 1y cac tinh hudng kho khin cho dén khi chung ta d6i mat vai
ching. Viéc tap huan chi don gian 1a cung cap nhiing kién thirc co ban nham diéu chinh phan tng cho
nhitng tinh hudng thue t&; vi du, néu mot nguoi ban tia xuat hién, thi dwong nhién phan Gmg phai 13 tim
chd tri than. Néu nhu san pham that bai vao 1an dau tién, trude tién hily thwong thio v&i khach hang.
Két qua s& phu thudc vao hoan canh va kinh nghiém ctia ban thin ban. Trong thoi diém khé khin moi
nguo1 thuong tim dén cac nha 13nh dao dé duoc chi dan. Lac d6 ban phai duy tri dugc trang thai can
bang. Néu khong, moi nguoi s& mit niém tin hodc hoang loan ddn dén tinh hinh s& tré nén kho khin
hon. Ban can phai duy tri mot sé diéu sau.

GIU BINH TINH

Ai van chua duoc nghe diéu nay? Nhung 1am cach ndo ma ban van giir dugc binh tinh khi moi thir
xung quanh ban dang r61 tung 1én? Cau tra 101 1a ban nén tam tranh xa tinh trang kho khan mot chut; ban
hay c6 tuong twong va phan tich tinh hinh ltc nay. Ty nhu rang diéu nay rat c6 thé xdy ra, nhung thay
vi chiu chip nhan sy hdn loan, hily xem xét budce tiép theo. Tap trung nang luong cua ban vao nhirng
viéc gitp ban thoat khoi su hdn loan. Vi du, néu ban duoc théng bao rang thoi han cuia mot dy an s€ bl
rut ngan di mot nira va doi cua ban phai lam viéc vo1 thoi gian gip d6i dé hoan thanh dy an do, viéc
ban bat lai cap trén, khach hang hay tay chay ca “hé théng” thi qua don gian. Nhung diéu d6 co that su
t6t hay khong? Ban nén tip trung vao viéc nén lam tiép theo. Hay doan két moi nguoi lai va xdy dung
ké hoach cho nhitng budc ké tiép.

GIU GIONG NOI CUA BAN LUON ON PINH

Giong n6i chinh 12 4m thanh ctia cam xac. Khi moi thir dé dang, giong ndi cua ban sé nhe nhang va
tron tru. Nhung khi khung hoang xay ra, phan trg ty nhién cta ban s€: mot 1a, noi nhu quat; hai 1a, néi
can ca cin cau; ba 13, néi the thé, rit 1én. Mot nha 13nh dao khong thé c6 mot giong ndi nhu vay. Hay
gitr cho giong ctia minh thip va néi v6i ngir diéu trung binh. Mic du tim ban c6 thé dang déap rat
nhanh, nhung hiy n6i mot cach binh tinh. Nhirng nguoi huan luyén tha luén biét cach thu hat sy cha y
clia cAc con vat; n6i chuyén voi ching vudt ve chiing nhe nhing va ching sé dap lai. Nhing 101 la
méng s€ lam nhirng con thi1 hoang s¢. Hay gitr cho giong ctia ban tram lai, va moi nguoi sé trd 101 ban
mdt cach 4m ap. Ho dang tim kiém sy an tAm va mong chd ban s& 14 nguoi mang dén cho ho diéu do.



LANG NGHE MOI NGUOI THUONG XUYEN

C06 nhirng cudc khing hoang xay ra trong mot thoi gian ngan, nhung ching ciing c6 thé kéo dai. Trong
nhirng tinh hudng d6, moi ngudi mudn thdy sy hién dién ctia 1anh dao minh. Vi vay, cic nha lanh dao
lubn ké vai sat canh cung nhdn vién trong nhirng lic kho khan la mot tai san vo gia d6i v6i ho. Gia tri
ctia ban c6 thé tang gap ba néu ban danh mot chat thoi gian lang nghe moi ngudi. Poi khi ban lang
nghe dé tim hiéu vé tinh hinh hién tai; nhitng nhan vién truc tlep phuy trach thuong biét diéu gi dang
dién ra hon bat cr ai khac. Poi khi, trong nhitng trudng hop khan cap, dii nhanh hay cham, ban ciing
nén danh thoi gian ldng nghe ¥ kién cta moi nguoi cd nghia 13, ban hily dé nhan vién ctia minh ndi cho
ban biét ho dang nghi gi va tai sao. Day la gidy phut tuyét voi dé 1am tinh hinh bét cing thang ciing
nhu xay dung mbi 1ién hé bén chit giira 1anh dao va nhan vién.

Tat nhién, cac nhan vién ludn mong chd cap trén cua minh thé hién trach nhiém cling nhu quyén uy cua
ho trong thoi ki khing hoang. Néu nhur tda nha dang bi hoa hoan, ngudi phu trach hién trudng khong thé
chi dtng nhin. C6 4y phai dtng 1én kéu goi nham trdn an moi ngudi. Trong subt con bio Katrina, thi
truong Ray Nagin, d3 phan nan vé su thiéu quan tim ctia chinh quyén lién bang ddi véi thanh phé New
Oleans. Ong d3 danh mat sy tinh tao, va diéu ndy duoc pht song rong khip qua vé tinh. Két qua, phan
urng nay cua ong da thu hut sy chi y cua ca nude. Hoan canh cua thanh phé dugc dat 1én hang dau, va
ngay sau do, quan doi
da duoc guri dén dé 1ap lai trat ty va cung cAp nhitng thir can thiét.

Nhung hau hét cac nha 1anh dao can phai kiém soat dugc cam xtc ciia minh. Trong nhitng tinh hudng
kho khin, ludn biét cach trdn an moi ngudi, va khong phai lac nao cling to vé minh lam 13nh dao. Hay
kiém soat cam xic nhung khong c6 nghia thd o trude hoan canh. Chi 1a nguo1 do dang ché ngu phan
Ung tu nhién cua minh vi lo1 ich cta nguoi khac. Lanh dao nhan thay rang trong tinh huong kho khan
néu ho thiéu binh tinh c6 thé ho khong chi danh mAt su ton trong va tu tin ma con danh mat uy quyen.
Déi v6i cac vi tudng trong chién ddu ma mat quyén kiém soat ¢ thé gay thua tran. Doi voi cac nha
lanh dao trong kinh doanh, mAt quyén luc c6 thé anh hudng té1 viée lam an. Hon nita, khi cac nha 1anh
dao mét kiém soat, uy tin ctia ho ciing giam theo, va mot khi uy tin khong con, thi chi ¢6 nhitng nd luc
phi thuong mé1 khoi phuc duge.

QUAN LY NGUOI NOI “KHONG”

“Pirng dé nhitng diéu ban khong thé 1am can duong nhitng diéu ban co thé 1am” John Wooden, huin
luyén vién huyén thoai, ngudi din dat doi bong ro truong dai hoc California, Los Angeles (UCLA)
gianh duoc mudi danh hiéu vo dich cua hiép hoi thé thao cac truong quoc gia (NCAA) trong mudi hai
nam, ngudi duge danh gia 1 vi hudn luyén vi dai nhat trong lich str. Loi khuyén ndy khong chi ap dung
d6i véi cac van dong vién ma con ca nhirng nguoi quan ly cép trung ntta. Jim Collins, mot chuyén
vién quan ly va la tac gia chuyén dé “Tir tot dén tuyét voi va cac nganh xa hoi”, nho lai viéc mot nha
1anh dao cap cao tai mot truong dai hoc dé tirng no1 rang viéc quan ly trong mot moi truong cAu tric
phan quyen cting g10ng nhu “lanh dao hang ngan nguo1 noi khong Trong khi quyen luc tap trung hon
& céac cau tric doan thé, thi cang ngay cang co nhiéu nguo1 noi khong hon 1a noi co. Bi quyét dé quan
ly trong moi trudng nhu vay do 1a phai hiéu ban co thé 1am gi thi lam, néu khong thi bo qua. Nhiing
nha quan ly cap trung vira phai d6i mit voi cap trén cling nhu nhan vién dudi quyén, nhitng nguoi
thuong xuyén biéu hién su khong d6ng tinh trén khuoén mit cua ho. Vi vay, con gi 1a mot nha lanh dao
néu nhu viée gi ciing duoc don san nhu thé? Phai 1am sao day? Dudi day 1a mot s6 goi §.



HAY XEM CAU NOI “KHONG” PAU TIEN
NHU MOT LOI MOI

Viéc chon cau tra 11 “khong” ngay 1an dau tién khong phai 1a khéng c6 hiéu qua. Mot phan clia qua
trinh phat trién ¥ tuong hay mot du an 1a chong lai sy phan d6i. Khi ngudi khac noi “khong” ngay lan
dau tién, ban hay xem n6 nhu mét 161 moi cho mot cudc thao luan. Hay tim thoi gian thich hop dé giai
thich cho ¥ trdong ctia ban; hay t6 ra lich su va cung kinh “T61 biét anh/chj ¢6 mét lich day dac, nhung
anh/chi c6 thé danh cho t6i nira tiéng duoc khong? Toi mudn lam rd thém mot sé chi tiét ctia van dé.”
Nhiing diéu ban n6i khéi dau cho mot budi nodi chuyén hon 1a mot cudc tranh luan.

BIEN NHUNG TRANH LUAN CUA BAN
THANH NHU CAU CUA CONG TY

Moi quyét dinh vé nhan su va ngubn luc trong mot t6 chirc can duoc xac dinh trén co s¢ nhu cau va
gia tri. No1 thi d&, nhung mdi 1an y tudng nay dugc ap dung déu gy ra nhitng tranh cai kich liét boi vi
t6 chirc nao cting c6 nhirng nhan vién an khong ng01 roi hay cac dy an tri tr¢ vo thoi han. Nhung khi
phai giai quyét kho khan, dung tap trung vao nhu cdu ca nhan ma hdy tp trung vao nhu cau ctia tap thé.
Vi du, str dung nhirng tinh hung kinh doanh dé chtrng minh cho loi ich ma du 4n dem lai cho khach
hang va cong ty. Vi¢c trinh bay ro tién trinh cua dy 4n, [am dep mat cac lanh dao s la mot uu thé cho
ban. Pé lam dugc diéu d6 ban phai c6 dugc nhirng nhan vién hang dau hd tro cho du 4n cia ban.

GIAI QUYET KHEO LEO VAN BE “KHONG”

Nhitng ngudi 1am viée cho nhitng 6ng chii nho s& phai song trong mot thé gidi toan “khong”. Ong chi
lic ndo ciing sam soi cong viéc kinh doanh ciia ho. Viéc quan 1y thai qua nay khong nhitng gy phién
nhidu ma con khong hiéu qua. Nhitng nha quan 1y nho chang quan 1y gi ma chi tim cach xia vao chuyén
ctia ban ma thdi. Van dé dit ra cho cac nhan vién 1a khién cho ké phién nhidu nay bu dau véi mot viéc
khac. Nhitng nhan vién 130 luyén sé lién tuc giri cac ban danh gia, bo céo lén cap trén. Sau do, trong
khi 6ng ta dang ngup 1dn véi nhitng con s0, ho s& chudn ra ngoai va lam nhitng viéc can lam. Su that 1a
nhitng 6ng chii nhd khdng bao gior dugc phép quan 1y ma van quan 1y, vi thé ho tham chi chang biét cac
nhan vién dang tim cach x6 miii minh.

PI CUNG VAN DE “KHONG”

Nhiéu to chirc hiing manh hon nho nhitng ca nhan van dong cho nhiing gi ma ho tin tudng. Ching ta can
ngudi quan 1y ¢6 hau thuin dé phin du vi 1y twdng cta minh, mit khac nhitng ngudi ndy don gian chi
13 nhitng ngudi soat vé hay nhirng ngudi gid chiéu ndo che chiéu d6. Mot vai ngudi quan 1y ndi
“khong’ngay lan dau tién doi voi bat ctr 1oi dé nghi ndo, khong phai vi ho tiéu cue, ma vi ho mudn thir
xem ngu(n dua ra y tuong co kién quyet hay khong. Nhing ngudi nay, nhur Thong tuong Eisenhower,
hiéu rang “van dé khong nam & vé bé ngoai ma ndm bén trong ban chat”. Néu ban muén, hiy chién
dau, va trong qua trinh di tim céu tra 101, no s& thé hién nhitng gi ban va y tuong hay du an ctia ban c6
thé 1am cho t chiic.

Hau nhu khong ai trong chung ta biét 1y do vi sao chiing ta tir bo. Jesse Owens, mot van dong vién
Olympic va ngudi ti€én phong trong van dé dan quyén, chia sé: “Déanh bai ban nang tiéu cuc trong moi
con nguoi chinh 1a sy khac biét gitra chién thang va that bai, va moi1 ngay doi voi ching ta 1a mot tran



chién.” Sy kién tri va bén bi phan dau cho 18 phai 1a yéu to can thiét cia mdt nha 1anh dao.
BIET KHI NAO NOI “KHONG”

Su kién cudng 1 hiru han. Khi ban 1a mdt nha 1anh dao va phai d6i mit voi su chong d6i manh mé,
ban can biét khi ndo nén dung lai va cho doi co hoi khac. Néu khong, moi su tranh cdi s& bién moi
chuyén thanh mé h6 16n réi tinh r01 mu, n6 go1 chiing ta nhd dén nhirng canh chién d4u cao trao trong
phan ba ctia bd ba phim Chua té nhitng chiéc nhdan — nhiéu canh 16n xon va pha hay. Su kién cuong
phai di 1ién véi kién nhdn va chiu dung Kién nhan dé b1et thoi gian va ¥ tudng clia ban van con. Va
chiu dung v6i y nghi nhu mot “cay cau” két ndi ban va cap trén.

Mark Cuban d3 bién viéc kinh doanh cong ty truc tuyén cua 6ng, trang broadcast.com, thainh mot tai
san kéch xu hang ti d6 la. Cuban, mot doanh nhan thanh dat, d4 tirng bi sa thai va phai ¢ cling trong
mot can ho voi sau nguoi khac. Cuban da ngu trén san. Ngay nay ong da thanh cong ruc 16 va la ong
chu nang dong cua cau lac bo Dallas Mavericks choi ¢ giai bong r6 nha nghé My (NBA), bén canh d6
ong ciing 12 nha dau tu ¢ rat nhiéu cong ty khac. D6i v6i Cuban, ¥ tudng chi 1a mot diém khai dau;
“Vén diéu 18 12 ngudn von quan trong nhat.” Diéu d6 c6 nghia chung ta tw dau tu kinh doanh va budc
no phai sinh 161.

POI XU CONG TAM

C6 mét khia canh khac cua sy kién tri gan lién voi viéc quan 1y cap trung: phai cd gang hét strc dé
vuot qua kho khan vi 191 ich cua to chirc. Hlen phap cta nudc My, chuong trinh khung hop phap dugc
thiét 1ap nham dam bao quyen binh dang vé gioi tinh, sdc toc, diéu kién séng va dbi xir. Tuy nhién nd
lai khong de cap dén van dé ong chu phai d6i xtr cong bang véi nhan vién. Cac nha quan 1y chi co thé
dam bao rang nhirng ai 1am viéc tot phai dugc biéu duong, s& luon 1a nhu vay.

Hay dé t61 minh hoa véi mdt cau chuyén nhu thé nay: Gia su ban la chu cia mot nha hang, va nguoi
quan 1y dén tré, ban dudi viéc cb ta. Néu phuc vu ban chim tré, ban trir lwong c6 ta mot gio. Néu
ngudi dau bép 18 mé, ban s& khién trach. Pay chinh 1a van dé: Néu nguc‘)’i rua bat dia mudn lam mot
gid, ban s& moi ngudi d6 udng ca phe, va hoi “Co chuyén gi thé? Tbi gitp gi dugc cho anh khong?”
Tai sao mot 6ng chit lai 1am nhu thé? Boi vi ban khong muén gianh ca dém dé tu tay minh rira bat dia!
Cau chuyén c6 vé nuc cuoi nay la cua Paul Saginaw, cd dong cua Zingerman, mot hi¢p hoi doanh
nghjép ché bién thyc pham duoc tap chi Inc phong ting danh hiéu “Doanh nghiép nho tuyét nhat mrée

My”. Saginaw da ké cau chuyén nay dé minh hoa chinh xac nhitng viéc ma ong lam mot cach khac
biét. Ong va cong su, Ari Weizweig, ddi xir voi nhan vién cua minh rat - cong tam, nhung khong cao
bang. Zingerman 1a mdt doanh nghiép duoc xay dyng trén nguyén tac d6i xir v&i nhan vién mot cach
trung thue, nhan 4i va cong bang. Thanh tich tot s& dugc thudng, va co hdi sé md ra cho nhitng c4 nhan
c6 hiéu suit 1am viéc cao.

Cong bang phai 1a gia tri nen tang cia mdi doanh nghiép, sy binh dang cling vay. M01 nhan vién xirng
dang c6 quyén dugc cung cap cong cy, tai nguyén va cac diéu kién dé lam viéc tét. Tuy nhién, khi nhan
vién lam viéc vuot chi ti€u dé ra, ho xtng dang duoc cong nhan va khen thuong, co thé s& 1a hinh thirc
tién thuong, ting luong hoic thing chirc. Tuy nhién, hét 1an nay dén 1an khac, sau nhitng cudc hop ndi
b, chiing ta thay rang cap trén chang nhitng phdt 10 nhitng nhan vién c6 biéu hién t6t ma con thudng
cho nhiing ngudi khong hoan thanh cong viéc gidng nhu trudong hop cua ngudi rira bat dia dén tré. Tai



sao vay? Doi khi, nguoi rira bat dia, mac du 1a nguoi lam viée kém hi€u qua nhung lai dang 1am
nhirng vi€c cha ai muon lam. Hodc 12 boi vi nguoi quan 1y cam thay t6i nghiép cho nguoi ruira bat dia
va nhim mat [am ngo trude sy cham tré d6. Ciing nguoi quan ly nay, nguoc lai, ¢o thé tang 16 nhitng
ngudi chim chi nhat. Tai sao? Bdi vi ong ta khong muodn ho vugt mat minh. Nghe co ve budn nhung d6
1a sy that. Vi vay, ban phai lam gi dé ddi xtr v&i nhan vién cong bang nhung danh gia thanh tich cua ho
thi phai khac nhau.

RACH ROI MOI CHUYEN

Phai phén biét giita sy cong bang va binh dang vi n6 lién quan dén moi ngudi va thanh tich cua ho.
Ban phai tao diéu kién cong bfmg va binh dfmg cho moi nguo1; hon nira, ban can quan tam dén thanh
tich 1am viéc ctia moi ngudi nhu nhau. Pidu d6 c¢6 nghia 14 danh gia hiéu suat lam viéc phai cong tu
phan minh, cho du ban yéu quy mot ai ¢6. Ban nén danh gia thanh tich pht hop voi bbi canh cua cong
viéc va khen thudng hop 1y. Hau hét nhan vién déu biét rd nhitng bat ddng nhung cac nha quan 1y
thuong xuyén nhic nhd ho thi khong bao gio thira.

CONG BANG GAN LIEN VOI THAY BOI

Cudc séng khong phai lac nao ciing cong bang, d6 1a mdt sy that hién nhién. Nhung cac nha quan 1y ¢b
ging thé hién sy cong bang v6i nhin vién ciia minh trong tat ca moi viéc, dic biét khi danh gia thanh
tich lam viéc. Thong thuong, nhiing chi tiéu cong viéc ludn duge dé ra tir dau nam. ‘Nhing chi tiéu nay
c6 thé kho khin, nhung chiing ta nén 0 gang dat dugc. Tuy nhién, nhirng gi dang dién ra 1am thay d6i
toan b tinh hinh can phai dugc xem x¢et, vi thé nhan vién c6 thém quyén wu tién ctng nhu trach nhiém
m&i. Néu tién trinh thuc hién chi tiéu da dé ra that bai, thi nhitng muc tiéu mo1 sé chang bao gio co thé
trd thanh hién thuc. Vi vay, khi cép trén duong nhiém danh gia thanh tich lam viéc cua nhan vién trong
subt nim, nhan vién ndy c6 thé khong dap tmg dwogc muc tiéu da dé ra vi trach nhiém cua co Ay da thay
d6i. Piéu nay dudng nhu c6 vé la, nhan vién d6 phai chiu trach nhiém vi nhitng viéc c6 ta khong 1am
dugc hon la nhitng gi ¢6 ta lam dugc, tham chi khi c6 ta dugc yéu cAu lam viéc khac. Vi vay, nhitng
ngudi quan 1y nén giam sat nhan vién dé gitr virg muc tiéu da dé ra dé viéc danh gia cong bang hiéu
suit lam viée.

THUC DAY CAC “NGOI SAO”

Nhitng nguoi 1am viée kém hiéu qua bi nhac nhd nham cai thién, thi nhitng nguoi hoan thanh tot cong
viéc nén ¢ co hoi thang tién, trong thu nhap hodc cap bac, hoic ca hai. Hay doi xtr vai nhirng nguoi
lam viéc t6t va dwong nhién «cong viée kinh doanh s€ hiéu qua. Piéu nay hoan toan cong bang. Khong
tao co hdi cho moi nguoi thé hién niém dam mé, su nhiét tinh ctia ho mdi 14 bat cong. Sy cong bang
thé hién thong qua viéc moi ngudi duoc tao diéu kién, thoi co dé thanh cong. Ngoai ra, ban s& mubn
cho nhitng ngudi co thanh tich 1am viée t6t co hoi ¢b gang phin dau cho muc tiéu 1au dai. Néu ho tir
chdi, tot thoi, nhung ban hily moi ho thir. (Ban ciing ¢6 thé ap dung twong tu dbi v6i nhitng ngudi 1am
viéc kém hiéu qua; d6i khi co hdi giéng nhu mot 1i canh tinh). Nhung viéc cac nha quan 1y dé nhirng
suy nghi ¢4 nhan xen vao cong viéc 1a khong cong bang. Ngudi quan 1y 1am viée theo cam tinh, 45 dau
“con cung” thi chang cong bang hoic hop 1y gi ca.

Nhirng ngudi quan 1y ¢6 trach nhiém ky vong hi¢u qua lam viéc ctia nhan vién. Khi mt nhan vién co
nhirng thr minh can dé€ 1am vi¢c, va ¢6 ay hoan thanh to6t cong viéc, ¢6 ay cd quyeén mong chd dugc



doi xir cong bang, va tham chi 13 co hdi thing tién hodic bu dip xing dang. Diéu d6 c6 cong bing
khong? Co, ¢o ay da co n6. Nguoc lai, khi mot nhan vién khong hoan thanh cong viéc — mac du co
diéu kién 1am viéc tot — anh ta khong co quyén mong chd dugc khen thuong hoac thang chire. Piéu do
cling cong bang. Nhung néu mot nguoi dang ngoi sai chd — mdt nhan vién kinh doanh ma lai tranh tiép
xtic voi moi nguoi hay mot nhan vién ké toan ma khong biét tinh todn — d6 13 16i ctia ngudi quan 1y da
tuyén dung ho. Diéu d6 ciing khong cong bang ma ciing chang hop 1. Vay, ai la nguot chiu trach
nhi¢ém? D1 nhién 1a nha quan ly! Két qua 14 ngudi nhan vién khong thé 1am duoc viéc, sai 1am thudc vé
nha quan ly. Viéc lanh dao céap trung doi hoi kha nang can bang giita cong bang va binh dang ciing nhu
ludn sin sang 1am viéc c6 nguyén tic vi loi ich cua to chirc.

HAY NHO RANG SU KIEN TRI
LA YEU TO QUYET DINH

bé mang dén 1oi ich cho t6 chirc doi hoi sy kién tri bdi vi ban sé bi giéng co boi céac thé luc bén trén
va bén dudi ban. Hay nhé réng su kién tri 12 ban chat cta ban; n6 noi 1én cach ban nghi va lam viéc.
Hau hét cac nha 13nh dao thanh dat, dic biét 1a 1dnh dao cip trung déu phai dwong dau v4i nhirng
nghich canh. Thir thach cang 16n doi hoi su kién tri cang cao. Vi mdi nguoi, sy kién tri dé vuot qua
nhirng thir thach trong cudc sdng ludn khong ddi. Cach chung ta ding 1én va ddi mit v6i nhitng kho
khin thé hién nhin cach cling nhu kha ning 1dnh dao cta chung ta. Hay nhé lai ciu tuc ngit Latin cta
Perseus, “chinh phuc nhitng ké chiu khuit phuc” cau tuc ngit giéng nhu 161 dong vién ching ta tiép tuc
— 1a dong luc bén trong — giup ban tién 1én phia trudc va bién ban tré thanh mdt nha 1dnh dao ma bat
ctr ai cling mudn theo, bay gior va trong turong la.

BAN CAN LAM GI BE “UON MA KHONG BI GAY”

Ban can chirng minh sy kién tri cua minh. Cudc song x6 day ban tur nhiéu hudng khac nhau. D61 khi no
khic nghiét den ndi lam ban guc nga. That bai khong c6 gi 14 xdu ho ca; hiy tim ra van dé cta minh,
khic phuc rdi chién ddu mot 1an nira. Va khi moi ngudi nhan thiy diéu do, ho s& ¢6 dong luc noi
guong ban. Vi du nay dugc st dung dé minh hoa cho kha nang lanh dao ca mét t6 chirc cua mot nha
13nh dao cap cao, chir khong don gian chi 1a mot nha quan 1y nho.

Pé “udn cong nhung khong bi gdy”, ban can phai:
Xac dinh ty 16 thanh cong. Tranh viéc giai quyét cac dy 4n ma ty 1& thanh cong thap.
Thira nhin thit bai nhung khong chap nhan né.
Hay tu téng két, danh gia lai hanh dong cua ban. Xem xét nhirng viéc diing va nhitng viéc sai.
‘ Hoc hoi tir nhitng that bai. Tim hiéu xem ban d3 1am sai diéu gi va lam thé nao dé cai thién n &
lan sau.

Phat huy strc manh. Hay dé nguoi khac thay cach ban van dung nhitng nguyén tic cho du ban co
thé khong hoan thanh mdt muc tiéu trudc mat.
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NHUNG YEU TO CAN THIET DE LANH
PAO

Nhirng nhan vién dugc coi la ¢ vi tri thép nhat

trong mot cong ty hiéu rd nhirng gi dang diénra

hon nhitng nguoi ding dau... Van dé 1a nha 1anh dao c6 trao cho nhin vién su ty do va nhitng nguon
luc

ho can hay khong,

/f MARTIN SORRELL, CEO, WPP GROUP 1 —

im Russert, diéu phéi vién chuong trinh Meet the Press (Gap g6 bao chi) cua kénh NBC, 1a mét trong
nhirng nha bao clng ran nhat nganh truyén thong. Ong noi tleng vi sy vO tur trong cong viée, nhung it ai
biét Tim Russert con 1a nha 1anh dao day dan kinh nghiém. Ong khong chi 13 nguoi dan chuong trinh
truyén hinh ma con 1a giam ddc chi nhanh Washington cta kénh NBC News. Vi thé, ong phu trach viéc
1én ké hoach dua tin ddng thoi quan 1y nhitng ngdi sao sang gia nhat cua kénh, trong d6 c6 David
Gregory, Chuck Todd va Andrea Mitchell.

Russert bat ngd qua do1 boi mot con dau tim 6 tuoi 58, va theo danh gia cua hang tin, Russert duoc
ngudng md sau sac, dac biét cac dong nghiép hét strc kinh trong 6ng. Russert bat dau cOng viéc O hang
vO1 vai tro 1a nhan vién quan ly, va ro1 Ong da tr¢ thanh mot thién tai trong linh vuc truyen thong.
Mitchell nhic dén 6ng nhu mot “nha quan tri kiém tac nghiép” c6 kha nang giup d& dong nghi¢p khi
6ng dua ra cac bao cao danh gia uu thé vé nhirng ngudi ma 6ng giam sat. Thé nén ciing 1a diéu hop 1y
khi nhé mot chut gi d6 vé phong cach quan 1y cuia Russert.

Russert yéu thich chinh tri. Ld mdt luat su va tirng 1am nhitng cong viéc lién quan dén chinh trudng,
Russert biét cach cac chinh khach suy nghi va hanh dong. Timng 1a phu ta cua Thuong nghi sT Daniel
Patrick Moynihan va Thong d6c Mario Cuomo, Russert hiéu va tén trong cac chinh tri gia. La nguoi
phi dang phai, Russert khong hé thién vi bat ctr chinh khédch nao cua cé hai dang cam quyén. Péi voi
cac chinh tri gia, viéc xuat hién trong chuong trinh “Giap g& bao chi” 1a cach tot nhat dé khang dinh
quyén luc cling nhu phat trién su nghiép.

Mot ngudi ban ctia 6ng, Bob Schieffer, diéu phéi vién chuong trinh Face the Nation (Béi mat voi
qudc gia) cua kénh d6i tha CBS, di so sanh Russert nhu mot “cau tha tién vé ¢ kha ning quan sat bao
quat ca san bong” trong 1inh vuc chinh tri. Ong ludn nhin toan canh su viéc dé dinh huong pham vi va
dua ra nhing phan tich hop ly. Ong khong ngan ngai chia s¢ kién thirc ciia minh voi cac dong nghi¢p.
Chris Matthews, dong nghi¢p cua Russert, noi rang Russert luon san sang chia sé nhitng gi minh biét,
vi dbi v6i ong, hoan thanh t6t cong viéc quan trong hon danh bai d6i thu.

Russert 4p dung nguyén tac nghién ctru nhat quan cua mdt cong té6 vién. Ong muon biét ca hai mat cua



van dé va dua ra nhirng cAu hdi ma ngudi xem c6 thé thic méc, hodc tham chi hdi nhitng cau khong ai
co thé nghi dén dé 1am t6 van dé, hay khéc hoa noi bat chan dung cua mét vi chinh khach. Su vo tu
trong nghé bao cua Russert dd anh hudng tich cuc dén cac dong nghiép. Ong trong doi ho sé& gitt duoc
nhitng tiéu chuin cao nhét trong nghé, dong thoi hd trg va ning d& ho. O ban lam viéc ctia ong ludn ¢o
mot tdm bang v4i 101 nhic nhd: “Khong phan nan”. Russert khang dinh, 1am viéc trong nganh truyén
thong 1a mot dic quyén, va éng ludn cb ging dé cac phong vién ctia minh ¢ thé dép vng nhirng tiéu
chuan cao trong nghé nhu chinh ban than 6ng da dat duoc.

Tom Brokaw, cuu phong vién cua kénh NBC, nh¢ lai viéc ong thuong guri nhirng thanh nién ¢ hing
tht v6i chinh tri va bao chi dén chd cua Russert. Russert chic chin s& tim cho ho mét chd thuc tap, va
sau khi két thuc giai doan thuc tap, ong s€ dua ra nhirng huong dan dé kiém tra xem ho c6 dang di
dung hudng hay khong. Ong ciing thé hién sy quan tim nay d6i v6i nhiéu dong nghiép khac. Russert
thudng xuyén goi dién hodc gui tin nhan dén nhitng dong nghiép vira chao dén mot thanh vién mai,
hodc ¢6 ngudi than bj mac bénh, hodc dang phai trai qua mot quing thoi gian khé khan.

Russert thudng duoc nhic dén voi cudn sach ban chay nhat cua ong, Big Russ and Me (tam dich: “Bd
Russ va t6i”), cdu chuyén ké vé thoi tho 4 au cung nhu mbi quan h¢ sau sac gitra Russert va bd, mot
cong nhan vé sinh phai 1am viéc quan quét sudt ngay dé co thé nudi séng gia dinh va tao diéu kién cho
con cai dugc hoc ¢ truong Cong giao. La nguoi dan ong cua gia dinh, Russert cting khong ngan ngai
bién cac dong nghi€p tro thanh mot phan cua gia dinh minh dé nang cao hiéu qua cong viéc ciing nhu
1am cho cudc sbéng ctia nhitng ngudi xung quanh trd nén tot dep hon.

Phong cach lam viéc ctia Russert dd dugc David Gregory, diéu phdi vién hién tai cta chwong trinh
“Gap gd bao chi”, tong két bang 101 khuyén ma Russert tirng noi voi anh: “Hay ton trong nhung dat ra
nhirng cau hoi hoc bua va nghi cach duy tri cudce dbi thoai mot cach khéo 1éo nhat. Néu lam theo cach
ndy va gilt virng sy cong bang, tat ca s& 6n thoi.”

Céch lanh dao ma chiing ta hoc dugce tr Tim Russert la:
Hay tin vao kha ning cua ban dé tao ra nhitng thay doi tich cuc.
Phat trién nhitng k¥ ning ctia ngudi khac dé ho c6 thé dat dugc tiém ning ctia minh.

Song hét minh vé1 cong viée, vui choi va gia dinh.

Ca cudc doi ba chi c6 san khau va san khau. Xét cho cuing, ba bit dau sy nghiép biéu dién cta minh
trén dai phat thanh tir khi m6i bon tudi, va vai nim sau d6 13 trén san khau ctia nha hat opera trang 1¢
nhat thé gidi. Sau khi tir gid su nghiép ca hat cuia minh, ba bat dau dam nhéan vai tro quan 1y, dau tién
12 tong giam dbc cong ty New York City Opera, sau d6 1a chu tich nha hat Lincoln Center. Ngudi phu
nit do chinh la Beverly Sills, hay con goi 1a Bubbles.

Biét danh Bubbles (Bong bong) dugc dat cho ba ngay tir thira th0’ au da noi 1én tat ca, theo nhu tiéu sir
cung nhitng hdi e cta ban bé va dong nghiép, ba da rat “s6i suc”. Ba tht su yéu cong viéc ctia minh
va say mé theo dudi nd. La ngudi xuat than tir Brooklyn, khong thtr gi ¢6 thé ngin can con dudng nghé



thut cua ba. Sills nhin nai 1am viéc va tirng buoc tién dén dinh cao trong linh Vuc opera, dau tién 1a
& nha hat New York City Opera va cudi ciing, sau nhiéu thap ky khong ngtrng cd gang, ba da dugc
dung trén san khau Metropolitan Opera. Qua 1a mdt bude tién vuot bac trong su nghiép cta ba!

Lanh dao mdt nha hat opera rd rang khong phai 1a chuyén dua. Khong phai ty nhién ma cac ngdi sao
opera duogc goi 14 “prima donna”(tiéng Y, c6 nghia 1a ¢6 diao chinh ciia mdt doan hat opera), va tat
nhién cac dién vién nam ciing vay. Bén canh d6, nhirng ngudi hdim mo opera hét strc khit khe, ho ludn
trong doi su hoan hao tir cac budi trinh dién. Su ky vong d6 chinh 1a chia khéa ctia moi van dé. Nguoi
ham mo opera trong doi tit ca moi thir. Vi thé, nha quan 1y — nhitng nguoi cé trach nhiém phai ky hop
dong voi dién vién dong thoi thu hat nguoi him m — gip phai tinh thé tién thoi ludng nan. Sills da
giai quyet cong viéc voi phong cach ciia mdt nir doanh nhan 1an mot nguoi am hleu ngh¢ thuat, va ba
lubn biét tan dung cac moi quan h¢ cua minh trong vai tro 1a mot nir danh ca ndi tiéng. Sills mai mai 1a
mot ngoi1 sao. Tu vi dy vé cudc doi ba, chung ta co thé rat ra bai hoc gi cho ban than?

Beverly Sills da lam viéc hét strc cham chi. Tuy sy nghiép cta ba bat dau v6i muc dich thwong mai
(trén dai phat thanh), ba van ¢ ging trau dbi ki niang hat opera mot cach bai ban — céc bai hoc thanh
nhac, dén truong day nhac va biéu dién phuc vu & cac cong ty. D6 1a mot qué trinh doi hoi su kién tri
va nhin nai; mAi dén ndm 1955 ba méi dugc trinh dién & nha hat City Opera. Ba da phat biu trén t
Newsweek: “Lan dau tién c6 mot d6i gidy cao got, duoc bdi toc va khodc 1én minh chiéc vay vai tran,
t6i chang biét nén 1am gi trude tién.” Va phai mat hai muroi ndm ba mdi c6 thé dung trén san khau nha
hat Metropolitan Opera, sau khi d& biéu dién ¢ nha hat Covent Garden & London va nha hat La Scala
& Milan. Doi khi dé tré nén noi tiéng trén chinh qué hwong minh khéng dé dang chut nao!

Sills khong hé nghi ngo kha ning ctia minh. Nhitng 161 nhin xét vé ba trong giai doan dau va giita sur
nghiép cta ba rat khac nhau, va d6 co thé 1a 1y do vi sao ba khong dugc moi dén nha hat Metropolitan
Opera sém hon. Nhung ba van cit cao giong hat ctia minh. Va chinh sy tu tin d6 da cho ba can ddm
tiép nhan viéc quan 1y nha hat Opera City - lic d6 dang chim trong ng nén khi ba gia tr sy nghi¢p ca
hat nim 1980. Sills sinh ra dé dam nhan vai tro do. Ba da sur dung sur quyen rli cung strc anh hudng
ctia minh dé thu hit c4c nha tai tro 16n va ding sy ndi tiéng ctia minh dé 16i kéo ngudi him md tdi nha
hat. Viéc kinh doanh nganh giai tri da chay trong huyét mach ctia ba va ba biét cach hoat dong trén
thuong trudng mot cach hidu qua nhat. Ngoai ra, Sills con 1a mot nguoi hai hudce tuyét voi. Khi phat
biéu vé thanh cong budc dau ctia minh & La Scala, ba nhin manh: “C6 18 vi nguoi Y thich nhitng phu
nit to 16n voi ngue va méng né nang.” Kha niang gdy cudi ciia ba ludn khién ngudi khac phai ngudng
mo.

Trén tat ca, Sills biét cach truyén cam hirng cua mdt ngd1 sao noi tiéng. Giong hat cua ba thé hién rd su
chim dim trong tinh yéu v6i 4m nhac. Va ba c6 kha ning truyén dat tinh yéu d6 t6i nhitng nguoi khac,
tr& thanh cau ndi gitra thé gidi clia nghé thudt opera va giai tri dai chung. Ba xuat hién nhiéu lan trén
chuong trinh Tonight Show vé1 Johnny Carson, tham chi ba cung ngudi ban Carol Burnett da gianh
duogc giai Emmy trong mot chuong trinh pha tron gitra hai kich va am nhac. Sills cling chinh 1a ngudi
dan chuong trinh Live from Lincoln Center (Cudc séng & Lincoln Center) cta kénh PBS.

“Bén canh am nhac, Sills con dung quyén luc cia mot ngodi sao dé hd tro cac nghién ctru vé y hoc”,
Manuela Hoelteroff, mot ngudi ban hién la té)ng bién tap cta Bloomberg s Muse nho lai. Theo
Hoelteroff, Sills d& quyén gop it nhat 80 triéu do-la cho t6 chirc y té tir thién March of Dimes va ting
cho nha hat City Opera 5 tri¢u do-la khi nha hat nay ro1 vao giai doan khing hoang tai chinh. Trai qua



nhiéu thap ky ké tir khi Sills bat dau biéu dién trudc cong ching, gio day giong hat trong tréo va tuyét
voi cta ba van duoc thé hién rd rang trong cac ban ghi am. Ling nghe giong hat d6, ban s& bat gip
hinh anh mot ngudi phu nit hét sire yéu nghé va cang ngay cang dam mé cong viéc clia minh.

Céch lanh dao ma ching ta hoc dugc tir Beverly Sills 1a:
Str dung tai nang ctua ban lam budc dém dé dat duogc thanh cong.
Ném rd diém manh ctia ban than bai chiing ¢ thé giup ban vuot qua kho khin,

Thuc day tai ning ctia nhitng ngudi khac dé dat duoc nhitng diéu tot dep.

Hudn luyén vién Paul “Bear” Bryant — Paul Bryant “Gau” (ngudi ma ching ta da gap ¢ Budc 3) c6 ba
nguyén tac vé chién thang. Trong s0 cac huan luyén vién thanh cong nhat moi thoi dai, Bryant tap trung
trude hét vao viéc lya chon cac cau thu va huan luyén vién phu hop va sau do chuan bi day da cho ho
ca vé tinh than 1an thé chat, chang han nhu “Iap ké hoach cho tat ca moi tha”. Piém gan két gitra cac
nguyén tac nay chinh la nguyén tac thir hai cua 6ng: “Hay ¢6 gang nhan ra nguoi chién thang. Ho c6 thé
dén dudi bat ky hinh thirc nio.” Ca Tim Russert va Beverly Sills déu hiéu rat rd diéu nay. La nhitng
ngudi sang tao (1an luot 14 phong vién/tic gia va ca si), ca hai ngudi ho, ciing nhw Bryant, déu c6 cip
miat tinh tudng trong viéc tim kiém tai ning.

Gidng nhu it ca cac huan luyén vién thanh cong khéc, Bryant rat hao phong voi nhitng 101 khen ngoi
va vi tha trudc nhitng that bai. Tuy nhién, nguyén tic nay khong chi dirng lai & viéc tin duong tai ning,
ma nd con bao gdm ca viée xac dinh va boi dudng tai ning d6. Cac cau tha ting choi cho Bryant
khong phai ai ciing 1a siéu sao. Bryant cam thay rat ty hao khi cac cu thi ctia 6ng luén 1am viéc chim
chi va choi hét minh. Trong cudn ty truyén cta minh, 6ng viét: “Néu cau thu cua toi chi dat 75% tiéu
chudn nhung choi bong hon kha ning ctia minh dén 15%, con cau thu ctia anh dat 100% nhung chi biét
chay loanh quanh va choi dudi stre 15%, thi chung t6i c6 thé thing anh bat ctr luc ndo.” Ngu y vé cach
nhin nhan trong nguyén tic thir hai cua Bryant gio day khong chi goi gon trong pham vi cua san bong;
va d6 la ly do tai sao ching ta van con nhé dén ong sau hai thap ky ké tir tran dau cu01 cung cua ong.
Nguyén tic nay trd ‘thanh phuong cham ma nhiing ai muon hoc cach lanh dao ciing can phai hiéu 16 va
ap dyng vao thure té. Trong khi phan 161 ndi dung cudn sach ndy tap trung vao nhitng yéu td ma mdi
ngudi can chuan bi cho ban thin dé ¢ thé dtng ¢ vi tri 1anh dao, thi mot phan trong d6 ciing chi ra
cach dan dit nhitng nguoi khac. Do ciing chinh 12 1y do tai sao cac nha 1anh dao thudng gip kho khin
trong viéc tim kiém va tp hop nhitng nhan tai xung quanh minh.

Lanh dao doi hoi kha nang phat trién tai nang cua nhirng nguoi khac, diéu nay rat quan trong boi hai 1y
do. Thtr nhét, ban can phai chirmg minh rang ban biét cach 1anh dao nguoi khéac, va thir hai, dat - nguol
khac vao vi tri 1anh dao gitip ban c6 thoi gian can thiét dé suy nghi va hanh dong mot cach chién luoc,
diéu d6 s& din dat cap trén cling nhu nhom cta ban 1am viéc hiéu qua hon. Cép trén thuong danh gia
cao k¥ ning nay, vi thé viéc ban thyc hanh nd 1a hét sirc can thiét dé chimg minh ban da chuan bi sin
sang dam nhan vai tro quan trong va c6 y nghia hon trong su nghié€p cua minh.

SU KHAC BIET GIUA TAI NANG VA KY NANG



bé phat trién nhirng nguoi khac, hily bat dau véi viéc hoc cach phan biét giira tai ning va ki nang, Doi
v6i van dé ndy, t6i chon khai niém ma Marcus Buckingham va Curt Coffiman dé su dung trong cudn
sach ctia ho, First Break All the Rules (Tam dich: Trudc tién hily pha v& tat ca cac quy tic). Theo hai
chuyén gia tur van dén tir T chirc Gallup, tai ning 1a khuynh hudng lam mot viée gi d6, con ki ning 1a
kha nang thyc hién viéc d6 nhu thé nao. Hai dinh nghia nay khong hé dong nghia v&i nhau. Vi du, mot
ky sur co tai nang trong viéc phat hién ra nguyén 1y hoat dong cua moi vat, con ky nang cua anh ta la
thanh thao trong viéc phan tich va giai quyet van dé. Hay dat anh ta vao mot tinh hubng 1y tudng, do la
anh ta ¢ thé ap dung ky ning cia minh dé chian doan van dé va dua ra céac giai phap. Mat khac, néu
ban dit ki su ndy vao vi tri ban hang va anh ta phai mdi moc khach hang sudt ngiy, tinh hudng nay
khong hay chit nao. Phan cong nhi¢m vu thich hgp cho ki su nay 1a viéc cua nha quan ly. Thong
thuong, nhitng thach thirc 16n nhét trong viéc quan 1y chinh 13 giai quyét rac rdi khi nhan vién khong
duoc bo nhiém vao vi tri thich hop véi tai ning va ki ning cia minh.

Mot sb nha quan 1y danh gia vé ngudi ma ho dua vao doi ngii ctia minh; mot s6 khac (c6 18 1a phan
16m) chi duoc trao mot bang phan cong nhiém vy day du. Bat ké nhu thé ndo, tit ca phy thudc vao viée
nha quan ly c6 kha ndng kham pha tai nang va ky ndng cua nhan vién hay khong cting nhu c6 thé lam
nhitng gi dé phat trién chiing. Ngay nay, quan tri 13 su can bang gitta viéc giai quyet cong vi¢c kinh
doanh va quan tm, cham s6c nhan vién. Mot nha quan 1y giéi s€ nhan ra rang néu ban quan tdm cham
soc nguoi khac thi viée kinh doanh ciing sé& ty dong duoc giai quyét. Vi thé, ban phai str dung tai ning
ma ban ¢ dé hoan thanh moi viéc, va hoan thanh mét cach ding dén. Sau day la mot vai goi y.

NHIN THAU SU VIEC

Chiing ta déu da quen thudc voi cach ma cac hudn luyén vién diéu chuyén cau tha tir vi tri ndy sang vi
tri khac, vi du mot cau thu & vi tri trung phong s€ tr¢ thanh hau v€, hoac cau thi nhan bong thanh cau
thu kem nguo1. Khi cac cau tha hoan d6i vi tri, d6 1a mot su ghi nhan cong lao cua cac huan luyén vién
— nhitng ngudi d danh thoi gian dé danh gia tirmg cau thil va so sanh theo yéu cau ctia d6i. Nguyén tac
nay ctng ap dung cho cac nha quan ly. Nhan vién c6 thé duoc thué véi trinh d6 nhat dinh nhung theo
thoi gian cac k¥ ning ctia ho phat trién va phu hop vo1 nhiing vi tri cong viée khac. Tuy nhi€n, ho s&
khong bao gio c6 duge co hdi chuyén doi néu ho khong duge yéu cau.

NHIN XUYEN SUOT BAN CHAT CON NGUOI

John W. Gardner, cuu chinh khach va 1a tac gia cua nhiéu cudn sach vé thuat 1anh dao, tirng phat biéu:
“Khi tuyén dung nhan vién cha chdt, chi c6 hai pham chat dé tim kiém, d6 1a 6¢ phan doan va su tinh
té. Hau hét cac t6 chit can thiét khac déu sé& dugc bo sung trong qua trinh lam viéc.” Nhitng c4 nhan
nhu vay sé tda ra ning luong va nhiét huyét cling nhu khao khat dugc dong gop va hoc hoi. 6 1a
nhitng ngudi ma ban mudn dua vao nhém cua minh, béi ho chinh 1 cong tic khdi dong dé cac ké
hoach di vao gudng quay. Ho ciing 1 nhitng ngudi ma ban muén dao tao cho vi tri 1anh dao trong
twong lai. Strc manh cua ho, két hgp véi kha ning kham pha, sé gitip ho trd' thanh nhitng nguoi 1y
tudng dé dan dit; 1anh dao doi hoi su nhiét tinh cling nhu kha nang ap dung kién thirc cta ban than va
nhirng ngudi xung quanh.

DAO TAO CHEO[4]

Mot 1y do 1y giai tai sao cac cong ty ddy manh hoat dong dao tao chéo 1a vi n6 dam bao kha ning du



phong trong truong hop mot hodc nhiéu nguoi khong thé 1am viéc; nha quan ly co the yén tAm khi biét
rang nguoi khac co thé 1am thay cong viéce do. Xuét phat tir quan diém vé sy phat trién, dao tao chéo
1a viéc can thiét dé phat trién chuyén mon. Bang cach hoc hoi nhirng cong viéc khac nhau, ban luén dat
ban than trong trang thai tién bo, dong thoi c¢6 thé md rong cac k¥ ning va chuyén mén ctia minh. Hiy
lam mdt cong viéc khac nhu tham quan mét dia diém nao d6 cua dat nuéc, nhu vay ban s€ dugc théy,
nghe va hoc hoi nhitng diéu méi mé. Ban c6 thé mudn quay trd lai céng viéc ban dau ctia minh, nhung
it nhit ban da thir mot cai gi d6 khac, mot nhiém vu c6 thé day ban vé cac ki ning dang gia hodc giup
ban nhan ra cong viéc hién tai la phu hgp vé1 minh nhit. o cling la mot bai hoc co6 gia tri khong kém.

TAO RA THACH THUC

T4t ca moi ngudi déu thich nhitng noi thoai mai, vi d6 1a noi ma ching ta 1am viéc hiéu qua nhat.
Nhung trong mot to chirc ma moi thtr thay doi nhanh chong, noi ban cam thiy thoai mai cling chinh 1a
muc tiéu ma ngudi khac mudn dat duoc. Do d6, nha quan 1y phai tao ra thach thire dé thic day cac
nhan vién phat trién k¥ ning va nhdn manh vai tro cta trach nhiém. Nha quan 1y thuc hién diéu nay
bang cach ddo tao nhan vién ctia minh, dong thoi tim hiéu kha ning va nhu ciu cua tirng ngudi. Thach
thirc khong danh cho tat ca moi ngudi, ma chi danh cho nhitng ai ¢6 ¥ thirc cau tién, boi thach thire c6
thé mang dén co hoi tot dé phat trién su nghiép cta ban than.

PHAN CONG VI TRi THICH HOP

Khi ai d6 trong nhom cuia ban lam viéc khong hiéu qua, dung voi vang gat bo ho ma hay tim cho ho
mot vi tri khdc phii hgp hon. Thong thuong, diéu tot nhat ma céc nha quan 1y da lam cho nhan vién ciia
minh chinh la phan cong cho ho mot cong viéc ma ho co thé thé hién nang luc ban than t6t nhat. Nguoi
c6 k¥ ning xa hoi t6t c¢6 thé hai long véi viéc ban hang, hodc ngudi ban hang thich lam cac bao cdo co
thé thoa man vai vi tri ké toan. D6 1a kha ning st dung tai ning vao dung vi tri.

Tim kiém tai ning 12 viéc ma tit ca cac nha quan 1y cap trung thudng phai 1am, nhung néu ban khong
thé tuyén dung, ban phai hoc cach séng v6i nhitng gi minh c6. Khi diéu nay xdy ra, can can quan ly
thuong nghiéng vé phuong dién con ngudi nhiéu hon. Cac nha quan 1y tro thanh ao thuat gia, c¢6 ging
1am cho nhirng cht tho chui ra tir chiéc mil. Nhung day khong phai 1a ao thuat; viéc lam cho moi thir
hoat dong nhip nhang ma khong c6 nhirng nhan vién thich hgp dé thuc hién cong viéc 1a hét stc kho
khin. Tinh trang ndy c6 thé hiéu qua trong mot thoi gian ngin, nhung theo thoi gian, hé thong sé& bi dinh
tré, nguyén nhan thuong 1a do nha quan 1y da khong con “tho”, hoac “miti”, hodc ca hai.

Su ghi nhin tai ning tit nhién bao gdm ca viéc khen ngoi ngudi khac khi ho hoan thanh tét cong viéc.
Do 1a dinh nghia ching ta thuong nghi ti khi nhic dén hai chit “ghi nhan”, nhung ciing khong sai khi
nhic lai nguyén tic ctia huan luyén vién Bryant: “Hay c6 gang dé c6 thé ghi nhan.” Tuan thi nguyén tic
d6 tirc 13 bién minh thanh nguo1 chiéu m nhan tai, luon tim kiém céc ca nhan c6 thé 1am viéc cham
chi va gianh chién théng néu dugc dit vao ding vi tri.

KHAI THAC TAI NANG

Xac dinh tai nang la mot vi¢c, ban con phai lam cach nao dé ho hoat dong hi¢u qua. Mgt buoi to1 mua
he ndéng nuc, to61 cung cd con gai mudi sau tudi va ban be con bé di dén mot quan kem trong vung. Noi
nay da kin cho, hau hét 1a cac bac cha me cung tré con va tat nhién khong thé thi€u dam thanh thi¢u



nién. Trong trudng hop nay, thudng thi t6i s& doi y va tim mot noi khac, nhung con gai toi lai thich cac
mon kem ¢ day, va vi v@y chung t61 ¢ lai. T61 mung vi minh da lam thé, bai vi phia sau quay, to1 dugc
chirng kién mot vi dyu vé 1am viéc nhom hi¢u qua. Phia sau quiy ¢6 tAm nguoi 1am viée, mdi nguoi déu
phai nhan goi mon va phuc vu theo yéu cau cua khach. L& ra khong khi & day phai hét strc hon loan,
nhung trude mat toi 14 mot vii diéu nhip nhang cua phong cach phuc vy t6t, d6 &n ngon va co ca sy ¢o
vii tuyét voi. Nhung diéu dang ndi & day 1a: tat ca nhan vién déu 13 hoc sinh. Sau d6, trong mot cudc
trd chuyén véi ngudi quan 1y, t6i duge biét mot vai nhin vién di hai muoi tudi, s6 con lai 13 thiéu
nién. Trong thoi dai ndy, va & do tudi ma thiéu nién thudng xuyén bi la ming vi luoi biéng va vo tich
sy, thi tinh thin 1am viéc cua nhom nay that dang né. Ho 1a mot vi du ndi bat cia mot nhom ty dan dt,
thuc ddy nhau nhu mot to chirc hidu qua, va ho di 1am khach hang thich tha vi diéu do.

Mot dic diém ndi bat ciia nhom dat hiéu qua cao la kha nang tu 1anh dao. Trong khi nhiéu td chire tu
hao vé viée déy manh vai tro cua lanh dao cac cép, thi mdt trong nhitng khia canh thuong bi bé qua
chinh 13 trach nhiém giao cho mdi nhom va mdi ca nhin dé ty dan dat minh. Gidng nhu viéc din ngua
ti chd nudce, ban c6 thé chi dinh ngudi 1anh dao, nhung ban khong thé 1am cho ho ndm chac day
cuong. Ban phai that sy muén 1anh dao. Viéc 1anh dao nhom dya vao sy noi guong ciia nhau. Khi mot
thanh vién cta nhom thay dong doi dang phai nang vat nang thi s€ ty dong dén gitp. Hodc nguoc lai,
néu mot vai thanh vién cta nhom trén viéc, nhirng thanh vién khac ciing s& bat chudc theo. Su doan két
ctia mot nhom bat ngudn tir phuong chim: “Mot ngudi vi moi ngudi, moi ngudi vi mot ngudi.” Dudi
day 12 mot vai goi ¥ dé phat trién kha ning doan két nhom:

NHAN MANH TINH THAN BDONG DOI

Bt ky t6 chirc nao cling déu dao tao cach 1am viéc nhom. Tuy nhién, 1y thuyét 1a mdt chuyén, thuc
hanh lai 14 chuyén khac. Nhitng nha quan 1y mudn dao tao cach 1am viéc nhom nén truyén dat vé vai
tro cua ki nang do. Bé“mg cach nao? Néu nhém di ton tai, hay bao cao két qua tai cac cudoc hop nhan
vién. Thao luin vé nhitng gi cdc nhom di dat duoc va nhitng gi ho du dinh lam tiép theo. Néu van
chua hmh thanh nhom, hiy bat dau nghi dén viéc xdy dung nhom ngay tir bay gid. “Loi noi khong mat
tién mua”, do d0, cac nha quan 1y can phai kich thich lam viéc nhom bang cach dit nhan vién ¢ nhirng
vi tri bat buc)c ho phai hop tac. Thim do y kién moi ngudi vé cach 1am viéc nhom. Khong phai ai cling
thich hgp v&1 nhom, nhung 1am viéc nhom vé1 myc dich tang cuong sy hop tac 1a vo cung can thiét
v6i bat ky t6 chire ndo.

CUNG LANH PAO

Néu ban mu6én nhoém ciia minh thé hién tinh thﬁn lanh dao, hdy trao cho ho strc manh. Chi trach nhiém
th6i chua du; cac nhom can phai dugc giao quyén dé thyuc hién cong viée. La mot phan cta qua trinh,
ban ¢6 thé mubn dé cho nhém tu chi dinh nhém trudng, giéng nhu nhiéu doi thé thao bo phleu bau chon
d6i trudng. Piéu nay khong phai luc nao ciing kha thi, nhung n6 1a mot vi du dién hinh vé viéc ty thac
nguo1 chiu trach nhiém chinh. Hay dé nhom ty phan chia vai tro va trach nhiém. Ban chi giam sat két
qua. Hay tién hanh khao sat nhom. Hoi nhan vién vé nhitng ké hoach da dugc hoan thanh ciing nhu
nhirng yéu t6 ma ho mudn cai thién. Cac cong ty cong ngh¢ thuong luu gitr ho so cua nhitng mit dugc
va mit yéu kém nhu mot cong cu dé cai tién. Mot 1an nita, d6 1a mot hinh thirc cta trach nhiém va lanh
dao.

CUNG CO SU LANH PAO



Mot thm guong sang vé tinh than déng doi 1a doi khiic con cau Detroit Red Wings, véi bon 1an doat
cup Stanley cua giai Khac con cau qubc gia My (NHL) trong vong muoi hai nam. Nguoi sang lap ra
d6i 1a Ken Holland, cyu cau thu khac c6n cau chuyén choi cho cac giai dau nho, va hién gio 1a tong
giam d6c. Sau d6 doi dugc cing ¢d hon dudi sy dan dit ctia hudn luyén vién Mike Babcock trong subt
ba mula giai. Nhung quan trong nhat, sy ciing c6 d6 xuat phat tir chinh ban than d6i. Ho tur duy tri trat
tu ky luat, tu tao ra nhirng ky vong va thuc hién ching. Ho la nhitng nha 1anh dao ca nhan tin vao sy
doan két hop tac cua ca doi. Ho da phat hién ra rﬁng vi¢c 1anh dao nhom phai dya trén sy 1anh dao ca
nhan; ho di thuc day trach nhiém riéng 16 cta tirng c4 nhan dé tao thanh mot doi khiic con cau virng
chic. Trén phuong dién c4 nhan, ho 13 nhitng cau thi tai ning; trén phuong dién tip thé, tirc ciing choi
cho d6i Wings, ho 13 nhirng nguoi chién thang.

Phét trién nha 1dnh dao cho nhom

Phat trién cac nha 1dnh dao doi hoi phai cung cAp mot hinh miu cho ho noi guong. Moi t chirc can sur
hudng dan cta cac nha 1anh dao — nhitng nguoi thiét 1ap cac hudng phat trién cho to chirc d6. Cac nha
1anh dao cting chinh Ia nguo1 phai dua ra cac quyét dinh khé khan. Trach nhi¢ém bao dam tinh nhat
quan trong chit luong va dich vu thude vé nha quan 1y, nhung no cting thudc vé nhom — mot tap thé da
cung ¢ vé mat thyc tién va hanh vi, khién cho nhém doan két hon va khach hang ciing hai long hon.
Pé trau doi cac t6 chat ciia mot nha 13nh dao, ban phai tu thé hién. Hay xem xet:

TRO THANH TAM GUONG DIEN HINH
DE NHAN VIEN NOI THEO

Néu ban mudn nguoi khac lanh dao, hdy chi cho ho cach lam. Hay thé hién 1a mot tim guong vé nha
lanh dao trudce nhitng Van dé 16n. Vi du, truyen dat muc dich rd rang va thuong xuyén. Thlet lap cac
tiéu chuan va dam bao rang moi nguoi déu nam rd ching. Nhung cling dirng quén nhirng van dé nho.
Mot lan nira, ghi nhan kip thoi cac thanh tich. Hay dé moi nguoi biét ban cam thay nhu thé ndo vé ho
va cir tiép tuc nhu thé.

KHEN NGOI NHUNG SAI SOT
CO MUC DICH TOT

Tat ca chung ta déu pham sai lam. Hay bién sai 1am thanh nhirng bai hoc vé lanh dao. Triéu tap mot
cudc hop dé tim hiéu nhitng sai sot va nguyén nhan. Yéu cau ngudi chiu trach nhiém giai thich tai sao
ho lai pham phai sai 1am d6. Nhung chic chan day 13 mot qua trinh hop tac chir khong phai 1a mot
cudc tra khdo. Yéu cau ho va nhitng nguoi khic ghi nhé nhitng gi ho d hoc duoc va nhitng gi ho s&
phéi thay d6i trong thoi gian t4i.

THE HIEN UY QUYEN CUA NHA LANH PAO

Khi ban khong hai 10ng vé diéu gi, hiy dua ra nhan xét. Néu nhan vién di 1am mudn hodc dén cudc
hop tré (ma khong c6 1y do hop 1y), hiy phé binh ho. Nhin manh vé tinh kip thoi va dung gio. Pong
thoi thé hién su ton trong va lich sy v&i nhitng nguoi xung quanh. Néu ban khong thong nhat y kién véi
nguoi khc thi ciing khong nén gay gat qua ma “ca gian mat khon”. Khi cam thdy rac rdi dang kéo dén,
tot nhat hiy tim cach ngin chin né ngay 1ap ttirc. Chang han, Ctru thé quan[5] 1a mot t6 chirc ¢ su rang
budc chit ché véi nhau bai muc dich chung nhung duoc dan dit boi cac nha 1anh dao dién hinh ma



ban than ho da tré thanh tAm gwong cho moi ngudi noi theo.

GIU VUNG NIEM TIN

Phét trién mdt nha 1dnh dao khéc chinh 1a sy dau tu cho twong lai. Trong mot cudc phong van vé thuét
lanh dao, mét nha tu ban thudc linh vue dau tu cong ngh¢ cao, nguoi da bién udc mo cua minh thanh
hién thyc, noi vai toi rang, van dé kho khin nhat trong quan ly khong phai la vé chirc vy, ma 1a viéc
trd thinh mot ngudi giam sat hang dau. Vi lanh dao nay hiéu 16 van dé ma 6ng dang de cap, boi ong
tirng 1a COO ctia mot cong ty may tinh toan cau tri gid hang ty d6-la va hién dang tur van cho cac cong
ty nhé maoi khoi nghiép.

Budc vao cong viéc quan 1y doi hoi ban phai tao ra mot budc nhay vot vé niém tin. Tai sao? Béi vi
nod co6 nghia la ban dang dé lai déng sau tat ca moi thr ban d3 dat dugc dé nhan duoc su cha y. T vi
tri quen thuéc ma ban thanh thao cong viéc va c6 kha nang diéu khién hé théng hoat dong nhip nhang,
ban phai chuyén dén mot noi lac 16ng va mat phuong hudng, noi bong téi bao pha va moi thir khong
nhu nhiing gi ban nghi — d6 chinh la cong viéc quan ly. Tai sao lai nhu vay? Nhiing nguo1 thanh cong
nho ki thuat diéu luyén, ¢ thé 1a ma hoa bang vin ban hodc 1am phan tich hoi quy, déu duoc gido duc
trong trudng dai hoc va dao tao trong qué trinh 1am viéc. Ho c¢6 nhitng ning lyc can thiét va thuc hanh
chiing hang ngay.

R4t it nguoi trong chiing ta co duoc sy chuan bi nhu thé dé bt dau cong viéc quan 1y. Ngay cé cac
chuong trinh dugc dé cao nhu MBA ciing danh nhiéu thoi gian trén 19p vao viéc phan tich (tai chinh,
ké toan, chién lugc) hon 14 khai thac su nang dong cua con nguoi. Mot bai viét trén tap chi Strategy
Business, dua trén mot nghién ctru duoc tién hanh bai Booz Allen Hamilton, d3 trich dan sé liéu
thong ké cho thdy rang sinh vién cac truong kinh doanh khong duoc chuan bi dé 1anh dao, ciing khong
phai dé giao tiép. Mot phan cua su thiéu sot nay khong phai 12 18i cta nha trudng; bai cong viée cua
ho 1a truyén dat cac nguyén tic trong quan 1y. Chinh sy ning dong ctia nhin vién khién cho doanh
nghiép hoat dong on dinh. Lam viéc nhom trong trudng hoc va trong qua trinh 1am viée s& day cho moi
nguo1 cach chia sé€ va hop tac dé hoan thanh t6t moi viéc. P6 1a noi ma ban s& hoc duoc cach 1anh
dao va giao tiép.

Tr6 thanh nha quan 1y c6 nghia 1a ban phai giam sat. Trong khi quan ly chu yéu 1a cong viéc hanh
chinh, nho' giam sat ma ban c6 thé diéu chuyén nhan su va thu nhan két qua. Giam sat 1a hoat dong can
bang gitra thic day va thong qua. Hién tai ban dang chiu trach nhi¢m vé tAm nhin, lap ké hoach, thuc
thi va dao tao nhan vién ctia ban. Pong co khoi dong cac qua trinh nay chinh 13 giao tiép. Dudi day 1a
mot s6 diéu can luu ¥ khi ban giam sat.

HINH THANH THOI QUEN PHAT BIEU Y KIEN

Mot 1y do khién cac nha quan 1y khong giao tiép duoc 1 vi ho nhat nhat va khéng mudn 1én tiéng,
Diéu d6 co thé dang, nhung néu ban chon cong vi¢c quan ly va n6 1a su lua chon cua chinh ban, thi
ban can phai 1én tiéng. Diéu nay khong c6 nghia 1a ban phai thi hing bién voi Reagan Ronald hodc
Colin Powell, no chi c6 nghia 1a ban phai thé hién quan diém lanh dao cta minh. Bang cach d6 moi
nguoi moi hiéu nhitng yéu cau ctia ban ddi véi nhom va tai sao no lai quan trong voi moi thanh vién



nhém ciing nhur toan bd to chirc. Hiy n6i mot cach rd rang nhat c6 thé va phat biéu y kién thuong
xuyen.

LANG NGHE Y KIEN CUA NGUOI KHAC

Nhiéu giam sat sat vien nghi rang ngay khi nam quyen ho phai bat dau thue hién hang loat thay doi dé
ching to quyén luc cua minh. Piéu d6 co thé can thlet d6i v6i mot cong ty dang suy thoai hay mot
trung tim thwong mai é am, nhung trudc khi ban tién hanh bat ky thay d6i nao, hiy danh thoi gian lang
nghe. D1 mot vong khap cong ty dé gip g moi nguoi, tr gidi thiéu vé ban than va tim hiéu cong viéc
cua ho. Mot giam doc thé thao tai mot truong dai hoc lon da lam diéu nay va ngay lap tirc da nhan
duoc sy tng hd cua tit ca moi ngudi, trong khi ngudi tién nhiém ciia 6ng chi biét sa thai nhan vién.

THIET LAP QUA TRINH HOC HOI

Thanh qua ctia viéc phat biéu va lang nghe can phai trai qua mot qua trinh hoc héi. Nha quan 1y cta
mot day chuyén k¥ thudt da chirng minh qua trinh hoc hoi ctia minh thong qua mdt loat bita dn sang vai
tit c4 moi nguoi trong nha may va danh hang gio dé giam sat nhan vién. Trudc hét bita dn sang chinh
1a lic dé lang nghe, va tiép d6 1a cip nhat nhitng cong viée dd dugc hoan thanh. Théng qua cac cudce
hop theo tirng nhém nhod, nha quan 1y da chirg minh rang éng da ling nghe va da thuc hién mot vai
thay d6i dua trén nhitng gi ong hoc hoi dugc. Hay ghi nhg, cac nha quan ly khong can thiét va ciing
khong nén thyre hién moi dé nghi dugc dua ra, nhung ho can phai xem xet, danh gia cac y kién do.
Bang cach ban bac v6i nhitng ngudi khac vé cac dé nghi va bo sung ¥ kién, moi viéc ¢6 thé dién ra tot
dep.

GIAM SAT BANG CACH QUAN TAM

Giam sat 1a phan khong thé thiéu dé quan 1y va 1a viéc ma cac nha lanh dao phéi thuc hién hang ngay.
Giam sat o1 hoi mot sy “va cham khéo 1€0” cling nhu thinh thoang tung ra mot “ct da bat ngd”. Cach
ban giao tiép co thé cung cip cho ban phuong hudng khi nao ban nén tin cong hay phong thi. Néu mot
nhan vién c6 vé dang gap phai van dé gi d6, ban nén c6 mdt cudc trd chuyén voi ba ly do: thir nhat, dé
tim hiéu nhitng gi dang dién ra mot cach khon ngoan va nhitng gi ban can lam dé dat duoc két qua; thur
hai, dé kham phé cach nhin vién ctia ban suy nghi va hanh dong, dong thoi tim ra nhirng diém manh
ctia ho; va thir ba, dé hiéu thau ban than va nhiing gi ban can phai lam hozc khong nén 1am trong thoi
gian t&i. Tré thanh mot nguoi giam sat 1 phai nhu thé. Va ban chi ¢6 thé 1am diéu d6 néu ban san sang
mudn giao tiép.

Hay lang nghe cdu chuyén cia Warren Bennis vé 1an dau tién 6ng dam nhan vi tri 1anh dao. Cau chuyén
xay ra O gilra rung Ardennes vao mua dong, do la mot trong nhiing cudc dung do ac 1iét nhat Chlen
tranh thé gidi thtr hai, trdn Ardennes. Bennis vira dugc bo nhiém lam trung 0y va 6ng nam quyén chi
huy mot nhém binh si thién chién. Ong nhanh chong nhan ra rang twong lai ctia 6ng va dong ddi phu
thugc vao nhirng kinh nghi¢ém ma ong hoc hoi dugc tir chinh ho cling nhu tuan theo su chi huy cua vi
thugng Gy, chtr khong phai ap dit theo v kién cta c4 nhan. Dan dan, ong da dat dugc su tin tudng tir
nhitng ngudi khac va ho nghe theo ménh lénh cua 6ng. Luc d6 Bennis chi vira tron mudi chin tudi.

Nhitng gi da xay ra v61 Bennis, ngudi sau nay trd thanh gido su va hi¢u truong ctia Pai hoc
Cincinnati, dong thoi 1a mdt tac gia dang kinh, cling xay ra vdi nhitng ai 1an dau dam nhan vai tro quan



1y, mic du tinh hinh hiém khi khéc liét nhu thé. Nhung & d6 cam gidc so hii van hién dién. D6i v6i
mot nha quan 1y vira duoc thing tién, ho luén cam thiy lo lang va boi rdi khi 1an dau tién duge nim
quyén kiém soat. Nhitng ngudi khong duge day dung cach vé 1anh dao va quan 1y sé& tu dong cho rang
ho phai tiép tuc lam nhirng viéc ho da dugc lam va ra Iénh cho tat ca moi nguoi. D6 1a mot nhan dinh
chan thire; nha quan 1y dugc thing chirc dya trén tai ning cua ho trong mot linh vurc nhét dinh, c6 thé
la k¥ su, ké toan, hau can hodc tiép thi. Chua bao gio dugce quan 1y, nha quan 1y méi thudng ngd nhan,
c6 I€ bot1 vi nhirng ngudi di trude ho cling da lam nhu vay, rang quan 1y tirc 1a ra 1énh cho nhirng
nguot khac. Cac nha quan ly cling cam thay ap luc rat 16n, phat sinh tir ndi so that bai, rang ho phai
hanh dong nhanh chéng va ap dit ¥ mudn ctia ho ma khong gip phai sy phan d6i ndo.

Quan 1y c¢6 hai nhiém vu: mot 1a kiém soat cac hé thong, hai 13 hoan thanh ké hoach dung thoi han va
phu hop véi ngan sach. Bé hoan thanh hai nhiém vu nay, khong thé khong ké dén cong strc clia cac
thanh vién trong nhom. Nhirng nha quan ly cd gang tu minh giai quyét moi viéc hang gio dong ho ciing
gidng nhu dang cd tung hirng tit ca cac qua bong vao khong trung, khong it nguoi trong s6 do da kiét
suc va tur bo trong that bai. Do do, quan ly doi hoi su chia sé khdi lwong cong viéc; trén thuc té, diéu
d6 co nghia 1a cho phép nhirng ngud1 khac trong nhém tham gia thyc hién cong viéc va nha quan 1y
gitip d& ho bang cach dong vai trd vira 13 huan luyén vién vira 1a chi huy.

Quan 1y ciing trong ty nhu huan luyén, huin luyén vién khong thé tw minh choi ca trén dau, va tat nhién
nha quan 1y cling khong thé tu hoan thanh moi viéc. Nha quan ly can cung cap mot khudn kh6 dé nguoi
khéc thyc hién cong viéc va sau do lién tuc hd trg cac nguon luc cho ho. Giao tiép 12 mot tic nhan
diéu khién trong quan 1y, dic biét 12 1an dau tién. Dudi day 1a mot sb goi ¥.

GIOI THIEU BAN THAN

Bleu 160 nhit ma cac nha quan ly thuong bo qua lai 1a diéu d& dang nhit — gidi thiéu vé ban than. Mot
s6 nha quan 1y moi thudng mic phai sai 1am khi cho rang moi nguoi biét ho 14 ai va tu coi van phong
1a chién lgi phAm ma ho vira gianh dugc. Nhitng trudng hop nhu thé s& day ngum khac dén bo vuc.
Nha quan 1y thanh cong 1a nguoi c6 thoi quen di vong quanh dé gip go tt ca moi nguoi va gidi thidu
ban than. Ho ciing tham gia cac cudc trd chuyén va tim hiéu moi thir vé nhan vién ctia minh, vi du nhur
gia dinh, thoi quen 1am viéc, cong viéc va so thich. Lan dau tién gidi thidu co thé khong phai thoi diém
1y twong dé thao luan vé nhitng van dé sau sic, nhung day 13 mot thoi diém tot dé nha quan 1y thé hién
ho 13 ngudi cai mo tiép thu cac ¥ tudng.

NGAN CHAN TIEU CUC

Rét it nha quan 1y budc vao mdt bd phan mdi ma khong gip phai thach thirc ndo. Nha quan 1y c6 thé
duoc thué tir bén ngoai, co the 13 ngudi tré nhat trong nhom, hodc co thé dugc dé bat tir b phan khac
trong t6 chirc. Khong c6 yéu t nio trong nhitng yéu td nay thé hién nang lyc cua nha quan ly, nhung

trir phi nha quan 1y biét cach thuyét phuc va xoa diu nhan vién, néu khong ho ciing s& nay sinh nhitng y
nghi tiéu cuc, trudc hét 1a chia bé phai: phe ung ho va phe chéng ddi nha quan 1y mgi. Hay thé hién
ngay tir ban dau rang ban muén moi ngudi dong gop va hd trg, d6 1a diéu ma ban ky vong. Hon nira,
hiy bao dam rang ban ciing s& hd tro ho. Vi du, ban c6 thé 14y long nhitng nhan vién ky cyu bang cach
xin 11 khuyén ctia ho vé& van dé diéu hanh cong chirc. Va khi moi thir dién ra t6t dep, hiy chic chin ho
dugc tuyén duong kip thoi.



CHU PONG MOI MOI NGU'OI
CUNG THAM GIA

Phe phai, nhu da dé cép, 1a mot van dé 16n, hiy im cach giai quyét ngay 14p tirc. Néu ban cam giac
cac be phai dang phat trién, hay loai bo chung. La mét nha quan ly mo1, ban c6 phong thai “khong biét
cai gi hét”, vi vay ban co thé yéu cau nhirng ngudi binh thuong khong lam vi€c cung nhau cung lam
viéc do. Tat nhién, néu sy phan khang qua 16n, ban co thé phai yéu cau moi ngudi lam viéc doc lap,
hodc tham chi roi khoi bo phan ciia ban. Quan 1y 1a su cAn bang gitta viéc doan két moi ngudi véi
nhau va phat hi¢n, loai bo nhitng nguo1 khong hoa nhap véi1 nhom.

COI TRONG MOI NGUOI

Phat ngon réng ban coi trong ai d6 1a mot chuyén, chirng minh diéu do lai 1a chuyén khac. Khi nhan
vién hoan thanh t6t cong viéc, hdy ndi cho ho biét. Ping ngai ngan dua ra 15i khen. Hoi y kién nhan
vién xem ho thich lam nhiing cong viéc nao. Mot ho, cting nhu tit ca moi nguoi, tham gia cac cude
thao luan vé phat trlen nghé nghiép. Cac nha quan 1y can phai cung cap chuong trinh ddo tao cling nhu
céc co hoi phat trién chuyén mén cho doi ngfi nhan vién. Trong cudn /¢t s Your Ship (tam dich: Do 1a
tau cua ban), cuu Pai Gy Hai quan Hoa Ky David Abrashoff viét rang 6ng di tao diéu kién cho cac
thay tha trén tau tiép tuc hoc tip bang cach sap xép cho ho thi 1dy bang SAT ngay trén tau. Hanh dong
nay thé hién su tap trung ma Abrashoff danh cho cac thiy thi cia minh. Két qua 13, 6ng da cai thién ty
1¢ nhap ngii 1én mot mirc dang ke.

Phac hoa birc tranh tong thé

Mbi nguoi trong ching ta ludn ¢ xu hudng tap trung hon vao tiéu tiét (vi du nhitng viéc ma mdi nguoi
dang 1am) nén thuong danh mat cai nhin tong thé (vi du toan bo to chirc dang lam gi). Ban c6 thé bi
bao vay boi nhitng chi tiét ma quén mat muc dich cong viéc ctia minh. Cac nha quan 1y ¢ thé khic
phuc trudng hop nay bang cach dua ra pham vi cho tirng bd phan hoat dong. Mot trong nhirng cach dé
thuc hién diéu d6 1a chia sé vé cach lam viée cua tung b phan dé phuc vu khach hang t6t hon, cai
thién tinh hinh d6i ndi va d6i ngoai. Va khi moi thtr dién ra khong thuan loi, hiy dit chung vao bbi
canh nhitng gi ban can lam tot hon. Khi ban cung cip cho moi ngudi 1y do cu thé can cai thién, ho bat
dau théy cong viéc cua minh nhu mot phﬁn cua toan bo hé théng va tim cach 1am ot hon. Saturn, tung
la mdt bo phan cua General Motors, gio day thudc s¢ hitu cia Penske Automotive Group, cho phép
cong nhan nha may va khach hang gip nhau va trao doi; do d6, khi cong nhin nhan dugc phan hoi tir
phia khach hang vé nhirng san pham thii cong ma ho lam ra, ho cam thay hét strc tu hao.

THE HIEN SU LAC QUAN, VUI VE

Pung vay, cong viéc luon kho khin va déi khi thit té nhat, nhung nha quan 1y c6 thé 1am gi d6 dé cai
thién tinh hinh. Pau tién, ho phai n61 1én nhitng 191 ich ctia cong viéc, vi du thdo luan vé viéc nhém
phéi nd luc nhu thé nao dé tao ra 1gi nhudn va vi tri ving chic cho nhan vién trong cong ty. Thi hai,
cac nha quan 1y c6 thé xem xét cac phuong hudng dé cai thién cong viéc va tim cach thuc hién ching.
Thir ba, cac nha quan 1y ¢6 thé xoa diu bau khong khi cing thang ctia cong viéc. Nhitng nguo1 lanh dao
cO 6¢ hai hudce hodc luon mim cudi vé1 moi ngudi thudng tao ra mét thai do tich cuc. Rét it nguoi
trong ching ta c6 thé lac quan moi Iic moi noi, nhung néu ban nd luc thuc hién mot cach vui vé, moi
ngudi cling s€ c6 phan ung tich cyc. Thai d§ nhu vay khong chi gitip cd nhom tré nén lanh manh ma



ching con duoc lan truyén, moi ngudi s& tich cuc noi gwong ban.

Tao diéu kién
cho nguo1 khac lanh dao

Bai hoc danh cho cac nha quan 1y bac trung 1a: Khi noi dén 1anh dao, d6 khong phai noi vé ban, ma 1a
vé chiing ta — ca tap thé! Mot trong nhitng thiéu sot trong qua trinh phat trién doanh nghi¢p la nhan
manh qua murc vao thanh qua ca nhan. Mot khi ban da vurot qua giai doan khoi nghiép, két qua s& dén
tir sy hop tac ctia tat ca moi nguot. Nhiing to chirc duoc quan 1y khon ngoan hiéu rang vai trd chinh
cua cac nha quan ly 1a thic day nhom ctia ho; xét cho cung, thanh qua 1a do moi ngudi cung nd luc dat
duoc, chir khong phai chi cua riéng nha quan ly. Tuy nhién, khong phai tyr nhién ma nguoi ta cho rang
nha quan 1y 1 ngudi chiu trach nhiém cao nhat. Hiéu suit duoc danh gia dua trén nhitng gi cac nha
quan 1y hoan thanh. Du sao, thanh qua thudng dén tir sy cOng tac ctia tit ca moi ngudi dé thuc hién tam
nhin, st ménh, va chién lugc.

Céc nha quan 1y cap trung c6 thé sir dung cac mbi quan hé dé tiép can v6i nhan vién cta minh va
khang dinh mirc d6 quan trong cua nhan vién d6i v0i ca doanh nghiép. Vi du, tir tay lai xe dua dén doi
trudng doi hau can, tir giam déc cho dén thg may, tat ca moi ngudi trong mot nhom déu phai cung nhau
hop tac thi mdi c6 thé 1am cho chiéc xe hoat dong. Tay lai xe ¢ thé nhan ban dap, nhung néu dang sau
ban dap d6 khong c6 dong co thi chiéc xe chang thé chay duoc. Dudi ddy 1a mot sb goi ¥ dé cai thién
tinh than hop tac.

XAC PINH PHUONG HUONG

Moi nguoi mudn dugc dan dit theo dung huong, mat khac ho lai mudn ty xac dinh phuong hudng cho
minh. Cac nha quan 1y c6 thé gitip d& bang cach néu rd tam nhin va st ménh ctia cong ty, sau d6 truyén
dat cach thirc ma bo phan va nhom d6 co thé dong gop thanh qua. Khi néi dén viéc xéc dinh cach thirc
dé dat duoc diéu d6, nhan vién s& cam thdy chac chan hon trong viéc tao ra thanh qua cua riéng minh
cho cong ty. Cach thirc ndy yéu cau moi thtr, tir viét ra cac muyc tiéu hoat dong cho dén thiét 1ap cac
tiéu chuan do ludng muc tiéu. Tt nhién nha quan 1y ciing can chi dao qua trinh thyc hién, nhung khi
cdc nhan vién nim quyén 1anh dao, ho s& thé hién su 1anh dao c4 nhan véi muc dich duy nhét 13 tao
thuan 1¢1 cho cong ty.

KHUYEN KHICH CAC PHUONG AN THAY THE

Khi nha quan ly 1anh dao, nhing y twdng hay cua nhan vién thuong bi gat sang mot bén. Piéu nay co
thé diing trong mot so truong hop, nhung khi can giai quyét van dé, ban luén mudn lang nghe bat ky § y
tuong nao, ddc biét khi van dé lién tuc xay ra. Vi du, nhirng nguoi thuong xuyén phai d6i mat vOi van
dé nay nhu k¥ su hodc nhan vién tr van khach hang biét rd nguyén nhan ciing nhu cach giai quyét.
Céch khai théc ¥ tudng ctia ho tiy thudc vao nha quan 1y. Mot s6 c6 thé khong kha thi, nhung nhiéu 1oi
dé nghi c6 thé khong chi giai quyét van d&, ma con c6 thé ngin ngira ching xay ra.

NHUONG QUYEN LANH PAO
CHO NGUOI KHAC

Quan diém cho rang cac nha quan Iy nén cho phép nhan vién diéu hanh bd phan dugc coi 14 ban chat



that sy cua quan ly. Nhirng nha quan ly nhu vay dang cho phep nhiing ngudi khac nam quyen lanh dao,
ding dau mot dy an hodc tré thanh ngudi dai dién cia mot nhom. Diéu nay khong chi tao diéu kién
phat trlen kha nang lanh dao cho nhan vién ma con giai phong cho nha quan ly. Luc nay nha quan ly c6
thé ngdi lai va 1am nhitng viéc ma mot nha quan ly gioi can phai lam — suy nghi va danh gia. Quan ly
qua chat ch€ s€ lam cho tinh hinh thém cang thang, vy tai sao chiing ta khong dé nhirng nguoi khac
dap tat tinh trang d6 va viéc cua ban 1a chd doi phan Gng va quyét dinh cua ho. Tt nhat, hily nghi cach
ngin chin chuyén d6 ngay tir ban dau. Hay danh tho1 gian dé danh gia hanh dong trong qua khr, xem
x¢t lya chon thay thé va 1ap ké hoach vé cac quy trinh ciing nhu con nguoi. D6 1a mot cach giai quyét
van dé ma ca nha 1anh dao 1an nhan vién cung c6 1oi.

Thoi gian ¢6 the khong phai
la dong minh cua ching ta

Qua that, khong phai bat cir nha quan 1y cap trung ndo ciing co thé dio tao dugc cac nha lanh dao thé
hé tiép theo. Nhitng nha diéu hanh chuyén vuc ddy cac cong ty dang trén b phé san ciing giong nhur
nguot linh ctru hoa dung trude ngon lira bung phat dir doi va gﬁn nhu khong thé kiém soat, nhiém vu
cua ho 1a dap tat ngon Itra d6 va tim nhitng vat gia tri van c6 thé sir dung duoc. Ho phai hanh dong
trudc roi méi lang nghe. Tuong ty, cac nha lanh dao phai bat dau dit nén tang cho viéc lam thé nio dé
doanh nghiép tiép tuc hoat dong sau con khing hoang. Cac nhan vién danh gia cao ngudi sin sang
“dtrg miii chiu sao”, dac biét khi diéu d6 c6 nghia la cong viéc ctua ho dugc an toan.

Quan 1y khong co nghia la khong tham gia vao qua trinh thuc hién cong viée. Gidng nhu mdi quan hé
giita dién vién va dao dién, nha quan ly déi luc cung can budc [én san khau va dua ra nhan x¢t. Chang
han, giam dbc diéu hanh ctia mot nha xuat ban dd 1am viéc rat tich cuc khi ong tur giai quyét thu tir sudt
mua dat hang cao diém. Vi du d6 rat phd bién ddi voi cac doanh nghiép nho hodc trung binh, nhung
ngay ca trong cac doanh nghi€p 16n, nha quan ly cting 1a nguoi thure hién nhirng cong viée kho khan
nhat trong gian doan khung hoang. Néu mot cong ty khong thé dap tmg nhu cau ma khach hang dit ra,
lanh dao cap cao s€ lang nghe y klen clia bat ky nguoi nao trong cong ty, tir cong nhan ¢ nha may cho
dén cac nhan vién cao cap, chi can ho c6 thé giai quyét dugc van dé nan giai 6. Thong thudng nhitng
tinh huong nhu vay chinh 13 cach thirc 1y tudng dé “rén luyén” cho nha quan Iy kha ning xoa diu cac
van dé ciia khach hang,

Truc tiép tham gia qua nhiéu ciing s& dan dén hau qua tiéu cuc. Nha quan 1y phai 14 nguoi tao ra co
hoi. Néu thuc hién cong viée cta cip dudi tirc 12 ban di tudc mit cong viée cua anh ta. Didu d6 co
nghia 12 ban dang han ché su phét trién cta nhan vién ciing nhu chinh ban than minh. Hon nita no ciing
han ché 16i tu duy ctia mot nha quan ly, boi viéc ban phai lam 1a theo doi hoat dong cua cong ty va
thuc ddy nhan vién lam viéc. Néu chi quan 1y ¢ tim vi mo, cho du v6i muyc dich tot di ching nita thi
viéc d6 cling rat ton thoi gian va lang phi cong stc, chua ké dén trudng hop no sé de doa su nghiép va
can trd sy phat trién ctia c4 nhan ban.

Quan ly thuong la mot cong viéc khong may dé chiu nhung lai 4nh hudng t6i nhu:ng a1 lién quan. Khi
nha quan 1y sin sang lang nghe, d6 1a vi ho quan tAm tdi nhan vién hon 1a cong vi€e, va ciing vi chinh
nhan vién la nguoi thue hién cong viée. Ludn ludn gitr virng ky ludt va quyét tam, nhung tot nhat hiy
phat huy tinh than d6 cliing v6i sy chim séc va quan tim d6i véi timg ca nhan.

Thuc day ca nhom va dimg bén ngoai dé hd tro ho thanh cong thuong hiéu qua, nhung nha 1dnh dao d6i



lac ciing can phai trai qua nhitng giai doan kho khin. Py 1a bai hoc ma Dwight Eisenhower d3 hoc
duoc ¢ Bac Phi khi 6ng tro thanh tu 1énh chi huy dau tién ctia luc lugng Pong minh, ¢ nhiém vy giam
sat quan do1 My, Anh va Phap 14t dd Truc phat xit Berlin — Roma — Tokyo tai mat tran Morocco va
Tunisia giai doan 1942-1943. Vé ban chat, Ike (biét danh cua 6ng) 1a mot ngudi Kansan vui tinh va tot
bung, 6ng thu hit moi ngudi bang chinh tri tué, kha ning 1én ké hoach va ca nhan cach toa sang cua
minh. Theo nhu Rick Atkinson ké lai trong cudn sach lich sir ndi tiéng An Army at Dawn (tam dich:
Quan doan luc binh minh) cta 6ng, cac ky nang do da dugc thir thach, hay néi chinh xac hon, dugce dat
trong tinh huéng nguy kich, khi quan Pong minh — dic biét 1a quan My mdi bat dau tham chién — bi that
bai nhyc nha trudc quan do6i e va nhiéu vi tudng ngudi Anh nghi ring ong khong thé hoan thanh
nhiém vu. Ike van virng vang khong chin buéc. Trong mot thoi gian ngan, 6ng da nam giit duoc thuat
1anh dao bang cach tim dang ngudi dé 1anh dao quin doi dong thoi can bang cac chuong trinh nghi sy
khong nhat quan chinh trj tir Washington, London va luc luong Phap Ty do (Free France). Ike d noi
1én tir mét tran Bac Phi vai vai tro 1a mot vi tuong chi huy tai giol hon, mot nguoi dan ong ban linh
hon, va 1a mdt trong nhirng ngudi hiém hoi c6 thé din quan Pong minh tién vao chau Au trong nhiing
nam kho khin phia truée. D6 1a mot ching dudng dai tir Kansas, nhung Tke khong ngirng chap nhén thir
thach va 1anh dao mot doi quan doi khi van mau thuin véi nhau.

Khi n6i dén su hop tac vi mot myc tiéu duy nhit, mon thé thao dua xe cia giai NASCAR 1a mot vi du
dién hinh. Mon thé thao nay dugc ua chudng vi su than thién véi ngudi ham mo; c6 may quay phim dit
trong 6 to dé mo1 nguo1 co thé thdy nhitng gi tay dua nhin thay. Hon nira, tay dua trén truong dua cling
giong nhu cac cau thu bong chiy cach day ba thé hé — san sang, quyét tam, <o thé cho chit ky va co
niém tin. Tai sao? Bo1 vi cac tay dua cung voi nha tai trg cuia ho nhanra rang thé thao, gidng nhu tat
ca nganh kinh doanh, phu thudc vao su hd trg ctia nhitng khach hang tra tién. Cac nha 1anh dao thanh
cong trong kinh doanh 13 nhitng ngudi tip trung sy chii y ctia ho vao khach hang va truyén dat cho nhin
vién cai nhin twong tw. Céc t6 chirc phi loi nhuan ciing vay — tinh nguyén vién phai dap tng nhu cau
cua nhirng ngud1 ma ho phuc vu. Pay l1a vi du dién hinh ma cac nha 13nh dao tu nhic nhd ban than
minh hang ngay.

Lanh dao khong phai la hanh dong riéng 1e. N6 yu cau kha nang tin tudng vao nguyen tic va cac gia
tri. Nhung danh gia cudi ciing vé mot nha 1anh dao khong phai theo nguyén tac, ma 1a theo két qua dua
trén gia tri. Nha lanh dao dich thuc dat duoc diéu d6 bang cach khai thac tai nang ctia cac nhan vién,
va trong qua trinh Iam viéc tro nén thau hiéu con nguoi ho. Pay khong phai vi loi ich ca nhan, ma 1a vi
loi ich ctia toan bo o chuc, diéu ma cac nha 1anh dao bac trung phai thyc hanh thuong xuyén. Khi lanh
dao va nhan vién cung thanh cong, tit ca moi ngudi déu 13 ngudi chién thing.

Pit nhan vién vao vi tri ma ho ¢ thé thanh cong 1a diéu hét strc quan trong dbi véi thanh cong cua
toan bd t6 chirc ciing nhu ban thin ban. Nhw chung t6i di dé cap ¢ phan dau chwong, con dudng thing
tién nghé nghiép cta ban sé& chiu anh hudng bai cach ban phat hién va nudi dudng tai ning cling nhu
kha nang ban khai thac chung. Xét cho cung, d6 chinh 1a mot thudc do quan trong cua kha nang lanh
dao hiéu qua. Do s& 1a mot yéu o can thiét khi cac 1anh dao cap cao danh gia xem ban c6 xtng dang
v61 vi tri cao hon trong cong ty hay khong.

Nhitng diéu can chuan bi
cho vi tri 1anh dao

Ban can phai cha ¥ dén nhitng ngudi xung quanh. Khong c6 nha 1anh dao nao sdng trong mdi trudng



chan khong. Diéu nay bit budc ban phai noéi cho moi ngudi biét ban nghi gi vé ho. Thanh that va tich
cuc. Piéu d6 co nghia 1a ban dang “huén luyén” nhan vién dé dat dugc thanh cong. Ban giao tiép, tan
duong va thir thach ho. Va cling dung ngan ngai phan hoi y klen ctia ho. Néu chon lya ciia ban that bai,
khong phai vi ban ¢ ging dat duoc nd, ma vi ban biét rd rang, phai chdp nhan rii ro thi méi ¢ thé
thanh cong.

Dé chuin bi sin sang cho vi tri 1anh dao, ban can:
Phan biét gitra tai nang va k¥ nang.
Lam cho sy 1anh dao ctia ban mang mau sdc c4 nhan.
Ghi nhan thanh tich.
Két ndi ban quan tri t6t hon dé 13nh dao tot hon.

Pau tu vao phat trién nhan tai.



BUOC 10

LANH PAO BANG SU HIEN DIEN

Long t6t qua 101 nod1 tao nén sy ty tin, long t6t
trong suy nghi tao nén sy sau lang, long tot khi dugc ban tang hinh thanh sy yéu thuong.

-
@— LAO TU —

6 cAu ngan ngir rang ban co thé danh gia mot ngudi ndo d6 thong qua nhitng gi ngudi khac noi vé anh
ta sau khi anh ta qua doi. Néu dung nhu vay thi mot huan luyén vién bong da vura qua doi gan day qua
12 mot ngudi rat dang dugc kinh trong. Tai bénh vién noi ong duoc chuyén dén sau mdt con tai bién
tim mach di dién ra mot cudc hop bao véi sy tham gia ctia hiéu trudng trudng dai hoc, giam dbc thé
thao va trudng khoa chuyén nganh tim mach — ho danh 50 phut dé t6 1ong kinh trong dén ngudi dan 6ng
da giup cho cudc doi cua rat nhidu van dong vién, sinh vién, va ca nhitng con ngudi binh thudng trd
nén t6t dep hon. Ong 1a Bo Schembechler, huan luyén vién trong mot thoi gian dai ciia doi bong Dai
hoc Michigan v&i 194 chién thing trong khoang thoi gian hai muoi mdt ndm va chura bao gio gip phai
mot miia bong thit bai nao.

B4o chi thé thao dia phuwong va qubc gia da danh hang gio dé dua tin vé viéc ong qua doi, ngay trudc
khi dién ra tran dau 16n nhat trong lich sir bong chay Michigan, tran ddu véi d6i tha chinh Ohio State.
Hai d6i bong nay da 1an lugt xép hang nhat va nhi. Di san ctia Bo khong chi don thudn duoc danh gia
qua chuyén thing thua, mic du nhirng thanh tich d6 rat 4n twong. Piu quan trong nhit déi vO1 nhitng
nguo1 quen than ong cting nhur nhirng ngud1 biét 6ng chinh 1a nhan cach, kha ning truyén dat vdi cac
hoc trd, véi cac huan luyén vién dudi quyén va v6i cong ddng theo nhirng cach ma ta co thé thay trén
san co, nhung dic biét nd duoc thé hién rat 6 trong cudc doi ciia nhitng nguoi ma ong tirng tiép xuc.
Ve phuong dién nay, Bo la truong hop dang nghién ctru d6i v6i nhitng ai mudn biét diéu gi tao nén dau
an ctia mot nha 1anh dao. T6i mudn liét ké ra vai diéu sau:

«  Khd ndng dao tao. Bo bién cac ciu bé trd thanh nhitng nguoi dan 6ng. Pay c6 thé dugce xem 13
mot cau ndi sao rong, nhung véi Bo d6 nhu mot 101 cam két, va 1a mot trong nhitng diéu 6ng di noi
v6i cac ba me clia nhitng ciu bé ma 6ng dao tao. Ong cling cam két rang nhiing cau bé do sé duoc gido
duc, va con 1a mot sy gido duc t6t nita. Trén san tap, ong co thé nghiém khic dén murc tan nhan véi
nhitng 101 phé binh gay git hoic c6 thé tam thoi dudi co nhirng ai khong thude bai. Tuy thang tinh nhur
vay nhung 6ng 1udn tan tinh din dét, lam cho céc cau thi hiéu rang nhitng gi 6ng doi hoi 1a t6t cho doi
bong.

«  Swtin twéng. Bo tin tudng vao cach hanh dong dting dan. Chuong trinh huin luyén cua 6ng ludn rd
rang, nhitng cau thii choi cho dng phan 16n 1am theo 161 dng, néu khong thi phai ra khoi doi. Trong céc
d6i thé thao & trudng dai hoc, ngay cang nhidu nguoi lwa chon cach di tit do ap luc cua viée phai
thang hodc do su cam dd cua nhitng khoan Iwong 16n hon. Nhitng diéu d6 chang c6 y nghia gi ddi véi
Bo. Hoac ban lam viéc nghiém tic va tuan thu nguyén tic, hoic ban khong duoc lam gi ca.



«  Khiém ton. La ngudi trung thuc, Bo biét rd nhitng gi61 han cuia minh. Trong cugc phong van cubi
cung trudce khi qua doi, 6ng noi dua rang ong la mot huan luyén vién gia va hét thoi, hanh phic vi
duoc quanh quan trong pham vi ctia minh. Piéu nay khong diing véi su that, nhung rd rang la 6ng biét
giéi han cua ban than va rat can trong, khong budc qua ranh gidi ctia minh véi cac huin luyén vién
hién nay.

© Su déng cam. Co mot cau chuyén vé mot trong nhitng cau thi ctia Bo, ngudi ma cudi doi da trd
nén rat yéu va phai nhap vién. Anh ta da roi vao tinh trang nura tinh nira mé, nhung khi tinh day, anh ta
nhdn ra rang nguoi ngdi bén canh givong minh khong ai khac chinh la vi huan luyén vién gia. Suc khoe
cua Bo luc do cling khong 6 6n, nhung ddy khong phai 1a diéu quan trong. Hoc tro cua 6ng can 6ng va
ong da o do. Dy chi 1a mot trong hang tram cau chuyén dugc nhing cau thu trudce day cua 6ng da ke,
va rat nhiéu ngudi trong s6 ho ching thyc rang éng da co6 mit dé chuc mung khi ho gat hai vinh quang
cling nhur d3 gitp d& trong nhitng lac kho khin nhu thé nao.

«  Khiéu hai huée. Bo yéu thich thé thao va nhirng tro dua thi vi. Ong cling khong bao gid qua
nghiém nghi (khi & ngoai san bong). Ong thich choi golf va ndi tiéng voi vai ciu chiri thé vo hai khi
ong thuc hién mot ¢t danh toi. Nhung tat ca chi 1a dé dua vui va thuong dién ra khi 6 mit nhitng hoc
tro ma ong huin luyén. Sy lac quan, thodi mai la mot phﬁn cua nhan cach Bo.

Di nhién nhitng ngudi quen biét Bo s& 1iét ké thém nhiéu dire tinh nira, nhung ¢6 mot diéu ludn dung
cho dén ngay ong qua doi, do 1a sy tan tam ddi véi 16p tré. Mary Sue Coleman, hi¢u truéng Pai hoc
Michigan, ngudi sau ndy rat 1au moi biét dén 6ng, ndi: “Ching ta s& khong thé gip lai mot ai gidng
nhu Bo Schembechler.” “Mic du dau budn va choang vang vi sy ra di ctia 6ng, trong mdi ching ta van
tran day 10ng biét on cuing nhitng ky niém nong 4m. La ca nhan hay mdt cong dong, tt ca ching ta déu
phai duoc biét ¢én Bo va hudng loi ich tir nhin cach xuat ching va 10ng trung thanh cta ong. Ong da
tao ra mot Pai hoc Michigan t6t hon.”

Sau khi nghi huu véi tu cach mot hudn luyén vién va giam ddc thé thao, 6ng van tiép tuc 1am viéc tai
mot vin phong trong trung tim thé thao mang tén minh: Schembechler Hall. Ong luén tu hao vé mbi
lién hé gitra minh va nha trudng, nhung dng ludn can trong khong bao gio can thi€p, tham chi chi trich
bat it nguoi ké vi nao. Bo ludn giit khoang cach, nhung 6ng luén mo rong cira d6i vi bat cir ai. Va
vi vy, mudi sau nim sau ngdy ong dan dat doi bong trong & tran ddu cudi cung, nhitng van dong vién
1a sinh vién tre, chir khong phai chi co cac cau thi bong chay, van dén tham ong. D6i khi Bo nang d&
ho. Ong khéng thac mic vé quyét dinh cia mot hudn luyén vién nio d6, nhung lai thudng xuyén can
thiép vao doi song cua cac van dong vién sinh vién, nhirng nguoi ong nghi 1a can mot vai chi bao. Rat
it ngudi trong s6 ho phan nan vé diéu do, va da sd cam kich vi su quan tim va lo lang ctia Bo.

Vao dém cudi cung trude khi qua dot, ong dad gop y voi doi Michigan vé viéc al nén ra san thi dau Vo1
Ohio State. Rat it nhitng diéu 6ng noi lic d6 dugce tiét 16, nhung moi nguodi ndi rang khong ai cim
duoc nude mit. Nhung hai ngay sau, khi doi bong Michigan budc ra san van dong Ohio, nhirng 15i
6ng noi, hay dung hon 1a tim guong cua 6ng, da duoc tai hién rat rd rang. Hay thi dau nhu mot tap thé
gin két. P 1a con dudng chic chan nhat dan dén chién thing,

Nhing diéu ma Bo Schembechler day chiing ta
vé lanh dao:



Pt mdi ngudi vao vi tri ma ho cé thé thanh cong.
Xac dinh 10 kho khan nhung day Iui n6 bang sy chuan bi chu ddo va niém dam mé manh liét.

Hiéu réng gia tri cua ban phu thudc vao nhirng gi ban lanh dao.

Hiém c6 ngudi phd dién niém tin ctia minh theo cach ma Bo Schembechler di lam. Khong hé che glau
16 rang la 6ng yeu thich bong da. Hon nira, ong yéu thich viéc huin luyén, thich dugc nhin thay cac cau
tha dép lai cong sirc cia minh va cam nhan niém dam mé d6i vai tran ddu, va quan trong nhat 13 doi
vo1 doi bong. Vo1 Bo, diéu quan trong nhét luon ludn 1a doi bong. Do ludn la do1 bong danh cho Bo.
Va do chinh la ly do ma ban thi dau. Khong phai cho riéng ban thdn ban, ma 1a cho ca doi bong. Niém
dam mé, glong nhu nghi luc va su kién cuong, la yeu t6 can thiét dé 1anh dao boi d6 1a sy quan tam
that su vé két qua va cach thirc dat duoc chung. Niém dam mé ¢ cac nha 1anh dao c6 ngudn goc tir su
quan tam ddi véi con nguoi, nhét 1a trong viéc dong vién ho hudng dén mot muc dich cao hon. Niém
dam mé cling mang lai cho cac nha lanh dao cam giac vé su hién dién, d6 13 diéu ma nhitng ai & vi tri
1anh dao thudc bat ky cAp ndo déu can nim virng.

Xay dung va phat trién
su hién dién 1anh dao

Pam mé va nhiét tinh két hop vo1 nhau trong nha 1anh dao dé tao ra cam glac vé su hién dién. Cu thé
hon, d6 1a sy hién dién 13nh dao, ma chung tdi dinh nghia 1a “uy quyén gianh dugc”. Hién dién 12 su
ton tai hiru hinh ctia nang luc toat ra tir kha nang thuc hién cong viéc cia mot ca nhan — nhung dac bi¢t
va quan trong hon 1a kha nang lam cho nhirng ngud1 khac thuc hién cong viée cia ho mot cach riéng ré
cling nhu cung voi tap thé. Cac nha 1anh dao hién nhién can sy hién dién; nd 1a co s& dé moi nguoi tin
nhiém ho nhu 12 ngudi ¢ thé gianh dugc thing loi. Sy hién dién 1a biéu hién hiru hinh ctia kha ning
truyén dat thong tin mdt cach trung thuc va xac thuc cua nha l1anh dao ddi v&i moi nguoi, dac bigt 1a
v6i cap cao hon anh ta.

Ciing co su hién dién 1a mot hanh dong c6 v thire, dac biét nhan manh vao hanh déng. Piéuma cac
nha lanh dao thuong lam la thuyét phuc ngudi khac vé tinh hip dan trong cac y tuong cua ho, batké 1a
cac ¥ tudong d6 xuat phat tir ca nhan, nhom hay toan bo to chrre. Pé thuyét phuc, ban can dat minh vao
vi tri ctia hg — dé lam cho nguo1 khac tin rang y twong do 1a tot. Viéc nay doi hoi niém tin, diing vy,
nhung 13 niém tin 6 rang dén mirc nhitng nguoi khac c6 thé so thiy va cam nhan dugc nd. Thyc hién
diéu d6 hang ngay doi hoi ban phai chuyén tam thyc hién dtng vai tro ctia minh.

Viéc dong vai tro nhu vay khong phai la gia vo; ma la hién thyc hoa. Piéu ma cic nha 1anh dao phai
1am 13 cho moi ngudi 1y do dé tin vao tam nhin, st m¢nh va cac chién luoc. Nhitng nha 1anh dao chap
nhan ¥ twdng ndy nhu cta riéng minh va truyén dat ching bang tu tudng, tir ngit va hanh dong chinh 13
cac nghé si trén san khiu ctia sy hiéu qua co t6 chire.

Dua sy hién di¢n vao cong viéc

Ban c6 thé dinh nghia su hién dién béng nhiéu cach khac nhau, nhung theo t01, trong pham tru 1anh dao



thi chi mot dinh nghia thich hop, d6 1a “hdo quang cta su tn tAm”. Néu ban tirng c6 dip tiép xic voi
nhitng tinh nguyén vién tham gia cac hoat dong xa hdi, lam viéc trong cac bénh vién, phong kham hoac
cham soc tré em khuyét tat, ban co thé nhan théy r0 su tan tm cua ho; duong nhu ban cé thé cham vao
nod. Su tan tim ctia ho téa ra bang sy nhiét tinh déi véi nhitng gi ho 1am: xoa diu ndi dau hoic gitp d&
nhirng nguo1 gap hoan canh kho khan. Y thtrc vé trach nhiém ctia cac tinh nguyén vién khac voi cach
ma ngudi ta ¥ thirc vé né ¢ noi 1am viée, nhung & ho chic chin phai c6 sy tin tim d6i v6i ngudi khac.

Nhitng ai mudn 1anh dao phai truyén dat niém dam mé d6i véi cong viée theo hai cach: mot 1a dam mé
déi voi chinh cong viéc; va hai 1a dam mé d6i v6i ngudi 1am cong viée do. Chung t61 da nhin théy
niém dam mé cong viéc 0 tat ca cac kiéu tinh hudng, tir trong phong hop cho dén phong thay d6, va
ngay ca ¢ khu vuc san xuit. Trong hiu hét cac trudng hop, niém dam mé d6 bat dau tir nha quan 1y;
nha quan ly lam cho nguoi khac hing thi vo1 nhing gi ho lam, dé cho ho tu xay dung chién lugc. Su
hirng khot nay dugc hiu thuan boi niém dam mé ma nha quan ly thé hién v&i nhan vién cta minh. Ho
biét nha quan ly quan tdm té1 ho va vi thé ho mudn lam viée cung. Do 1a su hién dién lanh dao trong
hanh dong. Vi thé, ban hay xem xét nhitng diéu sau day:

TAN DUONG CONG VIEC

Céc doanh nhan rét gioi xdy dung hinh anh vé céng viéc ctia minh. Ho say mé v&i qua trinh dua san
phém hodc dich vu ctia minh ra thi truong. Khi & gﬁn nhirng ngud1 nhu vay, ban co thé cam nhan dugc
su hing hai ma ho danh cho cong viéc. Nhitng ngudi khac c6 thé bi cong viéc d6 hip dan va tham gia
vao nd. Va roi chinh ho sé& tan duong cong viée ciing nhu cach nd s& sinh 1gi ra sao v6i cac khach
hang cua ho.

DANH GIA CAO CONG VIEC CUA NGUOI KHAC

Ban tao ra niém dam mé theo cach ma ban ldnh dao — sy néu guong. Khi nha quan 1y mé dau cudc hop
v6i nhan vién bang 101 khen ngoi danh cho nhitng ngudi da hoan thanh tot cong viéc, ong ta dang gui
di mot thong diép ma nhitng nguoi cd mit tai cude hop quan tim. Khi moi ngudi thdy cong viéc cua
minh quan trong, ho s€ cam théy quan trong hon. Va lac d6 ho tham chi c6 thé cam nhan dugc mot
niém dam mé nao d6 ddi véi nhitng gi minh 1am.

TON VINH CONG VIEC

Cudc do1 that ngén ngui, vay tai sao ban khong lam diéu gi do dé tan hudng n6? Hay bién cong viec
tr¢ thanh niém vui. Mot cach dé 1am cho nd tha vi hon 1a ton vinh cach thirc 1am viée. Ban hiy o chirc
mot bita tiéc an trwa dé ton vinh cong viéc mdi quy. Hay thach thirc nhan vién mang dén sy kién nay
nhirng thanh qua ctia nhirng cong viéc ho da lam. Vi dy, 1ap trinh vién may tinh co thé moi mot khach
hang nao d6 hoan thanh cong viéc viéc hi¢u qua hon (va dé dang hon) nh¢ nhirng gi ma doi nga IT da
1am dugc. Nhitng nguoi khac ¢ thé mudn khoe khoang cac cai tién vé quy trinh va chat lugng. Y
tudng ¢ ddy 1a bo ra vai gio nghi dé an trua, tin giu va ton vinh nhitng gi ban da 1am dé kiém sdng.

Hay hién di¢n trong nhom

Su hién dién c6 thé 1 yéu t6 cot yéu mang lai sy nhiét tinh cho nd luc 1am viéc. Cac nha quan ly cap
trung ¢ thé nudi dudng ngon lira sang tao dé tao ra long nhiét thanh. O mdt noi lam viéc day nhiét



tinh, khi ai d6 dua ra mot y tudng hoic dé xuat, n6 sé duogc _huong ing bang y kién phy hoa ctia nhitng
nhan vién ciing nhiét tinh nhu vay. Khong phai moi ngudi déu dong v, khong thé 1y twong dén mirc do!
Nhung moi ngudi s€ bi kich thich boi nhirng gi ho lam va nhirng gi ho c6 thé 1am dé déng gop. Do 1a
su khac biét ma sy nhiét tinh mang lai. N6 1a thir co thé duoc phat trién va ton vinh thong qua nhirng
nha 1anh dao biét danh thoi gian dé truyén dat cac gia tri va niém tin cia riéng ho theo nhirng cach phu
hop vo1 cong viée va voi nhirng ngudi lam cong viée do.

Ban c6 thé cam nhan dugc sy nhiét tinh quan trong nhu thé nao b:?mg cach quan sat nhirng van dong
vién nghi€p du hoat dong. Khi ho quan sat moi nguoi thi dau, cap mat chim cha vao tran dau, do chinh
1a mot dang tap trung cao do. Néu c6 mot tinh huong hay, ho s€ nhay 1€n vui suong tot do. Va neu gap
tinh huong t0i t8, ban s& thdy cac cau tha 6m ldy ngudi dong doi vira mic sai 1am, hodc cac cau tha tu
tap lai dé lang nghe huan luyén vién din do trong nhirng phut cudi tran dau. Sy nhiét tinh co thé 1a lidu
thudc kich thich ma mot doi dang that thé can, hodc nd ¢ thé 1a chat 1am cho mot doi dang thing hoa
ro1 vao trang thai 16 do nhu mo ngu.

Su nhiét tinh ciing nhu nhu cau thé hién ¢ noi lam viéc 1a diéu khong thé thiéu véi con ngudi. Cac doi
ngli ban hang thanh cong phu thudc vao sy nhiét tinh; ho phu thuoc vao lugng Adrenaline[6] sinh ra tir
sy canh tranh ciling nhu sy thoa man do dat dugc muyc tieéu ban hang. Tuong tu nhu vay, cac ky su tr&
nén hing hai nhiét tinh khi mot quy trinh ma ho da bo cong strc ra hang thang troi cudi cung da di vao
hoat dong va lam viéc c6 hiéu qua. Su nhiét tinh, nhu da ban trong Budc 1, 1a mot thir bénh truyén
nhiém lanh manh, va 1a diéu ma cac nha quéan 1y nén khoi day. Vi du:

XAC PINH THAI DO LAM VIEC

Mic du su nhiét tinh 13 mot cam xtc mang tinh tap thé — tirc 13 né phan anh cai nhin ciia ca nhom, song
no cling la mot phan cua qua trinh san sinh dong lyc lam viéc. Bong lyc lam viée 1a thir thude ndi tai
con nguoi; no noi 1én bén trong chung ta. Trong cudn sach The Difference Maker (Tao dung sy khac
bi¢t), John Maxwell — tac gia vé ngh¢ thuat 1anh dao da nhan dién “nam tré ngai 16n: su thay d01, su
nan long, su that bai, sy so hii va nhitng kho khan chung”. Ban s€ bi d¢ bep hay s€ vuot qua? “Lua
chon thai d6 nao 1a van dé cua riéng ban”, Maxwell viét. Lua chon dé mang tinh ¢4 nhan, nhung céc
nha quan 1y can tao ra nhirng diéu kién dé ngudi khac cam thiy minh 1a mot phan ctia tap thé va cam
thay nhirng dong gop cua minh quan trong. Mot cach dé cac nha quan 1y biéu thi diéu nay 14 ndi vé van
dé mdi nguoi trong nhom phy thude vao cong viéc clia nhitng nguoi khac nhiéu dén mirc nao. Do 1a
mot khia canh ctia nhom thuong bi xem nhe; nhitng nguoi khac tin cay vao dong doi cua hg, khong phai
chi 1a sy c6 mit, ma that su vi két qua cong vi¢c. Nha quan ly nao dé cao diéu nay sé nhic nho nhitng
ngudi khac nhé dén trach nhiém ciia ho ddi véi cac thanh vién ciia mot nhom.

TAP TRUNG VAO NHOM

Meic du can quan tim dén cac c4 nhan, nhung trong pham vi mot to churc thi nhitng gi tap thé 1am duoc
mdi 14 diéu quan trong. D6 13 1y do tai sao ching ta danh gia cac nha quan 1y dua trén nhitng gi ma
nhém cua ho that sy lam duogc, khong phai nhirng diéu ho hira nhém s& lam duoc. Nguoi ta danh gia
két qua cong viéc, va thong qua d6 danh gia cac nha quan 1y. D6 1a 1y do tai sao nha quan 1y phai gan
két cac thanh vién trong nhom vo1 nhau dé cung hudng téi cac muc tidu chung. Doi khi, viéc tap trung
strc manh tap thé rat d& dang; nhung c6 luc, dic biét trong diéu kién thoi gian han hep, viéc nay cting
c6 thé that sy kho khan. Do chinh 12 Iic ma sy nhiét tinh trd nén quan trong. Sy nhiét tinh c6 thé ting



cuong strc manh ma tap thé can dé séng con va dat dugc thanh cong.
TIM KIEM THACH THU'C

Nhém thanh cong 1a nhom bi thiic day, d6i khi dén mirc lao dao. Mot vi du dién hinh 1a thoi ky dau
chuong trinh thAm hiém khong gian cua My vao nhitng nam 1960. Co quan Hang khong Vi tru My
NASA da tap hop mét s6 nha khoa hoc (bao g0m ca cac nha tham hiém) gioi nhat trén thé gioi, cap
cho ho mdt nguén ngan sach hao phong, va cung voi do la hang loat thach thire trong viéc nd lyc dua
con ngudi tién vao khong gian ngdy cang xa hon, cho téi khi ho 18n duoc Mat triang. Tinh than ctia
nhirng nha khai sinh ra stt ménh d6 ciing nhu cac k¥ su va phi hanh gia déu rat manh mé, ngay cé khi ho
bi can trd bai nhitng tham kich nhu vy nd da pha huy tau Apollo 1 va lam thiét mang toan b doan phi
hanh gia trén tau. Thach thirc 10n lao trong viéc phai 1én dugc Mit tring trude nhitng ngudi Xo-viét
trén thue té chinh 14 su tong hoa nhiéu thach thirc ma mdi thanh vién tai NASA cam thay trong cong
vi¢c cua minh. Vi 1y do d6, cac nha quan 1y can tim ra dinh cao ké tiép dé vuot qua, dé tao ra mot san
phém m&i ndo do, han ché dugc mot khuyét diém, cai tién duoc mot quy trinh, hodc gianh dugc nhirng
khach hang m&i. Tat ca déu 1a nhirng thach thirc kich thich 10ng nhiét tinh.

Liéu ban c6 thé c6 qua nhiéu sy nhiét tinh chang? Di nhién. Khing hoang khong phai 1a thoi diém dé
thé hién su nhiét tinh. Vi dy, néu mot san phém moi phat nd trong budi ra mit hoic khach hang ngirng
str dung dich vu ctia ban thi d6 chinh 1a van dé. Va lic d6 chang c6 gi dang dé ca ngoi. Tot hon hét,
hiy don toan b strc luc dé giai quyét van dé va timra giai phap tdi wu thay vi s6t sang lam viéc. Hon
nita, biéu hién do co thé khién nguoi khac nghi ngd; nd 6 thé cho thdy rang nha quan ly hodc to chirc
khong biét gi vé tinh chit nghiém trong cuia khing hoang. Cung luc do, ban mudn khoi day su nhiét tinh
dé 1am cong viéc ctia minh. D6 1a mot khia canh can thiét ctia sy tu tin, mdt cam xtc thudng dong hanh
cung su nhiét tinh.

Hi€u rd tam quan trong
cua niém lac quan

Phia sau sy nhiét tinh 1a mot cam xtic khac cuc ky quan trong ddi véi sy hién dién 1anh dao: niém lac
quan. Néu ban du lac quan, ban co thé lam dugc nhitng diéu 16n lao, tham chi co thé dac cur té)ng
théng. Mot nhom cac nha nghién ciru tim 1y thudc Pai hoc Pennsylvania di dua ra két luan nhu vay
dua trén co s¢ cua mot dy an nghién ctru hon muo1 ndm vé chu dé nay. Bé‘mg cach phan tich cac bai
dién van tranh ctr ctia cac (mg ctr vién tong thong tir ndim 1900, cac nha nghién ctiru da nhan thiy rang
nhirng nguoi lac quan chién thing nhitng ngudi bi quan trong hon 80% trudng hop. Tai sao nhiing
nguoi lac quan lai chién thang? Martin Seligman, mot thanh vién ctia nhom nghién ctru, da phat biéu
vo1 Bernard Carey, phong vién to New York Times: “Chung ta biét réng nhirng nguo1 lac quan co
khuynh huéng n luc nhiéu hon khi gip nghich canh, va d6 1a mot pham chat rat quan trong.” Cudc bau
ctr ndm 2008 14 mot trudng hop dién hinh. Trude tinh hinh nén kinh t& dang suy sup, Barack Obama —
g cir vién biéu 16 sy lac quan 16n hon, da chién thang John McCain — tng ctr vién duong nhu khong
may thoai méi voi cudc khing hoang,

Lac quan la yéu t6 dic biét quan trong ddi véi vi tri 1anh dao. Mot 1y do 1a 1anh dao vé ban chit dﬁy
tham vong. N6 16i cubn ngudi ta trong 1én thay vi nhin xuéng, tim kiém cac trién vong thay vi nhirng
tro ngai, va nhin thiy nhitng co hdi ¢ noi ma ngudi khac chi nhin thiy su that bai. Tinh than lac quan
xuat phat tir niém hy vong. N6 mang lai cho nguoi ta 1y do dé tin vao diéu gi d6 t6t dep hon, rang moi



diéu déu co thé xay ra. Chic chén Ronald Reagan d3 biéu 16 cam xuc nay trong sudt con duong tién
dén Nha Trang nim 1980. Lic y nuéc My dang trong tinh trang réi ren, lam phat gia tang, nén kinh té
suy yéu va cac con tin bi bat trong mot toa dai st & nudc ngodi. Reagan da nhac nguoi ta nho lai
nhirng tho1 ky thinh virong va khoi goi lai 1ong tin ctia ngud1 My. Di nhién n6 luon c6 ¢ do; Reagan
chi viéc goi lai n6 ma thoi.

Khong chi cac téng théng méi can nhin vao khia canh tich cuc cta van dé; moi nha 1anh dao déu can
lam nhu thé. Chu nghia tich cuc 13 thir ma nhitng ngudi day vé quan tri chi bao nhitng nha 1anh dao day
tiém ning can biéu 10. Tai sao vay? Béi vi nguoi ludn G ril 12 ngudi that bai; chang ai mubn theo sau
mot bo mit cau kinh, chtr chwra néi mot ké bi quan. Vay thi, ban c6 thé 1am gi dé ting cudng su lac
quan?

NGHI TOI TRIEN VONG

Su lac quan bat nguén tr nghé thuat lam cho moi vi€c tr¢ thanh hién thyc. Khi van dé nay sinh, trudce
hét ban hdy nghi dén cach vuogt qua ching. Sau d6 ban hily tim cach loi dung ching. Nhitng doanh nhan
ndi tiéng bai ho khong bao gior biét tra 1oi “khong thé”. Ho lac quan dén mirc phi thudng bai vi ho
nhin thdy nhitng co hoi ¢ noi ma ngudi khac chi thay that bai. Ho thay dugc 4nh sang ¢ noi ma ngudi
khac chi nhin thiy bong tdi.

HOAN NGHENH Y TUONG MOI

Nhiing nguoi lac quan 1a nhirng nguoi than thién voi nguoi khac. Ho thich gap g6, hoa nhap va chia s¢
y tuong vo1 nguoi khac. Nhing y tuong tot 1a mot phan thiét yéu dé timra cach moi nhim giai quyét
van dé. Ban than cac y tuong khong co gia tri gi nhiéu; nhu’ng nhirng y twong tot duoc chuyén thanh cac
quy trinh giup tiét kiém thoi glanva tién bac, dong thoi cai thién hiéu qua 13 yéu t séng con cua
nhirng cong ty thanh cong. Can c6 mot nguoi lac quan dé bién cac v twdng thianh hanh dong cu thé, diac
bi¢t 1a khi cac ¥ tudng dé khong phai cua chinh ban.

DANH GIA TRO NGAI MOT CACH THUC TE

Suy nghi lac quan c6 thé khién ban lac 16i. Lac quan qua mirc ciing giéng nhu cho thém duong vao dau
phong boc dudng hay cho thém mudi vao khoai tiy chién. D6 14 tinh trang stir dung quéa 1iéu. Kha ning
suy 1y, tirc kha nang phan tich tinh huong mot cach tinh tao, 13 diéu ddc biét quan trong. Néu khong,
ban s& khong bao gid lam dugc bat ctr didu gi, va ban chi giéi ndi sudng ma thoi!

Liéu co Iuc nao ban tr6 nén qua lac quan khong? Co day, hay hoi Michael Dukakis s€ rd. Nhom nghién
ctru thuoc Pai hoc Pennsylvania da chon 6ng dé 601 dau v6i George H. W. Bush vao nam 1988. Qua
nhiéu lac quan dugc cho 1a ngay tho. Nguot ta mudn cac nha 1anh dao ctia minh nim virng tinh hinh va
to ra thyc t& dbi vai cac van dé ciing nhu trién vong. Mot nguo1 chi biét cuoi cot trude khod khin thay
vi tim cach giai quyét chung duoc xem 1a thiéu ning luc. Tong thing Obama da doi giong ngay khi dac
ctr. Puoc bau chon 1a mot ung cu vién lac quan, véi nén kinh té dang giai doan thodi trao, 6ng da co
mot giong diéu thuc t& hon, 1am cho nudc My nhdn ra rang nhitng thoi ky khé khin dang chd phia
trude. Mot phan cua diéu ndy 1a nghé thuat thuyét phuc cho goi kich thich kinh té ctia dng, nhung dong
tho1 cling 1a sy thanh thuc véi1 nguoi dan My.



Thay rd trién vong

Nha 13nh dao ndo xem xét cac vin dé va nhin ra duoc céc trién vong dé thay doi tich cuc 1a nguo1 ma
moi nguo1 co thé tin theo. Chung ta mudn co nhirng nha 1anh dao dong vién dugc moi nguoi tao nén
mot sy khac biét c6 ¥ nghia, ngay ca khi nd c¢6 nghia la thuc hién nhirng chon luya kho khan. Trong
nhirng thoi diém khé khan, ching ta mudn di theo ngudi hiéu dugc tinh nghiém trong ctia van dé nhung
van c6 kha ning xoay x¢ dé moi viéc trd nén lac quan. Pay 1a trién vong kha quan d6i voi nhirng nha
1anh dao cap trung, bai vi ho thudng tiép xtc vai thuc té va cé thé sir dung von hiéu biét do dé xoay
x0 hiéu qua hon.

Tuy sy hién dién lanh dao co thé khong phai 1 yéu t6 can thiét tuyét doi, theo cach nghi ctia t6i, nhung
hau hét cac nha 1anh dao déu biéu hién nd bang cach nay hay cach khac. N6 c6 thé 1a cach ho 16i cudn
nguoi khac tham gia ddi thoai, to 10ng biét on sy dong gop cta ngudi khic, hodc duy tri su tinh tao khi
tinh hinh tr& nén xau di. Dy khong phai 1a van dé nhirg ngudi 1anh dao nay 1am gi, ma 13 cach ho
lam, v&i su két hop cua strc manh, muc dich va thai do xir 1y cong viéc.

Nha 1anh dao c6 su hi¢n dién chinh la nhitrng ngudi1 ma ching ta muén theo. D6 13 nhitng nha 1anh dao
c6 duoc sy tin tudng ciia ngudi khac. Ho khong so hii khi gip nghich canh. Ho hiéu rd ban thin minh.
Ho c6 thé chi phdi nguoi khac. Ho biét cach phat trién kha ning cua nguoi khac va bo tri cong viéc
pht hop. Ho 14 nhitng nha 13anh dao c¢6 kha ning din dit va sin sang nhin mirc trach nhiém cao hon, ké
ca trach nhiém 1anh dao toan bd to chirc.

Lanh dao béng su hién dién

can dicu gi?

Ban can lanh dao chinh minh thi m&i 13nh dao duoc nguoi khac. Ban can hiéu rd nhitng vu diém,
khuy€t diém ctia ban than. Tinh cach va niém tin 1a diu rat quan trong. Ban cting phai dong vai tr6 cua
mot nha lanh dao bang cach hién dién va san sang dap tmg. Cac nha lanh dao phai t6 ra gwong mAu.

Trén thue &, gwong mau 13 diéu quan trong nhat. N6 tao ra nén tang dé 1ong tin phat trién. TAm guong
clia ban thé hién trong hanh dong. Po6i khi 11 néi cling quan trong; nhung hanh dong c6 y nghia hon.

Pé 1anh dao bé“mg sy hién dién, ban can phai:
Cho ngudi khac 1y do dé tin tuéng ban.
Biéu 10 sy tu tin cling nhu tinh than lac quan.
Thé hién sy diém tinh khi gip nghich canh.
Thé hién sy dam mé va tin tim dbi v6i cong viéc.
Bay to su danh gia cao ddi véi cong viée ctia nguoi khac.

Trd thanh tim guong cho céc nha 1anh dao tuong lai noi theo.



TOM TAT/CHI DAN NHANH

Tién dé cua cudn sach nay 1a viéc 1anh dao cap trén dong vai trd quan trong dé gitip cong ty thanh
cong. Theo d6, quan trong 1a ban phai ¢ trach nhiém véi nhitng hanh dong ctia minh va trong mot sb
truong hop doi hoi phai cé trach nhiém cao d6, dap tng duoc diéu d6 s& gitip cap trén cta ban lanh
dao hi¢u qua hon. Thuc té cho théy tit ca cac l1anh dao déu khong mubn bi ai khac 13nh dao. Ndi lo
ngai 16n nhat ctia ho chinh 1a khong con quyén luc nita. Mot s6 khac cam thiy hét stc lo lang va bat an
bdi quyén 1anh dao ctia minh dang bi de doa trén nhiéu khia canh, tham chi vi tri ctia ho c6 thé thay doi
bat ctr luc ndo. Va d6 13 mdt nguy co that su. Nhitng kho khan, tr¢ ngai nhu vay s& khong ngan can
duoc mot ca nhin tim ra cach lanh dao cap trén ctia minh. Hay xem xét mot s6 thong tin sau day:

POI MAT VOI THUC TE

Quan 1y 1a van dé can ban trong nhiing diéu can biét. La nha 1anh dao cap trung, ban can biét cach tao
ra cudc tranh luan vé&i cap trén dua trén nhirng dir ligu co gia tri. Bleu ban can lam bay gi¢ 1a phai xay
dung cudc tranh luan d6 dua trén thuc t& va c6 gia tri cang cao cang tot.

Tiép tuc tim toi. Pua ra ching ctr thyc té dé chimg minh cho nhitng ¥ kién cta ban. Chung ta can
phai biét khich 18 ban than. Cac chuyén gia bao cao diéu tra thuong lam vay khi ho im kiém 1y 18,
chirng ctr dé ciing ¢ cau chuyén ciia ho. Ho tim kiém nhitng ngudi ¢6 thé ung ho minh ciing nhu nhitng
ai c6 thé tranh luan. Cang tim toi, nghién ctru, ho cang c6 nhidu co hoi dé tng hd hodc bac bo cac quan
diém ctia ban than.

Yéu cau nguoi khdc kiém chirng lai tién dé dwa ra. Khi nhirg quyét dinh chinh can dugc xem
x¢t lai thi s€ 1a khon ngoan néu ban biét cach yéu cau cac cong su tin cdy cua minh tr¢d thanh nhitng
ngudi xem xét, phan bién ludn chirg mot cach tinh té. Thach thirc nhitng diéu d6 chinh 1a thach thic
nhirng thira nhdn ma trudc do ban nghi 1a dung. Cach nghi nay s€ c6 hai kha nang: Mot 1a bac bo nhirng
quan diém ban dua ra dong thoi suy nght lai phuong hu’orng hanh dong. Hai 14 cing c6 nhitng gia thuyét
clia ban va gitp ban ty tin hon dé dua ra quyét dinh cudi cung.

Khong duoc nham lan gitta nguyén nhdn va sy tuwong dong. Hay suy nghi don gian, vi co mbi
lién h¢ gitra hai van dé khong c6 nghia 1a vin dé ndy c6 tic dong den van dé kia. Vi dy, néu ban cho
rang thi tru’O’ng tang gia trong bén ngay thtr Ba lién tuc. Vay c6 moi lién hé nio gitta ngay thur hai trong
tuan 1am viéc v4i viée gia co phiéu ting? Tat nhién 1a c6. Liéu ngay thir Ba c6 phai la nguyén nhan
khién thi trudng ting gia? Hoan toan khong. Boi vay su twong dong khong 4m chi nguyén nhan, tuy
nhién chiing ta thudng danh dong hai yéu to nay. Py 1a mot trong nhiéu 1y do ma cac cudc nghién ctiru
ngudi tiéu dung c6 thé chi ra rang cac nha dau tu di c6 nhan dinh sai néu cac nghién ctru khong duogc
tién hanh dng cach.

Tat nhién, c6 thé c6 cam bay trong ltc tim kiém thong tin. Piéu d6 giéng nhu viéc ban bi mic ket lai
khién cho qua trinh phan tich bi t€ liét. Mgt khi cac nha quan 1y khong mudn quyét dinh, ho s€ doi hoi



ngay cang nhiéu dit liéu hon. Khong sém thi muon, nhirng thong tin dua ra s& ton tai sy mau thuan
nhau, diéu nay khlen cho ca qua trinh cua ban dién ra 16n xon. Tuy nhién cudi cing nha quan ly cling
phai dua ra quyét dinh cudi cing. Piéu d6 co nghia ban hay thu thap tit ca nhitng thong tin can thiét va
sau d6 xay dung 1y 1& riéng ctia minh thit viing chic.

THOA THUAN VOI KE NGO NGAN

bai luc, tit ca nhitng thong tin, ¥ kién v6 ciing hiru ich cta ban s& khong thuyét phuc dugc cap trén
rang ban dd dung. Doi khi, sy ro rang trong nhirng 1y 1€ cua ban cang ching to6 rang ban c6 mot ong
s€p ngo ngan. Nhitng 6 ong sép ngd ngan that su 1a kiéu ngu’m rat bap bénh, ho thuong boc 10 va cu xtr
rat khé chiu voi nhan vién béi bén trong ho 1uén c6 ndi lo so bi mét vi tri. Ho thuong tim cach 1an at,
doc tai voi nhan vién thay vi hop tic boi vi nhitng diéu d6 méi 6 thé gitp ho cam thdy minh kiém ché
duoc ndi so hii. Nhitng sép nhu vay thuong rat thiéu 1y 18, 1i tri va khong thé tranh luan duoc véi ho.
Vi thé dung cd thir. Chi ¢6 ba viéc ban ¢6 thé lam, do 1a: gitr hoa khi, chién dau hodc roi bo. Hay xem
x¢ét ting viéc:

1. Néu ban muén giir viéc lam, hdy co gdng chiéu Y sép va tranh xa nhitng cugc cham tran. Pung
bao gid khiéu khich; 1udn gitr hoa khi ngay ca khi sép khong nhu vay. Chudn bi cho nhirng diéu xau
nhat s& xay ra nhung phai hoc cach giit binh tinh.

2. Néu ban va do”‘ng nghiép déu cam thdy ngan ngdm véi viéc bi sai bdo thi hay nghi ra chién luoc
dé chong lai sép. Hay chon con duong ding dan. Hay cham chi 1am viéc t6t nhit ma ban c6 thé.
Nhirng tai li¢u ma s€p giao cho ban co thé khong dung, chang han nhur qué trinh quan 1y, trao doi véi
cap duoi, qua trinh giam sat cong viéc va viéc duy tri quyén klem soat. Dug tap trung vao thai do.
Ban nén ghi chi lai nhirg h¢ qua ma sép dd gay ra nhu ning suat cong viée, su vang mit clia ong ta,
doanh thu va méi quan hé v6i cac nhom khac. Mot 1an nita, hiy ghi chép vao tai liu. Khi ban dang thu
thdp nhirng thong tin do, dimg giao n6 cho bat cu a1 trong ban gidm doc [Hay lam viéc chat ch€ voi
nhirng ngudn thin can cta ban]. Pic biét can than. Poi khi nhitng ong sép ngu ngoc luén c6 nhiéu

ngudi than tin trong bd may quan 1y va ho s& khong dé ban yén. Ban c6 thé bi mit viéc. Hiy hiéu diéu
do.

3. Néu moi viéc xau di, hdy dwa ra mot lya chon thich hop. Hay nhin lai! Tim kiém co I}C)i chuyép
sang b phan khac. Néu khong kha thi, hdy xem xét co hoi tai mdt cong ty khac. Hay 1ap ké hoach can
than.

QUAY LAI VA NGAM NGHI

Tat ca ching ta déu co mot khoang thoi gian ma moi thur déu khong di theo dting hudng minh mong
muon. That bai khong phai la dleu mGi mé va sé luén & bén chiing ta. Piéu quan trong 14 ching ta dbi
phé véi né nhu thé nio. Dlem mau cht d6 1a kha nang thich Gmg. Theo t61, kha nang thich Gmg glong
nhu mdt cdy non. Hiy tréng mot cdy non vao mua thu va quan sat nd uén minh, doi khi huéng xuong
dat trude nhirng dot gié dong manh. Khi mila xuan dén, nd vuon thang tr lai d6n anh mit troi. Va roi
n6 s& moc cao hon, 16n hon, cho dén khi tré thanh mot cay to voi nhiéu nhanh, cung vo1 than cay to, no
s& dtng vitng trude nhitng con gié khde liét. Khi nhitng tré ngai xuat hién, hiy xem xét nhitng cau hoi
dudi day:



Piéu gi da xdy ra? Hay phan tich tinh hinh. Diéu gi sai va tai sao nhu vay? Hiy xem xét cic su
kién cling nhu nhitng viéc ma ban da lam. Hay héi nguoi khac vé quan diém cua hg. Nhitng cach nhin
cua ho c6 thé khiach quan hon ban. Hay lang nghe nhiing gi ho noi.

T6i di ¢ thé lam gl dé moi viéc tét hon? Mot khi ban di c6 céc su ki¢n, hay suy nght vé nhitng
diéu ban da c6 thé 1am dé vuot qua tro ngai. Co 18 ban da c6 thé du doan vé tham hoa tét hon. Hodc
ban d3 c6 thé co nhitng budc di kip thoi thay vi quay lai va chd doi1? Khi ban xem xét tinh hinh mot
cach khach quan nhat c6 thé (va tat nhién, diéu nay khong hé dé dang), hay nghi dén nhitng phuong an
thay the.

Téi dd hoc dwoc gi? Diéu quan trong nhat 13 phai dng lai va nhin nhan vé viéc minh 1am. Tré
ngai da day ban diéu gi? C6 thé diéu nay c6 nghia 13 ban s& can sy gitp d& nhiéu hon tir moi ngudi.
Hodc ban s¢ can dat duoc nhiéu k¥ ning hon trudce khi giai quyet loai cong viéc nay. Hay hoc hoi tur
moi quyét dinh ctia ban va chudn bi cho 1an ké tiép. Diéu cudi cuing, néu ban khong hoc dugc gi, thi
ban dang quay tré vé voi that bai.

Kha ning thich Gng chinh 1a chit thép trong cot song ctia nha 1anh dao, ngudi s& 1anh dao sép va cac
d6ng nghiép ctia minh. Kha ning thich g mang lai cho ban stirc manh ma ban can ngay trong nhitng
lac khé khin nhat. Piém phan biét nhitng nguoi thanh cong 13 ho biét cach vurot qua kho khin, tap
trung vao muc ti€u va toan tam toan y thyc hi¢n muc tiéu do. bo 1a thudce do dé xac dinh mot nha 1anh
dao qua quyét va thanh cong.
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