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L1 GIOI THIEU

Lanh dao 1a qua trinh gay &nh hwéng dén hanh vi ctia mét ca nhan hay mét nhém nguoi
nham dat dwoc muc dich cta td chirc trong nhirng diéu kién nhat dinh. Mudn tac dong dén hanh vi
ctia nhan vién mot cach hiéu qua thi nguoi 1anh dao can phai am hiéu tam Iy cia ho, hiéu dwoc
tam tw nguyén vong, tinh cadm dé tlr do tao duwoc dong lyc thiuc déy nhan vién thwc hién muc dich
clia té chirc. Ngwdi 1anh dao phai hidu tam ly nhan vién dé danh gia chinh xac nang luc va tinh
cach ctia nhan vién minh, tir d6 d&t ho dung vi tri dé giip ho phat huy hét nang lwc va strc sang
tao clia ban than. Hiéu dwoc tam Iy cGa nhan vién minh, ngudi 1anh dao sé tao dwoc thién cam
v&i ho, gilp ho thyc hién nhiém vy mot cadm ty giac va gén b6 hon véi té chirc. Trong qua trinh
lanh dao, nguwdi 1anh dao cling phai ndm bat dwoc nhitng yéu té tam Iy xa hoi, tam Iy nhém, dong
thai nhdm dé co thé quan ly dworc xung dét dién ra trong tap thé va tir dé gidi quyét nhirng xung
dot tieu cwe mot cach hop ly, gép phan xay dwng bau khong khi lanh manh trong tap thé.

Cubdn sach “Tam ly hoc danh cho lanh dao” cung c&p cho ban doc - cac nha nghién ciru,
nhi*ng nguwdi 1anh dao trong cac td chirc va cong ty, cac hoc vién theo hoc cac khda vé k§ nang
lanh dao - nhirng kién thirc hét strc co ban vé doi séng tam ly con ngudi cling nhw nhikng yéu té
tam ly anh hwéng téi hanh vi cla ca nhan khi ho ton tai trong mét nhém va té chirc. Vi nhivng
kién thirc d6, ngwdi 1anh dao cé thé tao ddng luc thic ddy nhan vién 1am viéc mot cach tét nhat,
quan ly va giai quyét dwoc nhirng mau thuan va xung dét trong cac té chirc cling nhw nang cao va
st dung quyén lwc clia minh trong qua trinh Ianh dao mot cach hiéu qua.

Xin tran trong gidi thiéu cling qui ddc gia cubn sach hivu ich nay.

TP.HCM, thang 5 nam 2010

TS. Téam ly hoc Thai Tri Ding

Truéng bé mén kinh té lao déng va QLNNL
Trwong Pai Hoc Kinh Té TP.HCM

LOI NOI BAU
Viéc lanh dao va thao luan vé thuat Ianh dao 1a mot phan trong di san con nguwoi clia ching
ta. Nhwng viéc nghién ctru thue nghiém vé thuat Ianh dao chi bat diu cach day vai thap ky. Con
viéc nghién ctru tam ly vé& hanh vi quan ly va td chitrc da dwoc thwe hién trén dién rong tai cac
trwdng quan tri kinh doanh tir dau thap nién 60. Nhw vay, ching ta chi méi bat dau cudc hanh
trinh phat trién tdm hidu biét vé tam ly clia cac ca nhan, cac méi quan hé va cac td chirc ddy phirc
tap dé hiéu vé thuat 1anh dao.

Chung ta may méan khi c6 thé tan dung dwoc linh vc tam ly hoc ciing nhw nghién ctru vé
thuat 1anh dao. Hon moét thé ky qua, hang ngan chuyén gia tam ly hoc da miét mai nghién ctru dé
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phat trién cac ly thuyét vivng chéc, déng thoi tién hanh nghién cteu thwe nghiém nhdm kiém ching
va m& rong nhitng ly thuyét ndy. C6 rat nhiéu tén tudi cAn dwoc nhic dén, tuy nhién, trong phan
chu thich cudi cung, chung téi chi k& tén nhitng chuyén gia tam ly ¢ cong trinh nghién ctru dwoc
st dung trong cudn sach nay. Chung téi xin dwoc bay td 16ng tri an sau séc déi véi ho.

Xin cdm on nhitng nguwdi da truc tiép gitp d& chang tdi viét nén cubn sinh nay. Cac thanh
vién trong cong ty gia dinh va cac nha quén ly clia chwong trinh Thac s7 Quan tri kinh doanh thuéc
trwong Pai hoc Simon Fraser, cling nhw cac nha quan ly cdia nhirng céng ty ma chung téi co6 dip
cong tac - nhitng ngwoi da thach thire ching t6i mé rong cac y twéng cla minh va khién cho
chdng tré nén hiru ich hon. Bién tap vién John Mahaney cta John Wiley & Sons da tin twdng
chung t8i, Eleanor MacDonald da cho ching t6i nhitng 161 khuyén dung dén. Me ching t6i, ba
Margaret Tjosvold, mot minh chirng thuyét phuc nhat v& mirc dd hiru ich cla viéc két hop gitva
tam Iy hoc vé&i viéc quan tam dén moi ngudi, khd néng truyén cdm hirng va tinh than lao dong
haéng say. Gia dinh Aba-akram gitp ching t6i hiéu v& mirc d6 bién hoa hiéu qua cta kha nidng
lanh dao. Jenny Tjosvold cling v&i Jasson, Wesley, Lena va Colleen d3 tao ra bau khong khi gia
dinh vui vé, hanh phuc, gitp chiang t6i chuyén tdm vao céng viéc nay.

Ciing giébng nhw Ianh dao, viéc viét nén mot cubn sach chi cé thé thanh cong khi cé sw hop
tac clia moi ngudi. Mot khi cac tw twéng va quan diém clia cudn sach nay khién ban suy nghi va
gitip ban co dip xem xét lai kién thirc clia minh vé vai trd lanh dao, ddng thdi tim ra cac phwong
phap mé&i dé& hop tac hiéu qua, thi co nghia 14 cudn sach da hoan thanh dwoc sir ménh cla no.
Xin cam on ban da cho chung téi co hdi dwoc tao ra sy khac biét cho ban va cho nhirng nguoi
cung lam viéc vaoi ban.

Dean Tjosvold - Mary M. Tjosvold

PHAN GIO| THIEU

Théach thirc dat ra déi véi cac nha lanh dao 1a phai doan két moi ngwdi vi muc dich chung.
Viéc hoan thanh cam két d6 trong thé gi¢i phan khuc, khéng ngirng bién dong va day ap lwc hién
nay doi hdi ban than nha Ianh dao phai co tinh chinh truc, sw tw nhan thérc va nhay cam déi véi
moi ngwdi. Nha lanh dao phai sdn sang chap nhan rii ro va thir nghiém, cé kha ndng &n néi lwu
loat va la mau ngudi clia phwong phap lam viéc mai, c6 éc t6 chirc va linh hoat. Nha Ianh dao
phai biét cach khién moi nguwdi trung thanh va cé ké hoach cho twong lai ma khéng can bdo dam
vé mot cong viéc lau dai. Nha lanh dao phai d6i mat véi cac xung dot va giai quyét chung mot
cach trung thwc va céi mé nham gidm thiéu that bai va gidi quyét dwoc van d&. Ngay nay, nha
lanh dao doi héi phai kién tri, phdng khoang, hidu biét, va gip nhan vién cé dong luc va kj ndng.

DU muén hay khéng nha Ianh dao phai Ia nha tam ly hoc. Viéc ap dung kién thic vé tai
chinh, ky thuat va cac chuyén mén khac cua nha lanh dao phu thudc vao vai trdé cta hg va nganh
ngh& ma ho tham gia, nhung tat ca nha Ianh dao déu phai lam viéc véi con ngudi va théng qua
con ngudi d& hoan thanh cac muc tiéu. D& ddi mat véi cac thtr thach 1anh dao hién nay, nha lanh
dao phai co kién thirc virng chéc vé tam ly hoc ciing nhw ki nang va quyét tam ap dung chung.
Cubn sach nay trinh bay nhirng hiéu biét sau sic vé& tam ly hoc dbi v&i cac van dé quan trong nhw
tdm nhin chung, hop tac, quyén lwc, cdm xGc va xung dot d& dan dat ban va nhan vién cta ban
tr& thanh mot ddi ngd lam viéc hiéu qua.

Nha 1&nh dao & vao vi tri dic biét dé tan dung duwoc kién thirc vé& tam ly hoc. Méi ngay, nha
lanh dao phai dap lai cac méi ban tam cla nhan vién, quan tam dén cam giac cia ho, khién ho
yén ldng va can nhéc cac ké hoach ctia ban than. Nha lanh dao phai thé hién duwoc sy thanh that
va nhirng cong viéc can dat dwoc. Ho phai Ia ngwoi day dan va biét cach dwong dau véi ap luc.
Nha Ianh dao thuc day va truyén nang lwong cho nhan vién théng qua hinh thirc khen thuéng.
Nha Ianh dao phai biét khuyén khich va cling ¢ vén héa doan két trong mét té chivc.



Nhan vién luén tim kiém & ngwdi lanh dao sw dinh hwdng, cac chudn myc dao dirc va
phwong phap lam viéc. Liéu cac nhan vién cé phai té ra tho o va lanh lung khong, hodc cé nén
thdng thén va trung thwec khéng? Ho nén c&i mé hay than trong? Nhan vién muén biét liéu cip
trén muén ho 1am viéc doc lap, thi dua, hay nd lwc cling nhau dé hoan thanh muc tiéu chung.

Nha lanh dao cé thé cé anh hwéng In dén cudc sbng hang ngay ciia nhan vién ciing nhw
kinh nghiém vé& thanh céng ctia ho. Nhan vién cé cadm nghi va quan diém manh mé vé cp trén
ctia minh. Dang tiéc la ho thwong tré nén that vong khi cap trén clia ho qua kiéu céng va tho 16
hoac qua kém cdi va nhat nhéo.

Nhiéu nha quan ly ma ching t6i tirng cé dip cong tac thuwdng phan nan vé cép trén cla
minh, tham chi con mo ta sép 1a tdm thwéng va bét tai. (Ho khong may lo lang réng cap duéi cia
ho sé& tr& nén that vong). Cach day vai ndm, trong chwong trinh ban nghe dai ban vé nhivng didu
tao nén mot 1anh dao gidi, thinh gid da dwoc nghe nhirng diéu hoi “la tai” khi mot s6 ngudi binh
luan v& cap trén clia minh véi giong diéu rat chua chat. Phat thanh vién ctia chwong trinh da hy
vong mét ngay nao dé, co ta sé gap dwgc mot vi sép ly twéng!

(’NG DUNG CUON SACH NAY VAO THU'C TE

Tam Iy hoc chinh 1a nghién ctvu vé& con ngwdi. Doi khi, cac nha tam ly hoc tw gi¢i han minh
trong pham vi nghién ctu hanh vi con ngwdi, nhwng ho sé khéng thé hidu dwoc cac hanh dong
néu khong can nhéc cac yéu té khac nhw muc dich, cdm xtc, y twéng, quan didm va tinh hudng.
Thuat 1anh dao l1a mét diéu gi d6 hon cd hanh dong ctia mdt nguwdi chii chuwong binh dang. Kha
nang clia nha lanh dao trong viéc tao ra anh hwéng dbi v&i cac nhan vién phu thudc vao viéc cac
nhan vién nay 1a ai, dang & trong hoan canh nao, van hoéa cong ty noi ho 1am viéc va médi quan hé
gira ho v&i nha lanh dao doé va gilra ho v&i cac nhan vién khac.

Ap dung céac y twéng tir tam Iy hoc vao cudc séng

Cac nha gido duc, nha van, chinh tri gia va nhidu ngwdi khac da tiét 16 v& cac nguyén ly co
ban clia tm ly hoc trong cac budi 1én 16p, cac cubn sach, cac bai viét dwoc yéu thich, va cac
chwong trinh phat thanh truyén hinh. Ching ta dwoc biét vé& nhivng sai sét cla viéc trirng phat,
tam quan trong cla viéc khich 1& nguwdi khac dé ho cé thé phat huy téi da kha nang clia minh, gia
tri cGa viéc cong nhan va sy can thiét cla viéc cdm thong lang nghe nhirng ngwoi dang phién
muén. Chang ta déu hiéu duoc tAm quan trong clia cac mébi quan hé tbt dep, noi moi ngudi tin
twdng 13n nhau. Ching ta ciing hiéu réng sw cang thang c6 hai cho strc khde, va rng hoat dong
thé thao cling nhw cac mdi quan hé xa hoi cé thé giup ching ta vwot qua dwoc sw cing thang do.
Viéc moi ngwdi nén tw tin vao chinh minh va tw nhan biét gia tri cia ban than dwoc coi 1a nén tang
co ban. Nhiéu khai niém tam ly hién nay dwgc céng nhan rong rai nhuw thé ching la kién thirc co
ban khong thé thiéu. Ching ta biét “cach hanh dong” theo nhiéu khai niém tam ly dung dan. Tuy
nhién, viéc “thdu hiéu” va “thyc hién” la hai van dé khac nhau.

Céc khai niém nay phai dwoc két hop chat ché trong céng viéc hang ngay cla nha lanh
dao dé dat dwoc két qua tdi wu nhét. Viéc hiéu dwoc mét khai niém khong cé nghia la khai niém
do tw ddng chuyén thanh hanh déng, viéc tin rdng ban nén théng cdm véi ngudi khac khong céd
nghta 1a ban biét cdm théng ngay lap tirc. Muc dich clia cudn sach nay la gilp cac nha lanh dao
xay dwng, mé rong va chon loc cac y twdng, déng thoi khuyén khich moi ngwdi cing thdo luan va
4p dung chuing vao thuc té cudc sdng. Mbi chwong sé chi ra cach ap dung cac khai niém tam ly tai
noi lam viéc va trong cac tinh hudng céng thang.

Nhirng quan niém sai lam

Mac du xung d6t khéng phai 1a van dé bi hiéu sai nhidu nhét trong cac té chirc nhuwng né
cling gan nhw thé. Moi ngwéi thuwdng cho rang xung dét 1a tiéu cuc va coé thé tranh dwoc. Nghién
ctru tam ly cho thay ca hai gid dinh trén d&u khong dung. Dac biét trong thei dai ngay nay, khi moi
ngwoi déu dwoc chuyén mén hda, nhu cau tiét gidm chi phi va nang cao chét lwgng san pham rat



manh mé, cong véi ap luc d6i méi khdng ngirng, khi d6 xung dot sé xuét hién. Moi ngwoi ¢ cach
trai nghiém sw thay ddi khac nhau va do d6 phan &ng clia ho ddi v&i thay ddi do ciing khac nhau.

That may mén 13 xung dét van cé tac dong tich cwe va la “ddng minh” dang gia trong viéc
hoc hdi va thich &ng véi thay dbi. Chang han, chang téi phat hién ra rang, mét xung dét dwoc thao
luan k¥ cé thé giup giai quyét dwoc phan nan cla khach hang, mang dén cho khach hang cac san
ph&m va dich vu cé chét lwong, ap dung cong nghé maoi va dbi pho véi cac nguy co de doa sw an
toan ctia may bay. Xung dot khéng phai la van d& ma 1a mot phan cla giai phap. Nha lanh dao
phai chudn bj va lam trung gian hoa gidi xung dot chir khong phai tim cach ngan cdm doan né xay
ra.

Xung ddt khién moi ngudi hop tac va théng nhét véi nhau. Khi cling lam viéc vi muc tiéu
chung, moi ngudi thwerng khéng thdng nhat véi nhau vé cach thirc dat dwoc muc tiéu, cach thire
phan chia c6ng viéc ciing nhw thanh qué va cach dbi xt 1an nhau. Ta khéng thé ép budc moi
ngudi di dén thdng nhat néu khong thdo luan mét cach thang than véi nhau. “Duc téc bat dat, van
s khéi dau nan”.

Xung dét mé 1a cach tao ra sw thdng nhét va twong tac 1an nhau. Tuy nhién, né can phai
dwoc nhin nhan va x& ly ddng cach. Viéc phat trién xung dét tich cuwc nay trong té chirc ddi héi
nha lanh dao phai hét strc khéo léo. Chuong 11 sé thdo luan rd hon vé quan ly xung dét trong té
chire.

Sw canh tranh cling bi hiéu sai rat nhiéu. Mét s6 nha Iy luan cho rang canh tranh sé& khién
cac doanh nghiép hoat dong nang suét va hiéu qua hon. Cac tac gia khac thi tin ring, du dwoc
cho la can thiét dbi véi doanh nghiép, nhwng canh tranh lai ¢ tac dong tiéu cwc dén moi nguoi.
Va khéng c6 dinh nghia rd rang nao vé sy canh tranh. Canh tranh ¢6 nghia nhw thé nao: mét hé
thdng thi trwdng tw do, mét cude chién thang thua, mot sy phan d4u, mot xung d6t mé hay nd luc
dat dwoc két qua kinh doanh dang mo wéc?

Cubn sach nay sé xem xét nhirng ly thuyét va cong trinh nghién ctu nham lam ré dwoc mdi
quan hé gitra canh tranh va hop tac. Nhiéu nghién ctru da chi ra rang, cac muc tiéu hop tac,
chdng chéo sé& ddy manh tinh thdn hop tdc manh mé, tir d6 gilp cac doanh nghiép cai tién va
thich &ng v&i tinh hinh méi. Sy hop tac bén trong doanh nghiép sé giup doanh nghiép d6 canh
tranh trén thwong trwdng. Cac nha 1anh dao chi trwong canh tranh — nhivtng ngudi chu trong dén
cach hanh x& kinh doanh theo kiéu “théng - thua” — s& gay nghi ngé va lam suy yéu cac nd luc
phdi hop can thiét cho sw thanh cdng clia nhédm ciing nhw ctia doanh nghiép. Piéu ngac nhién 13
cac nha Ianh dao chd trwong canh tranh nay — nhitng ngwoi chwa chic cé thé thao luan vé xung
dong mot cach khéo 160 — ludn tim cach né tranh thao luan truc tiép vé& xung dot dé tao ra mot moi
treong lam viéc hiéu qua. Chuwong 6 sé dinh nghia va thao luan cac khai niém gitp nha quan ly
hiéu vé& hop tac va canh tranh.

Pha v& 16i tw duy nira voi

Xung dét - hop tac, canh tranh - hop tac va cac thda hiép khac chi phdi cach suy nghi vé
cac doanh nghiép. Doanh nghiép phai tap trung vao viéc gidm gia thanh hodc cai tién chét lwong,
chu trong dén viéc cb vii cac nhém hodc ca nhan, dén hiéu suat lam viéc hodc sw ddi mai. Cac
nha lanh dao phai Iwa chon gitra sw thang tién nghé nghiép cla ban than va sw thang tién cua
nhan vién, gitra con ngwdi va nang suat, gitka su giam sat va tw quan. Nhwng dbi véi hop tac va
xung dét, 16i tw duy “nlra voi” che gidu sw bdi réi va Ia ly do dé& bién minh cho nhirng bién phap
khong hiéu qua.

T thap nién 60, cac nha san xuét xe hoi Nhat Ban da tao ra mot huyén thoai rang cé mét
sw thda hiép khong thé tranh dwoc gitra chi phi va chat lwong, gitra chi phi va sw da dang, tuy
nhién, cac nha san xuét xe hoi khac van chwa thiva nhan diéu d6 trong nhiéu thap ky. Ré rang,
mot t& chirc hoat dong hiéu qua Ia can thiét cho méi trwdng 1am viéc lanh manh. Sw thiéu hiéu qua



c6 thé la diéu gay cang thang nhat so véi cac ap lwc cong viéc hién nay, moi ngwdi cdm thay chan
nan, bat lwc va lo 1dng vé sy an toan trong céng viéc ctia minh.

Cac ap lyc I16n vé san xuat hién nay chinh la dong co thuc ddy nha lanh dao tao ra nhitng
doanh nghiép d& cao con nguwoi. Tuy nhién, dé thyc hién dwoc didu d6, nha lanh dao phai thoat
khai 16i tw duy rap khudn, ntra v&i. Tam ly hoc khéng hira hen rdng moi ngudi sé cé dwoc nhirng
gi minh muédn, nhwng né goi y vé cach dat dwgc diéu d6. Chuong 4 va 5 sé tdng két cach hop
nhat cac quyén lgi ciia nhan vién, nha quan ly, khach hang, ¢d dong va cong ddng dé tao nén
nhirng doanh nghiép c6 kha nang tdn tai va phat trién trong thap nién 90 va xa hon nira.

Hay st dung cudn sach nay dé khang dinh mét 1an nira cam két clia ban dbi véi viéc ap
dung céac khai niém tam Iy co ban va thiét yéu dé tao nén sw tw tin va déng lwc cho cac ca nhan,
nudi dwdng cac mdi quan hé dang tin cay, thé hién sy ddng cdm va dwong dau vai ap lwc. Ching
t6i cting mudn ban thach thirc 16i tw duy théng thudng vé& xung ddt va canh tranh, ddng thoi tao ra
cac phuwong phap lanh dao va td chire.

TAM LY HOC CUA CHUNG TOI VA CUA CAC BAN

Chung t6i da phat trién cac khai niém tam ly cGa minh théng qua nghién ctru mé réng va
viét lach. Chung ti da phdng van hang trdm nha quan ly va nguoi lao dong vé kinh nghiém cla
ho, céng bb hon 75 nghién ctru thwe nghiém vé tinh twong thudc trong cac td chirc va 35 bai phé
binh vé& c4c tai liéu khoa hoc cling nhuw cac chwong tém tét kién thirc, ddng thoi la tac gia cta 15
cudn sach va bai thuyét trinh tai cac budi hoi thdo. Chung t6i khai thac cac nghién ctru sau rong
mang tinh ly thuyét cGia nhidéu nha tam ly hoc dé& phat trién y twédng ctia minh vé thuat lanh dao va
vé cac doanh nghiép.

Tuy nhién, ciing gidng nhw ban, kinh nghiém ctia chuing t6i da tac dong dén cac vién canh
tam ly cGa chinh minh. K& tir thap nién 70, ching t6i da clng than mau xay dwng nén mot coéng ty
gia dinh chuyén vé dich vu cham séc strc khde va nha & cho nguwdi gia va ngwdi tan tat, va gio
day, cong ty dé tri gia 12 triéu dd-la My. Ching toi lam viéc véi ddi ngli nhan vién dé phat trién cac
méi quan hé than thiét véi khach hang va khuyén khich ho xay dwng kha nang cla ban than.
Chung t6i dau tw rat nhiéu vao viéc phat trién mét td chire 1am viéc theo nhém, noi nhan vién [am
viéc cung nhau d& tw quan ly va phuc vu khach hang. Chung t6i can nhéc cac quyét dinh va
phwong huwéng kinh doanh, hé trg nhau ddi phé véi rii ro clia cac dw &n méi cling nhw strc ép khi
van hanh moét cong ty. Gia dinh chang téi va kinh nghiém ctia méi ngwdi cling da &nh hudng dén
niém tin cGia chung t6i.

Cubn sach nay chva dwng cac y twdng, sw thau hidu, va nhitng dlc két dwa trén nghién
clru va trdi nghiém ma ching t6i cho 13 rat can thiét cho viéc lanh dao. Céac y twéng trong cubn
sach nay sé giup ban tré thanh nha lanh dao hiéu qua cho du ban dang léo lai m6t nhém nho hay
mét doanh nghiép I&n. Muc dich cta cudn sach khong phai dwa ra cai nhin téng quat vé tam ly
hoc véi cac y twéng va van dé& ma cac nha tam ly hoc dang nghién ciru, ciing khong phai dé tom
tat cac ly thuyét vé thuat 1anh dao hay tim hiu vé& tinh cach cla cac nha Ianh dao, ma gidp ban
phat trién kha n&ng tam ly va sy ty tin trén con dwérng dén vai vi tri 1anh dao.

Tam ly danh cho lanh dao 1a cudn sach hwéng téi hanh dong, ban cé thé si dung né dé
lanh dao tap thé ctia minh. Cudn sach nay cling dwgc dwa trén cac nghién clru, dwoc rut ra tr cac
nghién cru tam ly gido duc vé kién thirc va tam Iy xa hoi, cing nhw nghién cteu hanh vi té chirc vé
thuat lanh dao, tinh than lam viéc tap thé va tinh hiéu qua ctia doanh nghiép.

DON NHAN THU THACH

Nha lanh dao can phai thoat khéi hinh thirc t& chirc diéu khién theo 1&nh, ddng thdi pha vé
sy nghi ng& va qua trinh phan doan ma né tao ra. Cac nha lanh dao phai tao ra nhiéu cach lam
viéc mé&i, mang tinh tdng hop hon d& doanh nghiép Iudn thich nghi vé&i tbc do thay ddi nhanh
chong cua thj trwong. Ho cling phai tao ra dwgc cac doi ngli nhan vién cé kha nang tw quan ma



khéng can dén bd may giam sat céng kénh, tbn kém. Cac doanh nghiép ngay nay phai thay ddi
ho&c sé bi thay déi; néu khong, chung sé bj tut hau.

Nha lanh dao c6 trach nhiém giup d& nhan vién méi nhanh chéong déng gop céng sirc cho
td chirc chir khéng phai méat hang thang thir - sai méi tim ra dwoc can nguyén cla van dé. Ho co
trach nhiém tao ra méi lién két va gan bo chat ché gira cac ca nhan khac nhau va nhém phat trién
san phdm méi trong gi¢i han thdi gian chat ché.

Nha |anh dao phai la ngudi rat cé nang lwc. Ho can phai ty tin va dé tiép xdc, khac biét va
c6 t6 chirc, trung thyc va tw chd, soéi ndi va biét kiém ché, kién dinh va linh hoat. Nha lanh dao
phai xay dwng dwgc mot td chirc biét hoc hdi va thich &ng, phuc vu khach hang mét cach hiéu
qua va tao ra nhitng san pham cé chat lwong. Ngudi 1anh dao phai thé hién dwoc duong 16i ddi
v&i td chire: hiéu qua vé chi phi, dao drc va cong béng.

B4t chap nhirng yéu cau nay, nha Ianh dao van it dwoc hé tro. Ho duwoc thang tién, duoc
chiic mirng va sau do bi bd mac dé tw xoay x&. Khuén mau va nhitng gia dinh sai 1dm can tré viéc
tré thanh mot 1anh dao gidi. Tam Iy hoc danh cho lanh dao sé khic phuc mét sé nhwoc diém nay
bang cac y twdng va ky ndng quan trong, gitip nha quan ly viwot qua moi tré ngai va dwoc twdng
thwdng xirng dang trong vai tro 1anh dao.
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Phan I. TAM LY HOC DE LANH DAO THANH CONG

j entios ANH CHO LANH DAO

Ebook mién phi tai : www.Sachvui.Com

Khéc biét ré rang nhét gitra mét doanh nghiép tuong lai va chinh bén than né trong hién tai
khéng phéi la sén phdm duoc tao ra hay thiét bj duoc st dung, ma la déi twong nao sé lam viéc,
1am viéc nhw thé nao, vi sao ho lam viéc va céng viéc ndo cé y nghia dbi véi ho.

ROBERT D. HAAS, TONG GIAM BOC, LEVI STRAUSS

Nha Ianh dao phai thoat khdi nhitng khudn mau va 1& théi cii dé tao ra mét doanh nghiép
khéng ngirng cai tién chat lwong va cat giam chi phi d& phat trién trén thi trwdng day bién dong
ngay nay. Chuong 1 cho thay kién thirc tam ly ma nha Ianh dao can c6 dé tao ra cac két qua kinh
doanh dang k& nhdm dat dwoc cam két bén trong doanh nghiép. Ho phai bién khat vong va tam
nhin thanh cac phwong phap lam viéc mai, cu thé.

Viéc hoc hdi Ia hanh trinh chung gén két nha 1anh dao va nhan vién véi nhau. D& tré nén
dang tin cay va thuyét phuc, ban than nha lanh dao phai ludn hoc hdi va tw phat trién dé& lam
guong cho nhan vién. Chwong 2 s& md ta cach thirc phat trién kha ndng lanh dao va lam viéc
chung gitra moi ngwdi nhe ap dung cac khai niém tam Iy va suy ngdm dwa trén kinh nghiém cla
ban than ho. Viéc lanh dao va nghién ctru tdm ly hoc nén dwoc thire hién song hanh, hon la riéng
|é tirng cai mot.

Chuwong 1. CAC MUC TIEUATRO'NG DIEM CUA BAN
Chwong 2. TIM HIEU VE TAM LY HOC
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4. Chuwong 1. CAC MUC TIEU TRONG DIEM CUA BAN

Tl antios ANH CHO LANH DAO a Phén I. TAM LY HOC DE LANH DAO THANH CONG

Ebook mién phi tai : www.Sachvui.Com

Lanh dao la nguoi c6 khd nang khién ngudi khac lam diéu ho khong muén va tré nén thich
tha vdi no.
TONG THONG MY HARRY S TRUMAN

Thuét lanh dao la khé ndng quyét dinh viéc nao can phai thuc hién, sau d6 khién nguoi
khéc mudn thuc hién ching.

TONG THONG MY DWIGHT D. EISENHOWER

Nam 1984, Arden C.Sims, chu tich céng ty Globe Metallurgical, d6i mé&t véi mot van dé
phi&n ndo: lam cach ndo dé& khién cho mét cong ty gia cdi, quan liéu, chi phi cao va chét lwong
thap c6 thé canh tranh trén moét thi trwdng, noi cac nha san xuét Nhat Ban chao ban nhirng san
phdm cao cap, con cac nha san xuét Brazil va Argentina chao ban nhitng sa&n phdm v&i gia ré
hon. Khach hang mua thép va nhém hiy bé don d&t hang va bat tay vao viéc cat gidm sb lwong
nha cung cép. Céng doan tir chbi thay ddi va cubi cung da kéu goi dinh cong.

V@i sy lanh dao kién tri cia Sims, Globe da vwot qua nhitng khé khan dé va tré thanh
cong ty chat lwong cao, chi phi thAp. Nam 1988, Globe 13 céng ty nhé dau tién dat dwoc gidi
thwéng Baldrigde vé& chat lwong va gidi Shingo cho nha san xuét xut sic nam 1989. Nhirng gidi
thwéng do khéng lam anh hwéng dén con dwéng dat dén sw hoan my ciia Globe.

Bién phap cét gidm chi phi day kién quyét nhwng theo kiéu truyén théng vao gitra thap nién
80 da chirng t6 duworc tinh khéng phu hop ctia né. Lai roi vao kho khan, Sims bat dau thir nghiém,
va véi su théi thic cta Ford, GM va cac khach hang khac, 6ng chinh thirc thwc hién mot chuong
trinh chi phi, hiéu qua va chat lwong. TAt cd moi nhan vién trong nha may déu phai trai qua 6 gio
huén luyén vé kiém soat quy trinh thédng ké& co ban bao gdm céac biéu dd kiém soat. Pay khong
phai 1a mét lwa chon, hodc la ho phai chdp nhan hoéc la chéng ¢6 chd nao danh cho ho. Sims da
nghiém tdc nh&c nhé cac nhan vién giam sat vé cach quan ly chwa phu hop cta ho nhung khéng
hé sa thai nguwdi ndo. Céng nhan con di thdm nha may cla khach hang dé danh gia dung vé tam
quan trong ctia hgp kim Globe.

Nhirng nguyén tic lam viéc clrng nhic da kim ham sy d6t pha. V&i Sims cau tra 1oi 1a
thwong thdo mot hop ddng khac, nhung dé khong phai la cau tra 161 cla Hiép hoi cong nhan
nganh thép My. Céng ty me thdng bao mudn ban Globe, hiép hoi cho ring Sims sé& khong dam dé
xay ra dinh cong.

Nhwng Sims tin réng da thanh céng lau dai, Globe cin phai c6 sy hop tac clia cac cong
nhan dé gidm chi phi va cong viéc. Thang 10 nam 1988, hiép hoi bat diu dinh cong, Sims cung 35
c6ng nhan &n lvong va 10 quan ly bwéc vao nha may dé van hanh 2 trong sé 5 16 luyén kim. Moi
ngudi déu dwoc giao nhiém vy, Sims - cha tich céng ty - d& dwoc phan cong cong viéc bao tri,
mot cdng viéc do ban nhét trong nha may. Ho da trai qua 60 gi® tiép theo trong nha may va sau
dé chuyén sang lam viéc theo ca 12 gi®v, 7 ngay trong tuan.

That bat ngd, cudc dinh cong kéo dai ca nam troi 4y da cai thien mdi quan hé gitra cac nha
quan ly va cac céng nhan lam viéc & xwéng may; tat cd déu la thanh vién trong cung mot ddi.
Trong th&i gian dién ra dinh cdng, méi ngay troi qua, Sims déu ghi lai y kién déng gép cla moi
ngwdi dé cai thién tinh hinh hoat déng. Vao gid &n téi, moi ngudi dé& xuét cach thirc 1am viéc don
gian hon hodc tham chi loai bé cac céng viéc va dua ra quyét dinh tai chd. Khi cudc dinh cong kéo
dai dén thang th 10, Globe da hoat déng cé 1ai, va quan trong hon hét la da kham pha ra strc
manh tap thé dé tim ra cach cai tién chat lwong va 1am viéc hiéu qua hon.
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Theo kinh nghiém cua ho thi diéu nay da tao nén tinh than hop tac gilba moi nguwoi, tir the
han, tho may van hanh can truc van hanh 16 luyén kim, tai x& xe nang, ngudi dét 16, cho dén
ngwdi mé voi 16 luyén kim va tre ly 16 luyén kim. Ho nhanh chéng dwoc td chirc thanh cac nhom
¢6 chirc nang chéo, mdi nhém gdém 8 thanh vién ma khong can bat ky ngwdi giam sat truc tiép
nao. Ho rat ngac nhién khi kham pha ra rang chi cAn 120 ngwdi dé van hanh nha may chir khong
can dén 350 cdng nhan nhw trwéc khi xay ra dinh céng.

Kinh nghiém cé dwoc tir cudc bai cong da thay déi Paul Smith tir mot nguwdi gidm sat hoai
nghi, cau kinh thanh mét ngwoi van hanh 16 luyén kim hét strc tan tuy tai Globe. C)ng da khién
trach cong nhan vé su tuy tién cta ho va khién trach ban quan Iy d& khong hé tro 6ng va nhirng
ngudi gidm sat khac. Trong thoi gian dién ra cudc dinh céng, éng bat dau kinh trong Sims va céac
nha quan ly khac, ddng thdi tin twéng réng ho rat nghiém tic vé van dé chét lwgng va cét gidm chi
phi. Ong nhan ra rang “Sims ciing chi 1a mot con ngudi gibng nhw ching ta. Ong 4y hoan toan
binh thuwong. Ong Ay khéng liva déi va ciing khéng mubn bi Itra dbi”.

Mot két qua khéng mong mudn cla cudc bai cbng la n6 da pha v& hiép héi. Nhirng viéc da
xay ra khién né khong thé quay tré lai con duweng cii. Hiép hdi van cirng nhic va tién hanh mét vy
kien khac vé viéc dbi xtr bat cong véi ngudi lao dong, nhung cudi cling cling gdp that bai. Sau do,
ho d& ddng y quay lai vo didu kién, nhung lic nay, Sims da thué 35 céng nhan bén ngoai, va dén
dAu nam 1988 méi thué lai 30 cbng nhan ci thuéc hiép hdi.

Globe tiép tuc phat trién v&i quan diém va phwong phap lam viéc méi. Sims chi dao mét
thwong vu mua lai bdng ngudn vén vay nham bién dbi cong ty mét cach sau sic hon. Khéng céd
s Ging hé clia céng ty me giau cé va nhirng rang budc clia hg, Sims cung cac céng sy tai Globe
da nhan déi cam két va y thire vé phi tdn dé xay dwng cong ty.

Ké& hoach phan chia loi nhuan duwgc dwa ra nhdm khang dinh rdng cdng nhan sé cé loi tir
chinh nd lwc clia minh trong viéc nang cao hiéu qua hoat déng clia nha may. Théng tin vé ngan
sach, tién lwong va tién cong, cac khoan dau tw va cac chi phi khac déu dwoc chia sé véi cong
nhan. Sims té chirc cac cudc hop hang quy véi cac nhém nhan vién khodng tlr 10-20 ngudi dé
thdo luan tat ca cac van dé clia cong ty va lang nghe nhitng mdi quan tam, lo ldng ctia ho. Cach
quan ly nay khién ngudi lao déng dbc strc hoan thanh cong viéc tai nha may. Chinh ngudi lao
dong khéi xwéng va thiét [ap ngan sach dé dé biét dwoc ho c6 thé mong doi didu gi khi tao ra loi
nhuan. V&i mot tap thé nhw thé, Globe tich I0y dwoc trung binh khodng 4 triéu d6 la mot nam tw
nhirng khoan tiét kiém chi phi lién quan dén chét lwong.

T tin hon vao kha nang ctia minh, Globe da vwon ra toan cau. Viéc chu trong dén cac san
pham kim loai chuyén dung doi héi cac 16 luyén kim cla cong ty phai hoat ddng hét cong suét. Mot
lién minh chién lvgc véi Materials&Methods - mét cong ty ctia Anh - da gitp Globe chiém dwoc
20% thi trwng Tay &u. Tuy thanh cédng & Nhat dén cham hon nhwng Globe d& chiém duoc 7% thi
trwéng nay. Sims tin chac réng cudi cling Globe sé tré thanh nha cung cAp hang dau & Nhat. Sw
phat trién cla Globe & cac nwdc con lai clia chau A, noi hdng nay dang thay thé cac cong ty cua
Nhat trong vai trd nha cung cép, dién ra nhanh hon.

Nhu c3u tdn tai b&ng cach gidm chi phi va cai thién chat lwong da dan dét vai trd 1anh dao
clia Sims va lam bién dbi Globe. Ong khang dinh tao ra van héa doanh nghiép hay phat trién mot
doanh nghiép mang tinh tap thé&, nhwng cubi cling da s dung chinh sach nay dé& bao vé va xay
dwng coéng ty. Ong da trng dung cac khai niém tam ly co ban. Théng qua viéc didu khién quy trinh
thdng ké, ngwoi lao ddng bat dau tap trung hon vao cac muc tiéu cGa minh va nhan dang duoc
nhi*rng van d& anh hudng dén chét lwvong san phdm. Sims va nhan vién da mé ra nhiéu cach giao
tiép v&i nhau va phat trién cac médi quan hé chan thanh va tén trong 1an nhau. Ho da cung nhau
giam thiéu nhiéu cp d6 quan ly, giip cong ty tré nén linh hoat va manh mé hon dé co thé thuc sw
thay déi. Nhan vién dwoc té chirc thanh cac nhém dé thwe hién céng viéc va nd lwc [am viéc bang
nhiéu cach c6 hiéu qua hon. Ho ap dung cac chinh sach v& phan chia lgi nhuan va an toan lao



déng dé clng cb long trung thanh va tinh than tap thé. T nhirng thr thach da trai qua, bai hoc
dwoc rut ra la, d& phat trién mot cong ty that sw, déng sau viéc cai thién chét lwong va gidm chi
phi, ho phai dwong dau vai nhidu khé khan va giai quyét mau thuan.

Smith néi réng, “Téi cho réng ban than minh 1a mét nha quan ly kha bao thi. Nhung hon 8
nam qua, toi da phai chdp nhan mét sé rdi ro kha Ién chi dé tén tai, va da phai chién d4u trong
nhiéu cudc chién kha cam go... Va t6i nhan ra rdng mét trong nhitng yéu té quan trong nhat dé
bién déi thanh cong la ban phai cé dwoc sw kinh trong ctia nhan vién. Toi khong cd y 1a ngwdi lao
dong phai thich ban, mac du didu d6 that hiru ich, nhwng phai khién ho hiéu réng ban sé gitr vitng
lap trwérng khi thue hién nhirng thay déi Ién. DBéi véi nhivng thay ddi ban dau, ban phai kién tri, va
can phai chirng té réng ban la ngwdi dam nghi dam lam”.

YEU CAU BAT RA DOI VOI VAI TRO LANH PAO

Gidng nhw nhidu cdng ty khac, Globe ciing can cé nhitng nha 1anh dao tai gidi va dang tin
cay dé& dwoc thanh cong. Sims da st dung cac mdi de doa dén sy sdng con clia cong ty dé thoat
khoi 16i suy nght va phuwong phap 1am viéc cii. Ong nhan ra ring dé& cong ty ton tai, moi ngwdi phai
cung lam viéc theo cac phuwong phap méi, va éng phai chirng té la mét nha lanh dao manh mé khi
nhan vién cam théy dworc trao quyén. Paul Smith, ngwi van hanh 16 luyén kim s 2 da nhan xét;
“Arden [Sims]... da xoay chuy&n moi thi¥, ai cling nhan thay 1 néu khéng nhe dén cong lao cua
ong 4y, va sy déi méi do 6ng &y khéi xwéng thi chung t6i sé khong cé dwoc ngay hom nay’.

Pwong dau véi thay déi

C6 rat nhiéu cong ty khong dwoc chuén bi dé xoay x& voi nhivng thay ddi bat thudng ciing
nhw nhitng cdm xic manh mé cla cong viéc ngay nay. Arden Sims da nhan xét, “Tai cho rang rat
nhi&u nha quan ly cdp cao da danh mat sw quyét tam va kha nang dwong dau véi thir thach. Qua
trinh thay ddi chdng bao gi¢& 13 d& dang, va khéng cé mot céng thirc dic biét hay mot giadi phap
nhanh chéng nao ca. Ban phai xan tay 4o 1&n va nd luc giai quyét né ma khong hé chiing bwéc”.

Nhirng I than phign vé cong ty va su that vong vé cac vi I&nh dao clia ching ta 13 didu hét
strc d& hiéu. Nha quan ly than phién vé tinh tw man clia ngwoi lao déng, con ngudi lao dong thi
phan nan vé tinh tw lgi clia nha quan ly. Theo cac két qua tham do y kién trong thap nién 80,
ngwdi lao dong ludn ao wéc dwoc cdi mé va cdng tac nhiéu hon véi ban quan ly nhung lai cho
rang ho it dwgc dbi x&r chan thanh.

Khoang 60-70% nhan vién trong cac loai kinh doanh nghiép khac nhau cho réng nguoi
giam sat trwe tiép cha ho 1a nguyén nhan I6n nhat gay cang thdng trong coéng viéc. Trong 10 nam
qua, 50% nhan vién quan ly cap cao bi sa thai.

Chung ta bi bt ng& nén khong kip chuén bi. Chang ta ky vong sw thay ddi d6 sé c6 ich va
hy vong sé& doan trwéc dwgc dién bién cong viéc clia minh. Cdm xdc va cac méi quan hé chi danh
cho cudc séng bén ngoai cong viéc. Cac tac pham van hoc thwéng mé ta nhikng bi kich va dau
tranh trong gia dinh va trong cudc sbng ca nhan, hiém khi nao 1a nhirng trang viét day kich tinh vé
cbng viéc. Khudn mau vé mot 6ng chd ha khac va mét nhan vién khé bao anh hwdng dén quan
didm va suy nghi clia chuing ta vé cudc séng noi cong sé.

Kinh doanh phai dwa trén ly tri va khéng bj anh hwéng bdi tinh cdm con ngwoi. Chi nén tap
trung vao két qua va nhirng gi can c6 dé& hoan thanh céng viéc. Ban quan ly dwa ra cac chinh
sach, cac nha quan ly ra quyét dinh va giai quyét van d&, con nguoi lao dong thi thuwe hién nhivng
c6ng viéc dwoc giao. Moi ngudi 1am cdng viéc clia minh dé c6 du tién chi tiéu cho cudc sdng bén
ngoai cong viéc. Nhirng gia dinh nay da di qua xa thwc té nén khoéng con tac dung niva.

Cam xuc, sy chan nan tai noi lam viéc hién nay Ién dén mirc ching ta khéng thé pha nhan
dwoc. Moi ngwdi cdm thay bi thieu dbt béi nhitng con khiing hoang va nhitng doi héi trién mién
dé& cong viéc dwoc hoan thanh. M6t sd ngwdi quéa so hai khdng dam ndi ra suy nghi cia minh,
hodc tham chi khéng dam co con vi s &nh hudng dén cong viéc. Nhiéu ngudi khéng con nhiét



huyét dé hy sinh va cdng hién cho céng ty b&i ngwdi chil da doi hdi qua nhiéu & ho. Do cam thay
ap lyc, lo au nén ho bat dau tim kiém y nghia va muc dich cla céng viéc.

Sw bat man ctia moi ngudi sé gay ra nhirtng médi nguy hai 16N, bdi vi doanh nghiép can cé
nhirng nhan vién tan tuy, giéi giang dé& giai quyét nhirng van dé dang xay ra. Bé cét gidm chi phi,
cac doanh nghiép da thu hep bd may quan ly ma truéc day dung dé& giam sat va dé ngot nhan
vién. Nguwoi lao déng ngay nay phai cé kha nang van hanh nhitng cong nghé phirc tap thiét 1ap
méi lién hé ca nhan véi khach hang, va x& ly cac thong tin chuyén mén, va diéu nay thwong dién
ra & mot vi tri cach xa cac déng nghiép va cap trén ctia ho. Néu cac nhan vién khong tin rang cong
viéc clia ho la quan trong va cé gia tri, doanh nghiép sé& gap nguy hiém.

Can phai c6 cac phwong phap lam viéc méi

Nhirng nha Ianh dao nhw Arden Sims ctia Globe déu c6 mét tdm nhin - du khéng nhét thiét
phai la mét ké hoach - vé doanh nghiép va cach thirc lam viéc gilra cac nhan vién. Chinh tAm nhin
dé giip ndm bat dwoc tam tri va tinh cdm ctia moi ngudi. Nha lanh dao cung cap théng tin va
truy&n cdm hing d& moi nguwdi tin rng ho co thé tim thay dwoc cac phwong phap hop tac hiéu
qua va nang suét hon. Nha lanh dao va nhan vién hwéng khat vong va cdm xdc manh liét ctia ho
dé xay dwng nén moét doanh nghiép ludn biét ddi mai va phuc vu khach hang ngay cang hiéu qua
hon.

Néu chi quan Iy trong pham vi x(r Iy cac yéu cau cla hién tai va xoay s& cho muc tiéu ngén
han khéng thi chwa di. Ching ta can nhitng nha lanh dao biét nhan ra duwgc nhitng thiéu sét
trong cach lam viéc hién tai, ddng thdi c6 sw tin nhiém, kién tri dé tao ra tinh than lam viéc tap thé
va khién moi nguwoi tin ring ho dang tao ra thay déi chir khéng phai 1a con tét trong tay ké khéc.

Tuy nhién, chung ta can dén vai trd l1anh dao khéng c6 nghia l1a sé cé dwoc né. Chinh
nhitng yéu cau dat ra ddi v&i cac nha lanh dao khién cho viéc tr& thanh mot 1anh dao tai gidi
dwdng nhw kho khan va cé vé nhw khéng c6 nhiéu mé hinh thuc t& dé& ap dung. Ngudi ta ludn ca
ngoi nhirng nha lanh dao “day quyé&n nang” - ngwdi cé thé mét minh vwc day mét cong ty dang
trén b& virc pha san. Tuy nhién, cau chuyén nay dwong nhw khac xa so v&i cac kha nang va yéu
cau dat ra d6i voi viéc l1anh dao mot nhém nhan vién cé thai do thu dich hay mét cong ty cé uy tin
dang hoat déng trong mét thj trwdng chin mui.

Céch quan ly diéu khién theo Iénh da dé lai nhiéu nghi ng& va mét doan két trong doanh
nghiép. Tai nhiéu cong ty, cac bd phan nhin nhau nhw ké thu hon 1a nhitng céng sw dé cung tao
ra gia tri cho khach hang. Cé thé giai quyét duoc bat binh clia ngwdi lao dong nhwng ta khéng thé
dep tan tw twdng phan khang cla ho. Hau nhu khdp noi, moi ngwdi déu than phién réng sép cua
ho kiéu cang va lanh dam dén mac khoéng thém ldng nghe y kién ctia nhan vién. Lam cach nao
cac nha lanh dao c6 thé gén két moi ngudi véi nhau khi tAt ca déu khéng tin twéng vao ho va
khéng tin twéng 1&n nhau?

Chang trach khi cac nha quan ly tim dén cac giai phap “my an lién”. Ho hy vong réng, thong
qua cac budi gap mét thworng xuyén va cac y kién Gng hd tdm quan trong cla chét lwong ciing
nhw mét sé bién phap danh gia ctia minh, doanh nghiép sé tao dwoc sy déng thuan va gan két
moi ngudi cuing cai thién chat lwong. Ho cho réng, chi cAn c nhan vién trao ddi voi khach hang,
moi ngudi sé& hop tac dé cai thién chat lwong phuc vu khach hang. Sau nhirng can thiép nhd nay,
moi ngwdi dwoc yéu cau tré lai lam viéc va dbi méat véi khé khan mai. Khi gdp stre ép ho lai quay
vé v&i cac phwong phap truyén théng véi hy vong chi can lam viéc cham chi hon va lau hon 13 du.

Tai mot sb doanh nghiép, ban quan Iy cdp cao da kién quyét co cAu lai toan bo té chirc. Ho
loai bd nhiéu cip quan ly, cat gidm ngudn nhan luc, thanh lap cac boé phan huéng dén cac dbi
twong khach hang cu thé, ddng thdi d& xuét cac nhédm 1am viéc tw quan. Bat ké nhivng thay dbi to
I&n va tén kém nhw thé, ngudi ta van it quan tam dén viéc tao ra mét phwong phap méi gitp moi
ngwdi 1am viéc cling nhau, ciing nhw tao ra vai trd 1anh dao can thiét cho no.



Céc co cu td chirc méi sé& khong tw tao ra van héa va phwong phap lam viéc méi. Sé
chdng mang lai két qua gi néu yéu cau sb it nha quan ly con lai cling tham gia hé tro' thay vi yéu
cau ho lanh dao. Viéc ban vé tinh than lam viéc tap thé hodc phan chia moi ngwoi thanh nhom
khong c6 nghta 1a moi ngudi co thé hanh ddng tuy tién. Hoa ra, viéc chi trich cach thirc t& chirc va
quan ly truyén thdng cling nhw viéc phac thdo céac so db t6 chirc mai lai dé dang hon nhiéu so véi
viéc phat trién kha n&ng lanh dao dé hinh thanh nén céac td chirc va cac nhém twong tac.

Nhirng quan niém 18i thdi va y twéng khdng phu hop vé con ngwdi va cac mdi quan hé cla
con ngudi chinh 1a nguyé&n nhan gay ra that bai ctia ching ta. Kién thirc tam ly dung dan la yéu tb
quan trong dé tao nén mirc dd gan bé va cam két lau dai trong cac doanh nghiép.

AP DUNG TAM LY HOC DE TAO RA LOI NHUAN SAU THUE

Mac du chi dwgc xem la phép do lwdng hiéu qua hoat dong tai chinh, nhwng lgi nhuan sau
thué clia mot doanh nghiép dwoc tao thanh béi nhidu yéu t6. Kha nang sinh loi trong ngdn han
phai can béng véi hiéu qua trong dai han. Cac bién phap danh gia chét lwgng san pham, mic do
hai long clia khach hang, danh tiéng va mdi quan hé véi cac quan chirc nha nuéc, tat ca déu co
lién quan d&n mc loi nhuan sau thué. Nhiéu doanh nghiép nhan ra rang muc tiéu quan trong hon
ca chinh la duy tri dao dirc va déng gép cho cong déng dia phuong.

Cac muc tiéu loi nhuan phi hop phai dwoc dé ra trong cac cudc hop quan trong. Cac muc
tiéu séng con khdng phai chi & d6 ma cac nha lanh dao phai cing véi nhan vién hinh dung ra
ching va phat trién cac céng cu dé& danh gia mirc d6 tién trién. Ho phai (rng dung tam ly hoc vao
viéc quan ly néu mudn dat dwoc mot két qua kinh doanh cé y nghia. Toan doanh nghiép can phai
tién hanh thdo luan dé thdy dwoc cach thirc ma cac muc tiéu lgi nhuan khac nhau bd sung cho
nhau, yéu t6 nao can dwoc wu tién trong cac thda hiép, va cach thirc ma cac muc tiéu lgi nhuan
gan két moi ngwdi va cac nhém lam viéc trong nd lyc chung.

Tinh hai mat caa tam ly hoc (Ambivalence toward psychology)

Céac nha quan ly khi tiép quan vai trd 1anh dao déu nhan ra rang con ngudi 13 nguédn tai
nguyén quy gia nhat ciia mét doanh nghiép. Théng qua con ngudi, cac ké hoach dwoc dua ra va
dwoc thwe hién, cac van dé dwoc nhan biét va giai quyét, nhé dé doanh nghiép dat dwoc hiéu qua
va thanh céng. Noi lam viéc phai la noi moi nguwdi coé trach nhiém gidi trinh va tin twéng 1an nhau.
Bi quyét dé cai t6 cac doanh nghiép la thu hat nhan tai va gianh dwoc sy tan tuy cla ho. Aren
Sims d& bat dau bang viéc thay ddi cach quan ly doc doan clia nguwdi tién nhiém, “Toi biét rd 1a
ban khéng thé diéu hanh hiéu qua mét doanh nghiép néu chi cé mét nguwdi quyét dinh tat ca”.

Trong qua trinh phat trién ngudn nhan lwc cla mét doanh nghiép, cac nha Ianh dao phai
dwa minh va moi ngudi hwdng dén cac ki ning vé quan hé con ngudi thay vi cac ki ndng chuyén
mén va tai chinh. Tuy nhién, nhiéu nha lanh dao van con hoai nghi vé tam ly hoc. Cac ly thuyét vé
kha nang lanh dao dwéng nhu rat tdng quat va trivu twong, didu nay cang gitp khéng dinh rang
tam ly hoc rat khac xa so v&i yéu ciu that sy cla cong viéc. Dudng nhw cac nha tam |y hoc déu
c6 nhiéu méi quan tam khoéng thuc té vé téng thé con ngudi, mirc d6 hai ldng trong cong viéc, viéc
giam cang thang, nhitng cdm nhan vé tinh trang hanh phtic va khée manh; nhitng y twéng ctia ho
khong tap trung vao viéc tao ra lgi thé canh tranh trong kinh doanh va giai quyét cac con khiing
hoang. Tam ly hoc dwdng nhw chang lién quan dén két qua kinh doanh ciing nhw nhitng van dé
trong thoi dai clia chung ta.

Cac nha tam ly hoc da c6 phan (rng véi nhivng quan niém nay. Ho da chirng té dwoc rang
viéc ap dung cac quy trinh tuyén chon nguwdi hop ly sé gilp doanh nghiép tiét kiém dwoc hang
ngan do-la so véi viéc str dung cac phuong phap phdng van thoéng thweng. Két qua nghién clru
da chirng ninh rang, sw két hop sai 1am gitra ngudi lac déng véi cac nhom [am viéc sé gay lang
phi tién bac ctia doanh nghiép, va day qua thuc 1a nhitng chi phi dat dé.

Viéc rng dung tam ly hoc khéng chi hoan toan phu hop véi nd lwc dat dwoc cac muc tiéu



quan trong, ma con khang dinh lai gia tri ctia tirng muc tiéu. Nhw ching ta sé thay trong cac
chwong tiép theo, con ngwdi mudn dat dwoc thanh cong, cdm nhan dwoc sy thdng loi khi hoan
thanh nhiém vu, va tr& thanh mdt phan clia mét tap thé I6n hon chinh ho; ho tim kiém cac muc
tiéu va y kién phan hdi dé cé thé dat dwgrc cac muc tiéu d6. Ho can cé thong tin d& khang dinh
nang lwc va cong sirc ctia minh. Qua that, sw bat man trong cong viéc sé tré nén nhd bé so v&i
ndi lo that nghiép. That nghiép thwdng Ia mot kinh nghiém rat tdi té béi mét trong nhirng nhu cau
co ban clia con ngudi 1a dwoc lam viéc. Trong khi d6 mot sb ngwdi cé nhivng nhu cau cao hon,
tAt c& moi nguwdi trong ching ta déu khat khao cé duwgc cdm giac tw hai Iong khi hoan thanh tét
moét nhiém vu va dwgc moi ngurdi coi trong.

Van dé thwong thdy & nhiéu doanh nghiép 1a ho khéng danh gia va khang dinh rd dwoc
muc tiéu chl yéu ctia minh. Nhiéu nha quan ly dwoc cho la kién quyét ciing rat mo hé vé muc tiéu
chd yéu ctia minh. Ho rat ban rén, chiu nhiéu strc ép va phai lam viéc rat vat va, nhung khong ai
biét dwoc ly do tai sao va nguyén nhan & dau. Ho trG an trong hinh anh “hdi ha” cla doanh
nghiép, ho thuwc hién rat nhidéu céng viéc nhuwng lai 1& di cac van dé& vé muc tiéu va trong tam.
Nhwng néu nha lanh dao chi biét 1am viéc cham chi, thi d6 khong phai 1a giai phap cho doanh
nghiép ngay nay.

Poan két dé ing hd muc tiéu cudi ciing

Ngay ca nhirng nha quan ly cé chi dich va muc tiéu rd rang ciing thwong khéng co thai do
thich hop khi gitip d& ngwdi lao déng phat trién cac muc tiéu ca nhan cta ho. Ho cho réng nhan
vién suy nghi va cam nhan giéng ho; rang chi cAn moét bai phat bidu sau bira tbi sé lam sang té
moi chuyén va gitip moi ngudi di dén thdng nhéat véi nhau. Ho phan cong nhiém vu va dwa ra thoi
han hoan thanh nham khién cho nhan vién luén ban rén, nhwng lai hiém khi thdo luan vé tdm nhin
dé truyén cam hirng va tinh than hop nhét gitka moi ngwdi. Sau dé chinh nhitng nha quan ly nay
lai than phién réng nhan vién khéng chi tam vao cong viéc. Chung ta nén biét mét khia canh méi
cla thuat 1anh dao: nguwdi 1anh dao phai giip moi ngwdi chl tdm vao cong viéc.

Mac du thwong dwoc Gng hd, nhung viéc moi ngudi phai cam két dbi véi cac muc tiéu
giébng nhau la khéng thuc t& va khé chdp nhan. Tuy rat hivu ich khi gén két moi ngudi tin vao cac
muc tiéu chung cla doanh nghiép, nhwng muc tiéu cta bd phan tiép thi sé khac v&i muc tiéu cla
bd phan san xuét. Nhitng th& khién cho nhan vién san xuét thiy cé dong lwc va hirng khéi lam
viéc lai chdng c6 y nghia gi dbi véi cac nhan vién khac.

Chung ta phai hiéu réng cac ca nhan, cdc nhém, cac bd phan trong doanh nghiép déu co
quan diém, méi quan tdm va kha nang riéng cla ho. Tuy nhién, sy da dang nay khéng dwoc gay
can tré cho viéc thwe hién cac muc tiéu kinh doanh co that.

Trén thuyc t&, cac nha lanh dao phai biét cach st dung sy da dang nay nham dé cao doanh
nghiép. Piém quan trong la muc tiéu chi yéu cla tap thé va cla cac ca nhan phai phu hop véi
nhau, nhwng khong nhét thiét phai gibng nhau. Bé dat dwoc didu nay, doanh nghiép can phai tb
chtrc nhidu budi thao luan va trwng cau y kién dé hiéu rd va cling nhau ciing ¢b cac muc tiéu cia
doanh nghiép, ctia cac tap thé va ca nhan.

Céc b6 phan, phong ban, nhém phai hiéu ré nhi*rng khia canh khac nhau trong muc tiéu
kinh doanh cua doanh nghiép, va xac dinh cac muc tiéu cu thé nao ma bo phan ho sé dong gop

hiéu qua nhat. Texas Instruments goi hanh déng “cho va nhan” dang dién ra gitra cac nhém nhan
vién va cac nha diéu hanh gibng v&i cac muc tiéu cla ho va tdm nhin theo kidu “b4t bong” cla
doanh nghiép. Cac nhém can phat trién muc tiéu cGa ban than phu hop véi muc tiéu ciia doanh
nghiép, néu khong ho sé& cé nguy co bi dao thai. Nhwng muc tiéu ctia méot nhém phai phi hop véi
kha n&ng va nguyén vong cla chinh nhém d6. Lam cach nao dé nhan vién cé da nang lyc va
dong lwc dé déng gép cho muc tiéu chung cia doanh nghiép?

Muc tiéu ctia mot tap thé khong thé xem nhw muc tiéu clia mot ca nhan. Tap thé d6 co thé



d&t ra muc tiéu 13 tao ra nhitng san phadm chét lwong hoan hao. Con mét ca nhan co thé cho rang
viéc hoc héi va trng dung cac phwong phap thdng ké vé kiém soat chat lwong 1a muc tiéu quan
trong hang dau clia minh. Ca nhan do cam két tham gia vao qua trinh phat trién nay 13 vi né gitp
ngwdi d6 ting thu nhap, ¢ nhiéu co hdi thang tién, hodc cé dwgc sw tng ho cla tap thé hodc vi
tht ca nhirng ly do trén. Nhan vién can phai nhan biét dwgc mirc dd phi hop gitra muc tiéu clia ca
nhan ho vé&i cac muc tiéu chung cta tap thé va cta doanh nghiép, ddng thdi nang cao nhu cau,
niém tin va khat vong cla ban than.

Két qua nghién ctru tam ly cho thdy doanh nghiép, cac tap thé va cac ca nhan can phai c6
cac muc tiéu cu thé dé cé thé danh gia va nhan dwoc y kién phan hdi thudng xuyén. Viéc cong
nhan va khen thuéng cho nhitng ca nhan dat dwoc cac muc tiéu dé ra nén dién ra thworng xuyén
va cong khai, va nhu chiing t6i sé& thao luan & Chwong 5 va 6, ngwdi lanh dao nén cling cb cac
muc tiéu bd sung cho nhau clia cac tap thé va ca nhan trong doanh nghiép.

Nha lanh dao khong nhét thiét phai chon Iwa gira viéc tré thanh mét nha tam ly hoc biét
théng cdm va mot doanh nhan day quyén lwc. Dé tao déng lwc cho cac muc tiéu kinh doanh, nha
lanh dao can phai hét strc nhay cdm va tinh té.

Tam ly danh cho vi tri lanh dao then chét

Phan tng v&i sw thay déi
- Giai quyét cang thang.
- Xt ly nhi*rng cAm xdc manh mé.
- D6i mat voi that bai.
- Puong dau véi sw nghi ngd.
- Lam thay d6i mot ngudi ban.
- Hoc céach tan dung nhirng thay ddi dang dién ra.
- Khuyén khich moi ngwdi déi mai.

Xac dinh phwong hwéng
- Gitip moi nguwi thdy dwoc gia tri khi lam viéc cho doanh nghiép.
- Pat dwoc cam két trong toan doanh nghiép.
- Truy&n cdm hirng vé mét tdm nhin chung.
- Tao ra nhidu cach phuc vu khach hang hiéu qua hon.
- Két hop hai hoa cac muc tiéu cla ca nhan va tap thé.
- Pat dwoc sy thdng nhét tir sw da dang.

Dén dich

- Bién cac dv dinh thanh hanh dong thuc té.
- Chuyén tir trang thai ghét bd sang tin twéng.
- Xay dwng céc tap thé c6 tinh than hop tac va hd tre cho nhau.
- Phat trién néi lwc va su tin twdng lan nhau.
- Truyén dat théng tin mét cach cé hiéu qua.
- Thao luan va dwa ra quyét dinh kinh doanh.

- Giai quyét xung dot.




- Tré thanh ngwoi ty chd.

- Khéng nglrng hoan thién ban than.

PEN DiCH: HON CA MUC PiCH TOT BEP BAN BAU

Vi sao ¢6 quéa nhiéu doanh nghiép khéng tré thanh noi lam viéc ly twéng nhw mong doi cla
ching ta va khéng cung cép chat lwgng dich vu nhu mong dei ctia khach hang? Vi sao ho khéng
dat dwoc cac muc tiéu da dé ra? Cau trd 16 chung nhét 1a do thiéu dong lwc va cac muc dich tbt
dep ban dau. Cac chii doanh nghiép cho réng “néu cac nhan vién chu tdm hon vao céng viéc cla
minh thi doanh nghiép sé& cé khad ndng canh tranh hon”. Cén cac nhan vién thi cho rang “néu cac
chi doanh nghiép khéng qua tham lam thi ching toi s& c6 nhiéu kha ndng va dong luvc hon dé
cbng hién”. Bung 13 “hai phe nay” déu khong cé muc dich tét dep ban diu dé tré nén hivu ich va
cong béng.

Ban than ngudn dong lwc va cac muc dich tét dep ban dau thwong khong phai 1a nguyén
nhan cta nhirng sy viéc da xay ra. Hiu hét cac chi doanh nghiép déu mudn doanh nghiép cua
minh [& noi lam viéc Iy twdng. Con ngwdi lao ddng thi mudn 1am nhirng coéng viéc tét nhéat, co chat
lwgng cao dé khong phai hd then véi hang xém, khach hang vi lam viéc cho mét cong ty chuyén
cung cap nhirng san phadm kém chét lwong. Tuy nhién, cac muc dich tét dep ban dau khong thé tw
chuyén thanh hanh déng thuc té. Cac chi doanh nghiép gil kin nhirng théng tin ma ho cho 13 bi
mat, va do dé da vé tinh tao ra sy nghi ng® trong doanh nghiép. Nhan vién thi khé chju vi d& xuét
cai thién chét lwong s&n phdm ma ho dwa ra khong dwoc xem xét, tr dé ha xudng cac muc tiéu
thap hon hodc tham chi bdc 16 sy gian dir clia ho bdng cach dwa ra thj trwéng nhitng san pham
kém chét lwgng. Mac du khéng ai mudn doanh nghiép bi chia ré va hoat ddng kém hiéu qua,
nhwng moi chuyén sé két thic theo cach do.

Sw thét bai va thanh cong clia doanh nghiép phai dwoc xem xét bdi nhitng Iy do chung.
Long tin va trach nhiém thwdng khong thudc vé mét ca nhan hay mot nhém nao d6. Mac du moi
ngudi déu cé chuyén mén va cé muc dich tét dep ban dau, nhwng cé thé cudi cuing ho sé roi vao
tinh trang hiéu Idm va chdng déi 1an nhau. Ho phai biét két hop kha ndng va néng lwong ctia ban
than ciing nhw cé dwoc muc dich tdt dep ban dau.

Dé Ianh dao bang cach thiét 1ap cac phwong phap lam viéc doan két hon, nha quan ly phai
am hiéu vé& tam ly hoc. Néu ho chi muédn c6 tinh than tap thé khoéng thi chwa da, ho phai c6 y
twéng, cach thirc va kj ndng dé tao ra né. Nhiéu nha quan ly c¢é kha nang 1am viéc chan thanh,
hiéu qua vé&i ngwdi khac, nhwng vi tri 1anh dao can nhiéu hon thé niva. Nha 1anh dao phai chi ré
dwoc tAm nhin thwe t& va cé kha nang thuc hién né d& moi ngwdi trong doanh nghiép nhan thay
ho la mét doi, cé dd nang lwe cling nhw nhiét tinh dé Iam viéc véi nhau.

Viéc xay dwng moét doanh nghiép c6 tinh than tap thé doi hdi cac nha lanh dao phai ¢ hidu
biét va kha néng truyén cam hing cho ngudi khac. Ho nén hiéu dwoc ban chét cla tinh than 1am
viéc tap thé va cdm thay khat khao xay dwng né. Ho phai biét duwgc cac quy trinh thuc tién dé thuc
hién tdm nhin d6, déng thdi phai tw tin va diing cdm dé kién tri thuc hién cac y twdng clia minh.
Tuy nhién, cac nha Ianh dao phai c6 kj ndng (rng x&r nham thuyét phuc va I6i kéo nhan vién dé
moi nguwdi tin rang ho cé thé tao ra sy hop tac manh mé hon khi lam viéc cung nhau. Tam ly hoc
c6 vai trd quan trong trong viéc tao ra cach lam viéc méi can thiét cho viéc dat dwoc cac muc tiéu
hién nay.

Tam Iy hoc cé thé gitip cac nha Ianh dao xac dinh dwoc nhitng van d& co ban vé muc tiéu
va cach thirc dé dat dwoc diéu d6. Phan hai sé gilp chung ta hiéu dwoc nhitng mo wéc va khat
vong dé phat trién nhirng y twéng va sw nghiép cé y nghia trong doi. Nha quan ly khéng chi xac
dinh r& muc tiéu can dat dwgc ma con phai giup nhan vién hiéu dwoc dinh hwéng clia doanh
nghiép va tim hidu xem nhan vién cé muén cuting nhau thwc hién hay khoéng. Phan 3 va 4 sé chira



cach d& moi ngudi hop tac véi nhau tét nhat, tr d6 nhan thie rd khat vong cla tap thé va cua
tirng c& nhan. Chung ta chuyén sang Chwong 2 dé tim hiéu cac khai niém va ky nang tam ly co
ban d& nhan biét dwoc cac muc tiéu can dat dwoc va phat trién cac ké hoach chung.
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/. Chuwong 2. TIM HIEU VE TAM LY HOC

Tl antios ANH CHO LANH DAO a Phén I. TAM LY HOC DE LANH DAO THANH CONG

Biét duroc nhiing diéu ta biét va ca nhiing diéu ta khéng biét d6 méi that sw 13 biét.
KHONG T

Ther thach dat ra dbi véi vai trd 1anh dao cta Ralph Strayer khéng giébng nhw nhivng gi
Arden Sims gdp phai & Globe. Strayer da phat trién co s& kinh doanh xuc xich gia dinh,
Johnsonville Foods, thanh mét doanh nghiép thanh céng c6 quy mé trén trung binh véi tbc do ting
trwdng 20% mébi nam, ndi tiéng vé chat lwong va duoc cong ddng wa chudng. Tuy nhién, 6ng ludn
cam thay bat an vi cong ty rat dé bj tAn cong. Cac nha san xuét I&n cé thé chiém thi phan nhiéu
hon, con cac nha san xuét nhé thi c6 thé cung cép dich vu nhanh hon va tét hon. Va lo 1&ng 16n
nhét chinh 1a cac nhan vién dwdng nhw chdng quan tam dén diéu d6.

Strayer nhanh chéng nghi ra y twéng. Ong mudn nhan vién ctia minh phai hanh déong nhw
loai ngbng, mdi ngudi phai cé trach nhiém dan dat va hwéng cong ty vé phia trwéc. Nhivng gi 6ng
c6 IGc nay 1a mot dan trau, ma néu khéng cé nguwdi 1anh dao, chiing sé bi the sén bén ha tirng con
mot. Trai qua nhiéu thay ddi, Trayer nhan ra réng hoc hdi chinh Ia chia khéa dé& cong ty ctia 6ng
dat dwoc két qué nhu mong mudn.

Nam 1990, muc tiéu vé chat lwong san pham, bién loi nhuan, néng suét va doanh sb da
vuot xa con s& ma Strayer dw doan trong ndm 1980. M6t budc ngodt quan trong 1a khd nang mua
lai mot dbi tha canh tranh hiing manh vao ndm 1985. Ban dau, Strayer cdm thay do dw, va néu tw
minh quyét dinh, hdn 6ng da tir chbi thwong vu nay. Nhwng cac nhan vién da can nhic cac rii ro,
nhu cau dao tao nhan vién méi va kha ndng mat hop déng Ién duy nhét ctia thwong vu nay. Mét
budi thdo luan tron ven da gilp Strayer va cac nhan vién tin réng ho co thé kiém soat dwoc rii ro;
tinh than tap thé d6 ciing gitip cho qua trinh mé réng cong ty vwot xa mong doi clia moi nguwoi.

Nhuwng dé& c6 duoc tinh than tap thé manh mé nay doi héi nhidu yéu té khac ngoai dong luc
va muc dich ban dau. Viéc kéu goi, hay tham chi bat budc moi ngudi phai cé trach nhiém hon van
chwa du. Strayer 14 ngudi thau hidu nhitng van d& co ban cuda lanh dao, viéc hoc hdi va thay ddi
doé nén bat ddu tir chinh ban than 6ng. Lam sao c6 th& mong chd ngudi khac dat dwore nhivng
didu ma 6ng chwa tirng dat dwoc? “Toi da tao ra phong cach quan ly 13 khéng dé& nhan vién phai
chiu trach nhiém... Téi da tao ra cong ty, nén toi ¢ thé giai quyét né... Sai 1dm khong phai cda ai
khac; ma chinh la cta toi”. Strayer da phai phan tich phwong phap clia minh va tim cach thay ddi
no.

Ong ta nhan ra rdng minh d& quéa chl trong dén khia canh tai chinh clia céng viéc kinh
doanh nhuw bién lgi, thi phan, va loi nhuan trén tai san. Con ngudi la nhirng cong cu ¢6 y thirc gidp
cho doanh nghiép tang trwéng. “Gir day, chinh nhitng diéu da dwa toi dén thanh cong - cach
quan ly tap trung, hanh x( thai qua, cach thirc kinh doanh déc doan - lai dang tao ra moi trwdng
lam viéc khién toi thdy khé chiu”.

Ong ta bat dau thtr nghiém phuong phap diéu hanh céng ty theo khia canh tam ly. Nhwng
lic dau, 6ng ta da st dung nhitng y twéng sai 1am. Ong ta tir bd quyén ra quyét dinh, diéu nay
khién cac nha quan ly cap dudi cdm thay ho phai suy doan cach thtrc ma 6ng dwa ra quyét dinh
va thuc hién né. Ho cdm thdy minh dang dwoc yéu cau tré thanh ban sao cta Strayer. Nhitng ké
hoach mang tinh chién lwgc va chién thuat cu thé ma Strayer dang déc strc thwe hién dé bién
Johnsonville Foods thanh céng ty hang d3u thé gi¢i hdu nhw khéng phu hop véi nhu cau ctia mot
cong ty dang tang trudng.

Sau nhiéu nam théat bai, Strayer da ddc két dwoc réng 6ng phai tré thanh mét ngudi hwéng
dan. Ong phai gitp cho nhan vién tré thanh nhirtng nha tam ly, nhitng ngwdi “cd thé nhan biét
hanh vi cla ban than, xoay s& dwgc véi nhivng that bai, chiu trach nhiém véi nhirng réc rdi cla


file:///tmp/ebook691/41d5a805f595486fa26ceab713c77346/AM_1.html
file:///tmp/ebook691/41d5a805f595486fa26ceab713c77346/AM_1_1.html
file:///tmp/ebook691/41d5a805f595486fa26ceab713c77346/AM_1_1.html
file:///tmp/ebook691/41d5a805f595486fa26ceab713c77346/AM_1_1_1.html

chinh minh”. Strayer tao co hoi va hé tro' vé tinh than dé nhan vién giai quyét nhirng vén dé lon.

Tai mot trong cac phan xwdng cla céng ty, nhan vién phan nan vi phai tdng ca vao ngay
nghi cudi tudn. Strayer da yéu ciu ho phai tw gidi quyét van d& nay. Ngwdi lao dong nhanh chéng
phat hién ra ly do 1a céac thiét bi hoat ddng cham hon 30% thi gian, va ho c6 thé khac phuc dwoc
nguyén nhan cta nhitng sw ¢ nay. Sau d6, may méc chi con cham duéi 10% va ngudi lao dong
c6 thé tan hudng nhixng ngay nghi cudi tudn ctia minh.

Strayer biét rd [a 6ng ta co thé gilip cac nha quan ly va ngudi lao dong tw xoay s& bang
cach tac dong dén moi trwéng lam viéc cia ho. Quy trinh d4u tién dwoc dbi méi la chat lwong san
phdm. Cac nha quan ly khéng con phai ném tht san pham, thay vao dé, ngudi lao dong sé lam
viéc nay va chiu trach nhiém vé chat lwong san phdm. Ho nhanh chéng tiép nhan nhiém vu nay.
M6t nhém phat hién co van dé ro ri trong bao bi déng géi chan khéng, ho da nghi ra cac gidi phap
va phdi hop véi nha cung cp dé& khéc phuc. S lwong sdn phdm xudc xich bi héng, kém chét
lweng giam tr 5% xubng con 0.5%.

Strayer nhan thdy dwoc cach thirc ma cac nhoém trao quyén dé ngwdi lao dong gidi quyét
van dé&. Cac nhém méi thanh lap khap day chuyén bat dau ném thir sdn phdm. Ho yéu cau duoc
cung cap théng tin v& chi phi va phan (rng ctia khach hang. Ho phan héi tryc tiép nhirng phan nan
clia khach hang. Thay vi than phién I&n nhau, cac nhan vién dwoc huéng dan dé phat trién cac
tiéu chudn danh gia thanh tich, déi mat v&i cac nhan vién yéu kém, huwéng dan ho, va néu can, co
thé sa thai ho. Sau do, ngudi lao dong phu trach tuyén chon va dao tao cho nhitng ngudi mai
vao.

Cac nhém ciing thic day thay di vé co ciu clia cong ty. Bo phan kiém tra chat lwong phéi
hop voi bd phan san xuat d& nang cao chat lwong san phadm thay vi dé do ludng nhw trwdc.
Phong nhan sy tré thanh d6i ngd rén luyén ki ndng va phat trién con ngu®i, co nhiém vy gidp d&
cac nhan vién thwc hién nguyén vong va ké hoach ctia minh. Cé hon 65% nhan vién tham gia vao
qua trinh dao tao chinh thirc.

Céc tiéu chuan vé thang tién trong cong viéc ciing phai thay dbi. Khéng con niva nhirng
théng diép nhuw: Dé thang tién trong coéng viéc, ban phai tré thanh mét nha quan ly chuyén giai
quyét van dé ctia ngwoi khac. Nhu cau nay danh cho nhitng diéu phdi vién, nhitng ngudi co thé
xay dwng cach thirc gidi quyét van d& theo nhém. Cé luc, Strayer da xem nhe céac k§ ndng chuyén
mén. Nhwng vé sau, cdng ty mé rong con dwdng thang tién cho ca ky thuat vién 1an diéu phdi
vién.

Johnsonville chia lgi nhuan dwa trén mdc d6 hoan thanh nhiém vu theo mét bang danh gia
do chinh cac nhan vién thiét ké, didu hanh va sra déi. Nhirng ngwdi & cung vi tri s& nhan xét vé
mtrc d6 thanh thao clia ngwdi lao déng va quyét dinh viéc tang lwong cho ho. Tién thuwdng dwoc
trao cho nhirng nhan vién co thanh tich suét séc va nhitng ngudi hwéng dan cac phwong phap
lam viéc mé&i hiéu qua. Didu phéi vien Leah Fowler da phat biéu, “Chung t6i thwérng noi chuyén
v&i nhau trén tinh than gitra nguwdi hwéng dan va ngudi thuc hién. Tat ca ching téi déu nd luc
lam viéc tét hon”.

Strayer da cb gang “trong ndm ndm cudi dé loai bd vj tri clia minh bang cach tao ra mot doi
ngl nhan vién tw chd, co kha nang gidi quyét kho khan, cé tinh than trach nhiém, va nhirng nguoi
c6 suy nghi doc lap dé Johnsonville ¢ thé tw hoat dong”. Gid day, ngudi lao dong rat tan tam véi
cong ty, tham chi con hon ca Strayer. Strayer da néi véi vi tdng gidam déc méi clia cong ty ring
hay déi xt vé&i 6ng nhw mét ngudi ¢ van hwéng lwong binh thweng. Nhwng khi ngudi nay dé lai
cho 6ng mét mau tin nhan “Téi mudn gép 6ng & phong hop Itc 8 gi& 15 phut”, Strayer da néi gian
vi cho réng chang ai c6 thé ra Iénh cho éng khi 6ng la ngudi da xay dwng va clng cb cong ty.
Nhuwng rdi, Strayer cu®i néi, “That chdng dé& dang tr bd quyén diéu hanh... Anh ta mudn téi & d6
luc 8 gi®r 15 phut? Puoc, tét thoi toi sé & dd”.



S CAN THIET PHAI TiM HIEU TAM LY HQC

Strayer va cac nha quan ly khac & Johnsonville Sausage da nhan ra réng hoc héi chinh la
chia khéa dan t&i thanh cdng. Khéng mét khau hiéu manh mé&, mot cébng nghé hién dai nao coé thé
thay thé dwoc. That vay, ho phai tiép tuc hoc hdi, khéng dé& cho sw thanh cong lam ho tw man va
tr& thanh ké thu clia chinh minh. Strayer két luan, “Thay ddi Ia cong viéc that sw ctia mbi nha lanh
dao doanh nghiép bdi vi thay di la néi vé hién tai va twong lai, chi khéng phai vé qua khiv. Thay
ddi khéng bao gi®r co két thic”. Cong ty khdng dwoc ngl quén trén chién thdng. Cac nhém phai
tiép tuc lam viéc dwa trén ngan sach cla ndm sau, cac y twdng vé& san pham méi, ké hoach san
xuét ctia hém nay, loi nhuan, chi phi va chat lwgng clia hém qua. Ho ciing phai thiét ké lai cac hé
théng va co cu ciia doanh nghiép dé chuén bi cho twong lai.

Viéc am hiéu v& tam ly hoc nhdn manh dén kha nang thich (rng va cai thién doanh nghiép
cla Strayer va Johnsonville. Strayer ngay cang hiéu rd hon vé thé manh ciing nhv nhwoc diém
ctia Johnsonville va phai thir nghiém cac phwong phap lam viéc méi véi nhan vién. Ong can cé
tam ly virtng vang va manh mé béi vi khéng phai tit cd cac thir nghiém déu thanh céng. Ong
khong thé hwéng dan cho nhan vién cach lam viéc thdng minh hon, nhung 6ng ¢é thé tao ra mot
moéi trwdng lam viéc thuan loi d& ngudi lao déng tré nén tw tin hon, ¢ kha néng tw dinh hwéng va
c6 thé lam viéc cung nhau. Sau d6, ho sé& cé sw chuan bj dé giai quyét nhitng kho khan va tham
gia vao qua trinh cai tién khong nglrng, day la diéu can thiét d& mang lai thanh céng vang déi cho
Johnsonsille.

Strayer phat hién ra rng th(r quan trong nhat ma qua trinh hoc héi day cho chuing ta la hay
nhin vao nhirng hanh déng va hanh vi ctia chinh minh dé hiéu rd hon vé cach séng, cach lam viéc
va thuc hién cta ching ta. Viéc gilp d& con ngwdi phat trién day dd tiém nang cta ho khong
nhirng la mét trach nhiém vé& dao drc, ma con 1a mot viéc lam hivru ich. Cudc sbng 1a khat vong.
Nhirng ngudi cé tinh than hoc héi va luén phan dau la nhirng ngudi hanh phic va la nhixng nhan
vién gidi. Ho c6 6c sang kién va kha nang sang tao, va nhirng cong ty ma ho lam viéc hiém khi
thiéu sw chudn bi.

Tap trung vao tam ly hoc

Nhirng nha lanh dao nhuw Strayer phai c¢é dd nang lwc tri tué d& déi mat véi nhixng van dé
phtrc tap. Ho phai cé can ddm thach thirc nhirng khé khan trwéc mat va kién tri thwe hién déi maoi.
Ho phai la nguwdi dang tin cay d& moi nguwdi co thé tin twédng va lam theo. Néu mubn yéu ciu
nguwdi khac thay dbi thi ho phai chirng minh dwgc réng ban than ho sén sang thay déi. D& duoc
tin twdng, cac nha lanh dao phai lam guwong.

Khéng giébng nhw Strayer, nhidu nha quan ly cé tham vong khéng nhan ra réang ho can phai
la ngwoi biét ap dung tam Iy hoc mét cach tinh t& d& déi mat véi nhivng thach thére nay. Ho van
con suy nghf va hanh dong theo kién thirc chuyén mén ctia minh. Ho chi dwa trén nhitng gi gan
giii, d& chju. Ho hy vong c6 thé ap dung nhitng ki ndng ma ho da thanh thao dé& x Iy nhitng kho
khan trong lanh dao.

M6t k§ sw hdi twdng lai viéc dng da phai cd gang nhu thé nao dé cé thé hiéu dwoc rang
6ng ta can phai biét vé tam ly dé tré thanh mot nha lanh dao gidi. “LAn dau tién khi phu trach giam
sat mot nhom ky sw, t6i da xem cdng viéc cla nguwdi quan ly gibng nhw cong viéc clia mot ky sw.
Téi da doc tat cd cac bang danh gia cong viéc va ciing sdn sang dwa ra nhirng I&i nhan xét vé
mtrc dd hoan thanh cong viéc clia moi ngwdi. Toi da néi véi moi ngwdi mdt cach chi tiét vé tat ca
nhi*rng viéc ma ho da lam dung va chwa dung. Trwdc day, chwa cé ai dwa ra nhirng y kién phan
hdi nhuw thé. Nhirng viéc lam do da giét chét ho, gan nhw da lam kiét qué tinh than ctia ca nhém.
R rang, t6i khéng phai la mot ngudi hwéng dan khéo 1éo. Do dd, t6i ra ngoai tim kiém sy giup
d&. Cubi cuing, khi nhan ra rang, giéng nhw ngwdi ta phai hoc cac dinh luat vat ly dé tré thanh ky
sw gidi, t6i cling phai hoc cac quy luat vé& tam ly dé tré thanh mot ngwoi quan ly gisi”.



“Day |& mot bai hoc dang gia dbi véi toi: Ban khong thé chuyén nhivng k§ nang cé dwoc cla
Iinh virc nay sang linh virc khac. Khi sép chuyén sang mét linh vwc mai, ban nén tim hiéu vé linh
virc d6 cang nhiéu cang tét trwéc khi that sw nhan I&i. Hay danh that nhidu thoi gian tim hiéu vé
sw khac biét gilra hai linh vic dé tranh ap dung nhirng kinh nghiém khong that sy phu hop”.

Céc nha Ianh dao c6 co hoi tao ra sw khac biét. Nhwng ho phai cé kién thirc tam ly tinh té
b&i vi céng cu dé tao ra sw khac biét nay chinh 1a ban than ho. Ho phai dan dat moi nguéi theo
cach cda riéng minh. Ho phai dap (rng dwoc cac yéu cau, nguyén vong, tiéu chuan dac biét cla
cac dong nghiép va ctia khach hang. Ky ndng lanh dao ctia ho phai gitp tap thé hoan thanh nhiém
vu, phuc vu khach hang va cam théy thanh coéng.

Mac du kha nang chuyén mén ludn dwoc coi trong, nhwng ki néng vé con ngudi ciing rat
quan trong cho qua trinh lanh dao. Nhirng nha quan ly vé cam, ich ky va bao thi s& khéng nhan
dwoc sy ing hd trong ndi bd dé c6 thé vwot qua nhirng thir thach hién thoi. D& cé thé thong cam
va gilip d& moi ngudi tién bd dodi héi ngwdi 1anh dao phai co hidu biét sau réng vé tam Iy hoc. Tam
ly hoc c6 thé gitp ban phat trién cach thirc 1anh dao phu hop véi ban than va véi nhivng ngwoi ma
ban mudn truyén cadm hing 1am viéc.

Can phai c6 kién thirc tam ly bai ban

Cho dén bay gi®, van c6 nhiéu nha lanh dao cb géng phat trién ban than va tap thé cua
minh ma khéng chinh thirc tham khado vé bé mén tam Iy hoc. Ho dwa trén nhivng y twéng va gia tri
hoc dwoc tir cudc sdng gia dinh va tir cong Yléc. Ho bat chwdc nhitng nha 1anh dao thanh cong
va ¢6 strc anh hwéng Ién nhuw Arden Sims va Ralph Strayer. Ho tim hiéu vé& nhirtng ngudi ¢ hidu
biét sau séc dé lam sang td suy nghi cia minh. Nhung phwong phap thtr va sai nay chi it rdi ro
trong cac giai doan phat trién cham. Nhirng doi héi ngay cang cao va sy thay déi nhanh chéng
cla codng viéc ngay nay da béc 16 dwoc khuyét diém cla cac phuong phap lanh dao truyén thdng.

Khi khéng chinh thirc tham khdo bé mén tam ly hoc, moi ngudi khéng chi hoc dwgc nhivng
bai hoc vé gia tri, ma con hoc dwoc nhirng y twdng thiéu hiéu qua va lam téng thém nhiéu thanh
kién Arden Sims and Ralph Strayer da thé hién sy tiéc nudi khi hdi twéng vé nhirtng khéi dau sai
l&m ciing nhw sw lang phi thoi gian va céng strc cla ho khi theo dudi nhitng y twéng rat it cé co
hoi thanh cong. Chang ta khéng may méc l1am theo nhitng diéu ma ngudi tién nhiém da lam, hoan
canh clia chuing ta bay gi® rat khac so véi hoan canh cta ho trwéc day. Viéc 1am theo cac nha
lanh dao thanh céng khéng cé nghia la ching ta cé dwoc sw thdu hiéu nhw ho, va ciing khéng c6
nghta la ching ta biét cach (rng dung no.

Tbc do thay ddi nhanh chéng dét cac nha 1anh dao vao nhirng tinh hudng méi la va phirc
tap ma cac giai phap truyén théng khong thé ap dung dwoc. Bidu duy nhat ma ching ta biét dwoc
vé twong lai la né sé& khong giéng véi hién tai, va tham chi s& rat khac biét. Nha lanh dao can thir
nghiém cac y twdng dé co thé phat trién suy nghi, hoan thién cac ky nang, déi mét vaéi cac dinh
kién va gi¢i han clia ban than khi giai quyét nhirtng van d& méi phat sinh.

Ngay nay, cac san phdm phai dwoc nhanh chéng dwa ra thi trwong trwéc khi xuét hién
canh tranh va nhu cu tim kiém thé hé san pham ké tiép. Két qua la thi truérng sé khoéng con cho
phép bd phan nghién cliru va phat trién xay dwng sadn pham mau, khdng con cho phép bd phan
marketing nghién clru tiém nang ban hang, va cac ky sw khdng con c6 thé hoc cach dé san xuét
né. Cac doanh nghiép phai thir nghiém phwong phap diéu hanh méi - nhivng phwong phép giup
cai thién méi trudng lam viéc chr khong phai can tré né. Nha lanh dao phai tao diéu kién dé& cac
chuyén gia thudéc cac bd phan khac nhau cling lam viéc mét cach hiéu qua va trén tinh than twong
tro’ 1an nhau.

Nhirng thay ddi to I&n trong doanh nghiép doi héi ngwdi 1anh dao phai linh hoat va cé kha
nang thich tng cao. Do tinh trang nhép cw va sy gia téng lwc lwong lao ddng, nhéan vién lam viéc
trong cac cong ty clia My va cac nwéc khac tré nén ngay cang da dang vé gidi tinh, sac toc, van



héa va qudc tich. Sy chia ré, nghi ngd va mét sé van dé& nhay cdm méi xuét hién doi hdi cac nha
lanh dao phai déi mat nhw tinh trang quéy réi tinh duc, lam dung chirc quyé&n va bao lwc & noi lam
viéc.

Nhan vién cia nhidu cong ty dwoc phan bd & nhiéu vung dia Iy khac nhau nén phai phéi
hop vé&i nhau qua dién thoai, hé théng may tinh va may fax. Ho c6 it co hoi tiép xdc than mat véi
nhau dé& cam thay minh la thanh vién clia mét té chirc, d& tim ra nhivng phat trién mai nhat va tw
nguyén céng hién cho té chirc.

Céc mod hinh l1dnh dao va td chirc truyén thdng ngay cang tré nén 16i thoi va khéng phu
hop. Viéc hoc cach 1anh dao tré nén quan trong va phirc tap dén mirc khong con co thé ap dung
nhirng phwong phap mang tinh may rii thong thwerng. Nha lanh dao can phai ¢é sw két hop méi
mé gitra ly thuyét va thwc hanh, gitka nghién ctru va quan ly dé vwot qua nhirng thtr thach trong
vai tro 1anh dao.

HOC HOI THEO KINH NGHIEM

Nhwng lam cach nao nha quan ly tré thanh nha lanh dao? Kinh nghiém la yéu t6 hét sirc
quan trong. Khéng cé ai dwoc sinh ra da biét cach lanh dao. Nhwng chi c6 kinh nghiém théi thi
chwa da. Nha quan ly phai bién nhitng y twéng hop Iy thanh hanh dong thwc té, phai suy nghi vé
tinh hiru ich ca chung, va hoc héi tir nhirng kinh nghiém cé dwoc tir viéc dé (Xem Minh hoa 2.1)

C6 qué nhiéu y twdng va ly thuyét dwoc cho 1a chi tén tai trong sach vé va I16p hoc, noi moi
ngwoi hoc cach suy nghi va trdo chuyén theo cac phwong phap méi thd vi. Con hanh dong va
chién lwoc thudc vé thé gidi clia cac doanh nghiép, noi cac y twdng dwoc thwe hién. Ly thuyét
thworng khong thue té va chdng méy lién quan dén thé gi¢i hanh dong, hanh dong nay xuét phat
tlr cdm giac va ban ndng clia con ngudi. Chung ta can phai d& bd birc twdng ngan cach gitra ly
thuyét va thuc tién.

Méi quan hé song song gitra nha lanh dao va nha nghién ctru

Nha nghién ctru va nha lanh dao déu duoc cho la nhitng ngudi cd cac mdi quan tam va
dinh hwéng riéng biét. Nhwng thé gioi clia hanh dong thwe té va thé gi¢i nghién ctu lai bd sung
cho nhau. T nhiéu thé ky, stvc manh kinh t& va sy tién bd khoa hoc ludn song hanh cling nhau.
Ngudi Ai Cap cd, ngwdi Ha Lan thoi Phuc hwng va ngwdi My hién dai da rat tién bo trong khoa
hoc va kinh doanh.

Kurt Lewin: Nha tam hoc va nha lanh dao

Kurt Lewin la mét nha ly luan kién tri, ddc dao va cé kha nang sang tao cao, éng cé niém
dam mé sau sac dbi voi triét hoc va cac phwong phap khoa hoc. Ong con la mét nha tam Iy hoc
nhan hau, quan tam sau sic dén qua trinh phat trién tri thirc dé giai quyét nhirng van dé& nghiém
trong clia xa hoi. Ong da ng dung nhirng hidu biét sau sac vé& tdm ly ctia minh vao qua trinh
phét trién cac nhdm va cac té chirc c6 tac dong lau dai dén suw thay ddi vé tam ly va té chire. La
mot nha khoa hoc ¢6 tAm nhin va nha lanh dao c6 strc anh hwéng cao, Kurt Lewin d& mé ra
nhiéu Iinh vwee mai cho viéc nghién ctru tdm ly hoc.

N&m 1943, 6ng da khudy déng gi¢i tam ly hoc khi phac hoa dam nét birc tranh cla twong
lai. “Mac du cac nghién ctru khoa hoc v& hinh thirc 1am viéc theo nhém chi mai dwoc thwe hién
vai ndm, nhwng t6i khong do dw khi dy doan rang hinh thirc 1am viéc theo nhém - tirc 1a diéu
hanh con nguoi khéng theo cac ca nhan riéng 18, ma theo bdi canh xa hoi clia cac nhéom - sé
s&m tré thanh moét trong nhirng hién twong quan trong nhét ca trong ly thuyét 1an thuc hanh...
Sé& khong con hy vong vé mot thé gi¢i méi tdt dep hon néu khong co kién thirc khoa hoc sau sac
vé chirc ndng cla lanh dao va van héa, va ciia cac yéu t6 can thiét khac trong doi séng tap thé”.

Dé dat dwoc diéu nay, viéc phat trién tam Iy hoc doi héi phai co sw hop tac chat ché gitra




nhirng ngwoi dua ra ly thuyét (nha ly luan) va nhitng ngwoi thwe hanh ly thuyét do. Diéu nay “co
thé dat dwoc... néu nha ly luan khéng nhin cac van d& (rng dung theo &c cdm ctia mét nha tri
thirc sach v& hodc lo s¢ vé cac van dé xa hoi, va néu nha tam ly hoc rng dung d6 nhan ra réng
khong c6 gi thwe t& cho bang mét hoc thuyét hay”. Nhitng nguwoi thwe hanh sé dé cac nha ly
luan dwong dau véi thue t& xa hoi; con cac nha ly luan thi mang dén cho nguoi thwe hanh sy
hiéu biét sau sac hon vé cac van dé xa hoi.

Gidng nhw cac nha Ianh dao tai gidi khac, Lewin dan d&t nhan vién bang cach ty minh
lam gwong. Ong dén nhi*ng noi ma ngudi khac khong dam dén. Ong phat trién cac phuong
phap nghién ctru v& nhém va vé vai tro lanh dao, nhirng linh vuc trwéc day cac nha tam ly hoc
chi tim hiéu vé ly thuyét ma khéng nghién ciru thir nghiém cén than. Ong da tién hanh nghién
cthu v& cach thirc ma viéc thdo luan va ra quyét dinh theo nhém di gilp moi ngudi tiét kiém
lwong thwe Gng hd lwe lweng Bdng minh trong Thé chién the |1l - nghién ctru d6 ciing gidp ta
hiéu rd hon nguyén nhan vi sao lam viéc theo nhém la cach hiéu qua dé thay déi thai do va hanh
vi clia cac ca nhan. Ong dé tién hanh nhiéu nghién ctru chirng minh ring phuwong phap lanh dao
dan tha la sy lwa chon hop ly nhat dé thay thé cho cac nha lanh dao chuyén quyén va thiéu
kiém soat. Trong qua trinh thtr nghiém nhirng y twéng nay, Lewin va cac déng nghiép clia 6ng
da phai hwéng dan moi ngudi, ddng thei phat trién mot cach chi tiét va hoan thién hon nhirng
hidu biét vé& phwong phép Ianh dao dan ch.

Ni&m dam mé ctia 6ng cé ngudn gdc xa hdi va mang tinh ca nhan sau séc. La mot ngudi
Do Théi dwoc sinh ra tai Blrc nam 1890, dng hiéu rd hon ai hét tinh trang phan biét thing toc.
Chan ghét thdng 1& doi héi sy phuc tling vé& tri tué clia cac gido sw nguwdi Birc, cling nhu thai do
xa lanh va sw nhan manh dén dia vi, ton ti trat tw cta ho, Lewin rat cdi mé véi sinh vién va cac
ddng nghiép bt chap dia vi ctia moi nguwdi. Bi budc phai rdi khéi qué hwong do phong trao Birc
quéc xa 6ng nhanh chéng tiép nhan ngdn ngi, van héa va khat vong clia nuéc My - qué hwong
th hai ciia 6ng. Ong da bao tro cho anh trai va nhitng ngudi ti nan Do Thai khac, nhung me
ong khéng chiu rdi khdi qué hwong vi ba khong tin ring minh dang gap nguy hiém. Sau chién
tranh, Lewin mai biét rdng me dng da bi chuyén khdi Ha Lan va bj giét trong mot trai ctia Birc
qudc xa. Sau do, Lewin da nd lwc gap doi dé tim hidu ban chét ctia nhivng dinh kién, ctia nhitng
cudc chién tranh xam luwgc va cach thire nhdm ngén chan, kiém soat va danh bai ching.

Nhi*ng thanh tich va kha nang sang tao clia 6ng da thu hat cac sinh vién va gi¢i hoc gia
tré tudi. Nhirng bubi thdo luan than mat thuwong kéo dai dén dém; didu thua vi 1a y twdng méi co
thé bat ra bat ctv IGc nao. Ndm 1945, Morton Deutsch d& bj thuyét phuc b&i Idng nhiét huyét, sy
cudn hat va nhitng y twdng ctia Lewin dén ndi ngay sau budi phéng van dau tién dng da biét
réng minh sé tr& thanh hoc trd clia Lewin. Lewin cw xt vé&i Deutsch nhw mét chuyén gia that sw,
cho phép anh nay tham dy cac budi thao luan c6 chidu sau néi v& nhivng dinh kién va mot sb
van d& khac, yéu cau anh ta hoan thanh nhirng nhiém vu quan trong, va dé anh ta tw do lam
nhirng didu minh muén.

Mé&c du hoan thanh chwong trinh hoc sau khi Lewin qua d&i, nhwng sau gan 50 nam céng
hién cho Iinh virc tam ly xa hoi, Deutsch da phat biéu, “Téi cdm thdy may man dwoc 1a hoc trd
ctia Lewin, va hy vong 1a, néu con sbng dén gio phit nay, han éng 4y sé thay hanh phic va tw
hao vé toi”. Lewin da biét cach truyén cdm hing va trao quyén tw quyét dinh cho moi ngudi rat
lau trwéc khi phwong phap 1am viéc theo nhém tré nén phé bién.

La moét nha 1anh dao thuc t&, Lewin da nhin thdy dwoc tiém nang cia nd lyc tap thé. Ong
ta da lam viéc rat cham chi d& mé rong sw Gng hd déi véi Trung tdm nghién ctru ddng lwc nhém
(Research Center for Group Dynamics) ma éng da thanh lap & Hoc vién cbéng nghé
Massachusetts. Ngoai ra, Lewin da sang lap va gitv chirc déng cha tich dy ban Twong quan
Coéng ddng (The Commission on Community Interrelations) dé& st dung kién thirc nham giam
nhe céac dinh kién. Hoc vién clia 6ng bao gdbm ca nhirng sinh vién 1&n tudi va cac giang vién tré




tudi - nhirng nguwoi ludn c&i md véi nhau va nhivng ngwdi cé quan niém trai ngwec nhau. Ong
thich thu véi nhing cudc tranh luan than thién. Ong thwéng chi ra cach dé hop nhét cac y kién
trai ngwoc mirc d6 twong hé gitva viéc nghién clru va trng dung.

Morton Deutsch da viét rdng Lewin “la mét nha khoa hoc sang tao, la ngudi da lam giau
hidu biét ctia chuing ta vé& ddi séng ca nhan va xa hoéi bang nhirng khai niém va nghién ctru cla
minh. Ong la mét nha 1anh dao khoa hoc, 1a ngwdi thic ddy va truyén cdm hirng cho sinh vién
dé& ho tw lam nhitng cong viéc quan trong cla ban than. Va éng con 1a ngwdi cé trach nhiém,
quan tam dén xa hoi, ludn tim cach trng dung nhitng y twéng cla minh vao thwe t& dé bién thé
gi&i thanh mot méi trwdng sdéng nhan dao hon cho tt ca ching ta”. Mdc du qua d&i nam 1947,
chwa t&i hai nam sau ngay thanh 1ap Trung tdm nghién ctru dong lwc nhdm, nhwng Lewin da
thanh lap dwoc mét hoc vién cé anh hwdng to I&n dén sw phat trién cda Iinh vire tam ly hoc xa
hoi va déng gop cho doi séng xa hoi ciia ching ta.

Dé dat hiéu qua, ca nha lanh dao I&n nha nghién ctru cin phai cé thai d§ va cach thirc [am
viéc phong khoang hon, s&n sang tiép thu cai mai. Nha Ianh dao phai hiéu ré cac y twéng dé sk
dung chung; con nha nghién ctru phai ther nghiém y twéng ctia minh vao nhirng tinh hudng thuc
té. Nha Ianh dao chi quan tam dén két qua, déc biét 13 nhirng két qua co thé “do lwong” duoc; nha
nghién ctru thi phan dau cé dwoc nhivng tai liéu chirtng minh mét cach ti mi két qua cac thir
nghiém cta ban than. Ca nha lanh dao 1an nha nghién ctru déu cb géng s dung nhirng két qua
nay dé lam tang thém y twéng va sw tac déng cda ho.

Robert Frey da phai tr& thanh ngudi thir nghiém dé mang lai thanh céng cho cong ty san
xuét dng va lon Cincinati ma éng da mua cach day 10 ndm. Bj mét tinh than vi cach lam viéc cla
nhan vién, éng da phat trién va tién hanh tht nghiém rat nhiéu gia thuyét khac nhau. Ong dé dang
tim ra bd phan nao clia cong ty c6 van dé&. Bé 1a day chuyén san xuét lac hau, khdng c6 lgi nhuan,
chi phi lao dong khéng kiém soat dwoc, cac khai niém cong viéc cting nhic, va khéng c6 quan hé
coéng doan. Nhwng éng tw hdi, dau la nguyén nhan ctia nhirtng két qua dang that vong nay va cé
thé 1am gi dé thay ddi ching? La mét k§ sw, 6ng da thuc hién nhiéu nghién ctru vé thdi gian va
chuyén dong. Ong d&t mua may moc maéi nhwng khong gip nhan vién hoc cach st dung ching
hop ly. Ong tién hanh cat gidm Ilwong va cdng doan té chirc dinh cong. Ong da nang cao chét
lwong san pham. Robert thira nhan, “Tuy nhién, t&i hau nhw ludn pham sai 1am”.

Ong bét dau nhan ra réng “Nhiing gi cong ty can c6 Ia bau khong khi lam viéc than thién va
hop tac, trong khi bau khong khi ltic nay lai day cing thdng va thu dich”. Ong doc nhiéu sach, xem
xét cac ké hoach phan chia lgi nhuan doanh nghiép, va phat biéu réng, “Téi khong lwa chon sé&
hi*u mét cong ty dé& cé mébi quan hé thu dich v&i nhan vién ctia nd”. Tuy nhién, 6ng cé cdm giac la
6ng va nhan vién clia minh dang & trong moét cudc hoén nhan toi té nhung lai khong thé dot ra
duoc.

Nh& c6 kinh nghiém lam viéc & nha xwdng trong subt thoi gian dién ra dinh céng ma éng
biét dwoc nguwdi lao ddng da phai lam viéc vat va nhw thé nao. Nhan vién néi rang éng khong chiu
l&ng nghe ho nén éng hoc cach dé lang nghe. Ong va nguoi lao dong cling nhau tham gia cac
khoa hoc dé& cai thién chat lwong san phdm. Ong mé& rong k& hoach phan chia loi nhuan véi
nhi*rng khoan tién lwong hop ly cho nhan vién. Nguoi lao dong va Fred dan dan tin twéng nhau,
hop tac v&i nhau, quan tdm 1&n nhau va quan tam dén nha may.

Lei nhuan thu dwgc kha cham nhwng khi ching tang Ién thi tinh hinh tré nén soi ndi. N&m
1989, trung binh tién thudng chiém 36% téng thu nhap hang ndm cda ngudi lao dong. Frey va
moi ngwoi biét réng ho da vao ngd cut, nhwng ho tiép tuc tranh luan cac van dé va thdr nghiém cac
phuwong phap méi. Nguwdi lao dong mudn éng it can thiép vao cong viéc cla ho hon. Déi lai
Robert mudn ho dadm bao cong ty hoat dong lién tuc trong giai doan sap t¢i. Ong va moi nguoi
trong nha may da hiéu ra rdng mét doanh nghiép can phai khoéng ngirng kiém tra tinh hinh hién tai
va tién hanh thir nghiém cho twong lai.



Nha lanh dao va nha nghién ciru cé nhitng mdi quan tam riéng. Nha nghién ctru chd trong
dén cac phwong phap chinh xac hon dé& do tac déng cla cac y twéng. Ho thwdng duc két tir cac
thtr nghiém dé dat dwoc nhitng két qua hop ly cé thé &ng dung trong nhiéu tinh hudng. Con cac
nha lanh dao nhw Frey thwong thién vé& hanh doéng, lam viéc va nd lwc cao do dé tao ra tac dong
hiéu qua trong tinh hudng cu thé cia minh. Tuy nhién, c& nha nghién ctru va nha lanh dao déu
phai cé cac y twdng théng ninh va hiru dung dé& don gian hoéa thwc té phirc tap va nhan biét duwoc
nhi*rng hanh ddng tao ra sw khac biét.

Cac y twéng hoc haéi tir kinh nghiém

Theo mét nghién ciru vé cach hoc héi clia cac nha quan ly, cac tdng giam dbc cho biét kinh
nghiém thwc té rat quan trong cho thanh cong clia ho. Viéc dbi mét véi thir thach dé& xoay chuyén
tinh thé bat dau tlr con sb khdng, chuyén ti vi tri quan ly day chuyén sang vi tri c6 van, va viéc chi
huy mét luc lwong lao ddng dac biét ddi hdi cac nha Ianh dao phai phat trién va hoc hoi. Nhe su
cong kich clia qua trinh thir thach thwe t& nay, ho dwa trén ngudn lwc trong ndi bd cong ty, ting
cwong hiéu biét, va dwoc thir nghiém cac phwong phap (ng phé méi. Hai muwoi ndm sau, ho sé
hdi twdng mdt cach sinh ddng qua trinh tich Ity nhitng bai hoc gia tri, qua trinh phat trién kha nang
va cling cb long tw tin cta minh. Tuy nhién, moi ngu®i cé nhiéu kinh nghiém, tham chi trai qua
nhirng thtr thach khé khan, nhung ho khéng hoc héi dwgc may. Nhiéu nguoi khong cé co hdi ly
twéng dé ap dung nhitng diéu da hoc vao thuc t& nhdm chirng t6 khd nang Ianh dao cGa minh.
Moi cdng viéc déu mang dén co’ hoi cho vi tri 1anh dao nhwng thuwdng khéng dwoc tan dung.

Y twéng va kinh nghiém luén hd trg cho nhau. Nha Ianh dao phai thir thach nhivng y twéng
16i thvi, vi du nhw viéc cong ty mudn canh tranh trén thi trwong doi héi cac nhan vién phai biét thi
dua v&i nhau tai noi lam viéc. Ho phai c6 nhirtng md hinh dung dan vé cach lanh dao va xay dwng
mot doanh nghiép thanh céng; ho phai van dung cac y twédng va gia tri cla minh mét cach hiéu
qua, dang tin cay.

Y twéng rat can thiét cho viéc phan tich cac tinh hudng, xac dinh nhitng viéc nén lam, dwa
ra cac ké& hoach, va tao sy phan khich d& duy tri hanh dong. Trong khuén khd d6, con ngudi co
thé st dung kinh nghiém cGia minh d& nhan dwoc phan hdi v& mirc d6 thanh céng clia cac quyét
dinh va hanh déng clia ban than. Cac y kién phan hdi cé th& céng nhan hodc pht nhan nhitng y
twédng ma ho s dung dé& dinh hwéng cho hanh déng clia ho. Ban than kinh nghiém khéng day
cho chung ta digu gi, ching ta chi hoc dwoc tir viéc st dung y twéng dé tan dung tét cac co hoi va
phan anh ching dwa trén kinh nghiém cé dworc.

Vi duy, sau nay ban sé biét v& ly thuyét hop tac 1a cach dé hiéu dwoc ban chét cla tinh than
lam viéc tap thé. Y twéng do co thé khich 1& ban tién hanh cac thtr nghiém va rit ngan khoang
céach gitra hinh thirc va mirc d6 phdi hop gitra moi ngwdi trong nhém clia ban. Tuy nhién, ban can
phai co rat nhiéu ké hoach dé& co thé (rng dung y twédng d6 vao thuc t& mét cach hop ly va thich
dang. Cac quy trinh phai ddng thdi thich (ng véi con ngudi va cac van dé can giai quyét.

Viéc hoc hdi nén dién ra lién tuc va khéng ngirng. Can ting cwong viéc doc sach va thao
luan nhdm ap dung cac y twédng vao thuc té giip moi ngwdi hidu day dd hon vé cach lam viéc trén
tinh than hop tac. Khi dd, cac nha Ianh dao sé& hiéu biét sau sic hon va dwoc chuan bi ki hon dé
van dung thanh thao hon. Viéc chi dao va &ng dung cac y twédng nhw hop tac la hai mat cia mot
van de.

CUNG HOQC HOI

Viéc hoc cach lanh dao thong qua qua trinh tim hiéu, ¢ng dung céc y twdng vao thuc té va
danh gia chung dwa trén kinh nghiém dé phat trién ki nang va su tw tin la céng viéc vé cung khé
khan. Tré thanh mét nha Ianh dao la didu phirc tap va ddi hdi khat khe dén mc cin phai c6 tinh
than lam viéc tap thd. Két qua nghién ctru cho thdy moi nguwdi hiéu ré hon vé cac y twdng va cach
st dung chung, cling nhw hoc hdi dwoc tiv kinh nghiém clia ban than nho trao ddi, thao luan hodc



tranh luan cung nhau.

Cac nha cb van va ddng nghiép sé dwa ra cac gia tri quan trong va cac quy trinh hiéu qua,
ddng thdi hd tro d& hop nhét cac y twdng méi. Nhidu ngudi co kha nang st dung cac y twdng da
dang cta ho dé Iap ra cac k& hoach hiéu qua va thich hop véi tinh hudng c6 sén. D& ap dung cac
y twdng cho phu hop véi con ngudi va hoan canh, nha Ianh dao can phai rat khéo léo va thong
minh. Moi ngu&i thwdng khéng nhin thdy dwoc khuyét diém cia anh dé tha nhan nhivng thiéu sét.
Dw luan c6 thé thdi phdng sw thanh cong hay that bai clia ching ta. Chung ta dé dang tiép nhan y
kién phan hdi tiéu cwc tlr nguwdi khac néu ho gitp ching ta van dung y kién dé dé& nang cao kha
nang lam viéc trong twong lai.

Tinh than lam viéc tap thé manh mé vira Ia muc tiéu vira 1 phwong tién dé ching ta hoc
cach lanh dao. Dé tr& thanh mét nha Ianh dao cac nha quan ly phai can nhic cac y twdng, xem
xét cac van dé véi cac ddng nghiép tin cay, ho phai cé dwoc sw Gng hd clia nhidu nguwdi dé co thé
can dam ch&p nhan rdi ro, déng thdi phai nhan dwoc y kién déng gop va cac dé xuét tlr phia
nguwdi lao dong. Phuong phap hoc lam lanh dao sé ciing cb thong diép vé tinh than tap thé cua
nha lanh dao dé.

Nghién ctru hoc héi tap thé

David Johnson, Roger Johnson va mét sé nha nghién ctvu khac da chirng minh duoc gia tri
clia cac muc tiéu chung va viéc hd tro' 1an nhau trong qué trinh hoc tap. Theo tham do trén 500
sinh vién, phan I&n cho rang viéc cung nhau hoc héi trén tinh than hop tac sé co lgi hon 1a hoc
mot minh hodc canh tranh véi nhau. Két qua nay ap dung cho ca tré em 1an ngudi Ion.

Cac muc tiéu chung sé tao diéu kién thuan lgi cho nhitng bubi thdo luan c&i mé va cho cac
hanh déng twong tac khac dé giup moi ngwdi hiéu dwoc nhivng y twédng manh mé, triru twong d6
chinh 13 tinh than hop tac. Ho thdo luan va tranh luan cac van d& dé lam sang té cac nham lan, ho
phé binh, tranh cai va tim hiéu cac y twéng, ho két hop viéc hoc trong hién tai v&i qua khi. Trong
qué trinh hoc hdi cling nhau moi ngwdi van dung mirc d6 tw duy cao hon, dwa ra nhiéu cau hdi
hon, xem xét van dé& & nhiéu vj tri khac nhau, bd sung quan diém, va tham gia giai quyét kho
khan, tAt ca nhitng diéu nay sé& gitp ho hiéu rd va danh giad dwoc nhitng diém manh va nhiing
didm con han ché cla cac y twéng. Con ngudi hoc hdi théng qua cac y twdng dugc gidi thich va
théng qua viéc gidi thich cac y twéng. Viéc trao ddi v&i nhau khi hoc chung rat bd ich cho moi
ngudi, day la diéu ma ban khéng bao gi¢r cé dwoc khi hoc mét minh hodc canh tranh véi nhau.

Thay déi ban than

Viéc cuing nhau hoc héi rat cé lgi cho nhu ciu tinh cdm va ca nhan nham gitp ching ta
thay d6i cach lanh dao va lam viéc véi nguwdi khac. Ching ta cé xu huéng trung thanh mét cach
ctvng nhéc v&i quan didm cta minh vé cac mébi quan hé, va véi niém tin vé& mrc dd thanh cong
ctia minh khi 1am viéc véi ngudi khac. Nhiéu nha 1anh dao da thdi phdng va danh gia qua cao kha
nang ciing nhw tdm anh hwéng cta ho déi véi ngudi lao ddng. Cac y kién phan hdi va y twdng
mai lam thay dbi théi quen cla ching ta, doi héi ching ta phai suy nght vé ban than va cac médi
quan hé v&i ngwoi khac theo huwéng méi, va mé ra nhiéu kha nang hinh thanh nhirng hanh vi phu
hop hon. Viéc hoc chung khuyén khich moi ngwdi Gng hd, déng gop v kién va tham gia gidi quyét
kho khan, diéu nay rat can thiét cho sw thay déi ban than.

Dé thay dbi ban than can phai biét tiép thu quan diém va y kién dong gop clia ngudi khac.
Cac ddng nghiép co thé ting ho ban vé mét tinh cdm va giup ban giai quyét khé khdn dé bién cac
khai niém tam ly thanh nhirng thay déi clia ban than. Thong qua thdo luan véi nhitng ngudi cé
cung chirc vu va v&i nhan vién, nha 1anh dao cé thé xac dinh dwoc cac phwong phap lanh dao
m&i, phu hop véi con nguwdi va hoan canh cta ho. Viéc hoc hdi va suy nghi mét minh sé khong du
dé tré thanh mét nha Ianh dao tai gioi.

Hinh thanh cac nhém hoc tap



Ban c6 thé thao luan moét cach than mat véi ddng nghiép va ban bé vé cac quan diém sé
dwoc trinh bay trong cac chuong ké tiép dé hiéu rd hon va quyét dinh cach thirc st dung chung.
Phuwong phap th&u ddo hon ca I 1ap ra mot nhdm hoc tap véi nhiém vu rd rang dé hd tro nhau tré
thanh nhirng nha lanh dao gidi hon.

Trong m&i nhém hoc tap, co tr hai d&n sau nha quan ly gép nhau thwdng xuyén dé ban vé
nd lwc clia ho trong viéc tng dung cac khai niém tam Iy vao qua trinh lanh dao, ciing nhw cling cb
kha ndng va sy tw tin cGa ban than. Ho gitp d& va hd trg nhau dé chia sé cac van d&, chap nhan
d& cac thanh vién cé nhiéu kinh nghiém hon gitr vai trd ¢d van va tro ly, cling nhw cting nhau chia
sé tinh ban va thanh céng. Nhém hoc tap la noi an toan dé cac thanh vién c6 duwoc sw tng ho, sy
quan tam va tiéng cwdi, dé& ciing cd quyét tam tré thanh nhirng nha 14nh dao tai gioi.

Cac nha quan ly coi cac nhdm hoc tap clia ho a noi dé chia sé théng tin, &n mirng chién
thang, va giai quyét khé khan. Ho ciing nhau lén ké hoach, thiét k&, danh gia nhirng thanh qua ma
minh dat dwoc trong qua trinh phat trién phwong phap lam viéc nhém. Ho dén tham noi lam viéc
clia nhau va dwa ra y kién déng gop.

Céc nhém nay khuyén khich thao luan mang tinh chuyén nghiép, & dé cac nha quan ly truc
tiép trao d6i v&i nhau mot cach chan thanh vé nhirng kho khan, that bai, va nhirng co hdi co duoc
khi & cwong vi lanh dao. Ho trao ddi v&i nhau bang nhirng thuat ngtr cu thé va ré rang hon vé ban
chét cla thuat 1anh dao va cach thirc dé dat dwoc diéu d6. Ho dung thé ngdn ngik chung, chinh
xac dé mo ta thuat l1anh dao, va két hop ching véi cac y twéng va phwong phap khac. Théng qua
thdo luan, giai thich va gidng day, ho mé rong dwoc kién thirc va cac ky ndng vé 1anh dao va tinh
than lam viéc tap thé.

Cac nha quan ly cling nhau vach ra cac chwong trinh va hanh déng dé ciing cé cac nhom
va vai tro 1anh dao cia minh. Ho quyét dinh cach chia s& tAm nhin va cac chuong trinh dé cai
thién cach thirc giao tiép va xt ly xung dét. Ho cuing chia sé vui budn, va hoc héi tir kinh nghiém
ctia nhau. Khi (rng dung cac khai niém tam ly, ho tim cach hiéu ré dwgc ban chat cla tinh than
lam viéc tap thé va cé dwoc sy khich 1& can thiét dé tién hanh thir nghiém cac k& hoach phu hop
véi con ngudi va hoan canh clia minh. Cac budi thdo luan v& mirc d6 hiéu qua cla cac nb luc
trwdc d6 sé gitp ho biét cach diéu chinh cac ké hoach phi hop véi twong lai.

Cac nha quan ly quan sat va dong gop ¥ kién cho nhau. Hau hét cac nha quan ly déu khong
dam bdo duwoc stirc anh hwéng cla ho déi véi nhan vién, va cho rdng nhan vién khéng muén
thdng than va chan thanh. Cac nha quan ly cé thé dén thdm cac nhom lam viéc ctia nhau va dwa
ra y kién déng gép, danh gia trién vong clia cong ty dwa trén cac dong lwc sén cé va néng lyc cia
nguwdi lanh dao. Viéc quan sat va déng gop ¥ kién véi nhau nhan manh réng moi ngwdi dang gitp
d& nhau hoc héi. Khi chi ra nhitng sai s6t va van d& ctia ngwoi khac, nha quan ly phai té ra t6n
trong va phai hiéu rdng mdi ngwdi déu c6 nhivng wu nhwoc diém riéng, d&u cé nhirng ngay thuan
loi va nhirng ngay kho khan.

NHA LANH DAO BIET HOC HOI

Thoéng thwdng, moi ngwoi mong doi nha lanh dao la nguwdi phai chirng té dwoc ban than cé
nang lwc va chiu trach nhiém. Ho phai 1a ngwdi manh mé, quyét doan, cé thé dwa ra cac quyét
dinh trong luc khé khan va chju trach nhiém voi quyét dinh ctia minh. Ho chi dao d& moi viéc duwoc
hoan thanh.

Nhirng hinh anh nay ngay cang mét tac dung vi cac doanh nghiép phai diéu chinh dé thich
nghi va khéng ngrng ddi méi. Arden Sims va Ralph Strayer khong chi mudn cong viéc dwoc hoan
thanh, ma con muén nhan vién trong coéng ty phai cai thién chat lwong san phdm va giam chi phi
san xuat. Hon niva, cac loi thé v& phat trién san phdm mai, ddi mdi phwong phap tiép thi, va st
dung céng nghé dé giam chi phi dang ngay cang tré nén mong manh va khéng ton tai dwoc lau
b&i cac déi thi canh tranh cling s& nhanh chéng phat trién cac san phdm mai va ap dung cong



nghé méi vao san xuét. Nhirng gi can co la mét té chirc, noi moi nguwdi khdng ngrng né luc dé
cai tién chat lwong san pham va dap (rng nhu cau cla cac bén c6 quyén loi lién quan.

Viéc khdng ngirng cai thién chat lwgng khéng chi la mot khau hiéu, ma con Ia diéu kién can
thiét cho sw ton tai va thanh cong clia doanh nghiép. Dé phat trién va tiép tuc t6n tai doi hdi cac
doanh nghiép phai c6 dwoc sy cam két va nd lwc tron ven clia toan thé nhan vién.

Nha I&nh dao phai [am viéc v&i moi nguwdi dé moi ngudi mudn lam nhirng viéc can lam.
Nha lanh dao phai dwa ra phan doan hiéu qua va nd lwc khdng ngirng dé& l1am guwong cho nhan
vién. Ngoai ra, nha lanh dao ciing phai di du trong viéc sin sang thay ddi tw duy, tiép thu nhitng
kién thirc mai. D& xay dwng uy tin, nha lanh dao khéng chi dwa vao quyén han va néng lyc cla
minh, ma con phai phu thudc vao viéc tim ra cac y twdng méi, thtr nghiém cac cach hanh x&¢ méi,
khong ngirng ddi mai ban than, thic ddy sw déi méi trong cach 1am viéc cla nhan vién, va cia
doanh nghiép.

Viéc hoc cach &ng dung tam Iy hoc gitp ting g&p do6i khd ndng lanh dao. Khi do, cac nha
lanh dao sé tr& nén nhay cdm va tinh t& hon khi déi xt& v&i nhan vién. Béng thdi ciing ching 6
dwoc minh 1a tAm guwong cho nhan vién noi theo.

Viéc hoc hdi gén két nha lanh dao va nhan vién véi nhau. Ngay nay, dé tré thanh nha Ianh
dao ddi héi nguwdi dé phai hoc hdi va phat trién. VAn dé quan trong & chd khong phai nha 1anh dao
dwoc tao ra hodc dwoc sinh ra, ma chinh Ia cach thirc ho khdng ngirng phat trién ban than khi yéu
cau nguwdi khac cling hoc hdi va phat trién ban than.

Nhan vién ciing phai hoc héi. Cac nha quan ly va nhan vién cta Johnsonville khong thé
bién ddi tlr nhirng con tét trong k& hoach clia Strayer thanh nhitng nguwdi tw chl, co kha nang tw
quan ly chi trong mot dém. Strayer da phai dao tao cac quan ly cdp dwéi clia minh tré thanh
nguwdi hwéng dan - nhibng ngudi sé lai hwéng dan cac nhan vién khac cach thirc gidi quyét van
dé va hoc hdi dé tién bo.

Viéc hoc 1a mét hanh trinh khéng c6 diém dirng. Strayer da néi, “Khi t6i bat dau hiéu ré va
c6 thé gidi quyét thanh thao mot tinh hudng, mét tinh hudng khac sé& xuét hién doi hdi phai cé sw
hi&u biét mai va phai hoc hdi nhidu hon. Khi téi hoan thanh mét muc tiéu, mét muc tiéu méi, quan
trong hon, khé dat dwoc hon sé bt ddu hinh thanh”.

Ciing gidng nhw 1anh dao, viéc 4p dung tam ly hoc la mét nhiém vu phirc tap va quan trong
dén merc khdng thé thwe hién mdt minh. Viéc 1anh dao 1a viéc chung doi hdi phai co sy gop strc
clia ngwoi lanh dao va ngudi lao dong. Tam Iy hoc ciling vay ban sé tién bo hon nhiéu néu nhan
vién, ddng nghiép va ban bé gitip ban phat trién cac k§ nang tam Iy va tdng cwong kha nédng 1anh
dao ctia minh. Viéc hoc hdi sé& gan két nha lanh dao va nhan vién trén con dwéng chung cla qua
trinh tw kham pha n&ng lwc ban than va phat trién tinh than tap thé
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A, Phan Il. DPUA RA MOT DINH HUONG CHUNG

j entios ANH CHO LANH DAO

C6 thé chiing ta dén ttr nhiing con tau khéc nhau, nhung lic nay tat ca chung ta dang ding
trén cung mét con thuyén

WHITNEY YOUNG, JR

Lanh dao va nhan vién déu phai yéu thich céng viéc ma ho can lam néu mudn doanh
nghiép vuot qua nhitng thtr thach hién tai. That may man la ching ta c6 thé phat trién dwoc
nhirng doanh nghiép xirng dang vé&i sy trung thanh dé, nhwng dé& cé dwoc nhitng doanh nghiép
nhw thé doi hdi nha Ianh dao phai sang tao. Chwong 3 sé& cho chung ta thdy diém mau chét cla
viéc lanh dao cé hiéu qua la phat trién cac méi quan hé gitp d& cao ca nhan va cé ich cho tap thé.
Nha lanh dao co6 thé nhan thdy dwoc viéc xay dwng cac mdi quan hé nay va phan dau tré thanh
mét nha lanh dao thanh cong la viéc rat hivu ich cho ban than ho.

Chwong 4 trinh bay cach thirc ma ngudi lao dong co6 thé dap tng nhirng ddi hdi cia céng
viéc dé& dat dwoc thanh tich, tré thanh mét phan trong nd lwc 16n hon va cé anh hwéng trong qua
trinh céng tac voi ngudi khac dé dat dwoc cac muc tiéu cta doanh nghiép. Théng qua cac mbi
quan hé mang tinh xay dwng, ho sé cling cb sy tw tin, tao dwoc sy Gng hod trong xa hdi va hoan
thanh nhiém vy, ma néu mo6t minh, ho khéng thé nao lam dwoc. Chwong 5 trinh bay chi tiét cach
thirc ma mot tdm nhin chung c6 thé gan két cac ca nhan cé phong cach, quan diém, muc tiéu
khac nhau dé ho tin rdng ho c6 thé cuing nhau dat duoc gia tri tiém nang cla céng viéc, phuc vu
khach hang, ddng thdi cé duwoc viéc lam va mot cudc sbng ddm bao hon.

Chuong 3. CAM KET LANH PAO
Chuong 4. XAY DUNG CAMKET ,
Chuong 5. PHAT TRIEN TAM NHIN VA MUC DICH CHUNG
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. Chuwong 3. CAM KET LANH DAO

Tl et ANH CHO LANH DAO a Phén Il. DUA RA MOT DINH HWONG CHUNG

Ban khéng thé hai qua anh dao néu dimg quy lung lai véi céy.
J. PIERPONT MORGAN

Trong gan ba thap ky, Mary Tjosvold da né lwc hét strc dé& tré thanh nha lanh dao. C6 da
thay déi rat nhiéu nguyén tic trong cudc hanh trinh nay, nhung cudi cung Mary da phai quay lai
v&i nhirng nguyén tac cii va nhivng bai hoc co’ ban.

Sau mét thoi gian tham gia giang day & ngoai 6 Chicago va sau d6 1a tai thanh phd
Minneapolis, Mary nhan ra rdng dé& thanh céng trong viéc gidng day, cé phai hwéng dan va tao
dong lwe dé& hoc sinh muén hoc. Néu mét minh ¢d lam viéc chdm dd théi chwa dd, ma phai thu hat
dwoc sw quan tam clia hoc sinh. Cho du xuét than tir hoan canh nao, cac hoc sinh trung hoc luén
lo I&ng tw héi ching 1a ai va liéu ching c6 dwoc chip nhan khéng. Mary phai tré thanh “hoat ndo
vién”, ngwoi ban va ngudi huwéng dan cho cac hoc sinh clia minh.

D&i mat véi tinh trang phan biét dbi xt noi lam viéc va véi cac hoc sinh ngudi My gbc da
ddé, Mary da tré thanh mot nha hoat dong xa hoi vé doi méi giao duc. Co phat trién mot chwong
trinh todn hoc mai, t& chirc cac budi hdi thdo phan dbi nhirng dinh kién vé& giéi tinh, sc tdc va mot
s6 van dé& khac trong gido duc, tim kiém cac phuong phap gido duc méi. Bé lam duoc didu nay,
c6 khong chi thu hut va kéu goi sw Gng hd cla cac nha hoat ddng xa hdi, ma ca cac nha quan ly
da trng 1an cac thanh vién ban giam hiéu - nhitng ngwoi cé strc manh dé tao ra thay ddi that sw.
T kinh nghém clia ban than va luan an cia Dean Tjosvold, Mary nhan ra rang, néu muén thay
ddi thanh céng, cé khéng duwgc phép lam tdn hai hinh anh x& hoi clia nhitng ngwdi c6 quyén lwc
béng cach xuc pham va thach thirc ho. B&i néu ching ta lam tén thwong hinh anh clia nhivng
ngwoi nay, ho sé dap trd mot cach khong khoan nhuwong.

Nhan théy minh khong thich hop lam viéc & mét trwdng lau nam, c6 éy tr& lai trwong dai
hoc dé 14y hoc vi tién sT v& quan tri gido duc. Mary da thwc hién y twédng ctia me chang t6i la st
dung khu dét ctia ba ngoai dé& xay dwng mot trung tdm cho ngwdi gia, ngwi tan tat sinh séng va
hoc tap. Ba ngoai clia ching t6i 1a mot y ta - nguoi ludn 1y viéc chadm séc ngudi khac lam 18
sbng. Trong sudt thdi ky suy thodi, ba khong bao gi®’ xua dudi mét ngwdi thiéu &n nao cho du bi
hang xém phan déi. O’ tudi 70, ba van chdm séc nhirng nguei & tudi 80.

Dé thwe hién y twdng clia me ching tdi doi hdi phai cé moét tam Iy virng vang, sw linh hoat
va quyét tam cao do6: nhivng budi gap gé& trién mién v&i cac quan chire chinh phd, ngan hang va
nhi*ng ngudi cho vay thé chép, tiép xtc véi nhidu nha Ianh dao, va chi mét vai trong s ho tao
didu kien dé dw an tién trién. Mary va me chuing toi da phai thwong lwong va stra déi dé cé duwoc
gidy chirng nhan can thiét, cé dwoc sw chap thuan cta chinh phd va dwoc hé tro kinh phi. Ho d&
lam viéc trong nhiéu ndm ma khong hé c6 sw bdo dam nao vé két qua cong viéc. Viéc lam cla ho
doi héi phai cé niém tin vao ban than va ngwoi khac, phai biét chdp nhan rdi ro, va mét tm nhin
dai han.

Sau khi hoan thanh trung tdm an dwéng cho ngwdi gia va noi & cho nguwdi thiéu néng,
Mary tiép tuc xay cac can hd danh cho cac gia dinh, mét ngéi nha cho tré bi thiéu nang, can hé
danh cho nguwoi gia, nha tap thé danh cho nguwdi trwdng thanh bi thidu nang, va nha danh cho
nhirng ngudi bi bénh Aliheimer. Mary 14 nguwdi cé chuyén mén va phai hoc cach quan ly. Khi tb
chirc m& réng, Mary déi mat véi thtr thach 1a phai hoc cach tré thanh mét nha lanh dao.

La ngwoi phat trién dw an, Mary d& phai tw minh thyc hién rat nhiéu cong viéc dé gi» cho
dw an tiép tuc dwoc trién khai. Do dé viéc Mary phai quan tam dén tat ca cac khia canh ca doanh
nghiép, phai cung cép dich vu cho khach hang 1a mét diéu hién nhién. Mary da danh rat nhiéu thoi
gian lam viéc v&i khach hang béi vi ¢ 4y nhan thay d6 1a viéc lam co ich va muén lam gwong cho
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nhan vién. Tuy nhién, c6 ciing da nhiéu lan th4t bai. B&i vi, du da cb gang hét strc nhung Mary
khong thé c6 mat & moi noi va lam nhiéu viéc cling mét Idc.

Déc biét khi doanh nghiép phat trién va mé réng ra nhiéu noi khac ré rang Mary khong thé
nao co thé xt ly tt ca cac van dé quan trong. Cé qua nhiéu y twdng va ké hoach ma cé phai giai
quyét. Mary nhan ra rdng, moi nhan vién can phai tham gia dam bao chét lwgng va doanh nghiép
phai 1a mot td chirc hwéng téi khach hang. Co Ay sé phai phat trién dwoc td chire do.

Mary sé cé strc anh huwdng manh mé hon khi thiét 1ap van héa coéng ty, gido duc va cac
phwong phap hé tro gilip nhan vién phuc vu khach hang va quan ly cong viéc. Muc dich clia Mary
la lam cho y twéng tré& nén dé& ndm bét hon, thiét Iap cac gi¢i han, va thu hat moi nguwéi tham gia
vao qua trinh hoach dinh chién lwgc. Mary huwéng dan moi ngwdi phat trién cac nguyén tac vé
dinh hwéng, nhiém vu, gia tri, muc tiéu va chuan muc dao dirc cla cong ty. Co dy da dau tw rat
nhiéu thdi gian va céng strc dé thay déi tr mot cong ty cé ciu tric phan cip phirc tap thanh mét
cong ty dwa trén nén tang tap thé va cé van héa cao.

Pé trd thanh mot nha I1anh dao, con ngudi phai trai qua rat nhidu thdng trdm. Van dé déi
véi Mary 1a phai ludn hoc héi. Viéc s& hiru va didu hanh mot cong ty doi hdi phai cé kién thirc va
hiéu biét sau rong vé nhirng hoat déng cbt 16i, vé kinh doanh, s tinh t& déi véi moi ngudi, va phai
c6 kha nang phat tridn mét doanh nghiép. Cong viéc lanh dao khong thé chi hoc trong chéc Iat ma
phai hoc hdi khong ngirng. C6 da hoc dwoc rat nhidu nhd danh gia dwoc thanh coéng va that bai
ctia minh, qua cac budi thao luan v&i nhivng ngudi ban cé cling chuyén mén va dia vi, va chuong
trinh dao tao ba nadm danh cho cac chi doanh nghiép nhé & trwéng kinh doanh Harvard. Nha lanh
dao phai giip nhan vién hoc hdi b&i vi ho ciing phai lién tuc cap nhat nhirng kién thirc mai dé
nang cao kha nang lam viéc. Lanh dao, hoc va day 1a ba yéu té gén lién v&i nhau.

Mot bai hoc khac danh cho Mary co thé ndi don gian la: nha lanh dao chi co thé thanh cbng
khi hop tac véi ngwdi khac. Mét minh ban khéng thé nao 1a mot gido vién giéi, mot nha hoat déng
xa hoi tich cwec, mét doanh nhan thanh dat va mét nha lanh dao thanh céng. Nha lanh dao lam
viéc cung v&i nhan vién va théng qua nhan vién cta ho. Mary da hoc dwoc tir phat biéu cla
Virginia Woolf, “Mét trong nhirng d4u hiéu cho thay tudi tré di qua la sy xuét hién nhirng suy nghi
vé& tinh ban v&i ngwdi khac khi ching ta tré thanh mét phan trong sb ho”. Viéc ghi nhé sw phu
thudc clia ban vao ngudi khac va viéc cling cb ndng lwc dé& cung nhau hoan thanh céng viéc
khong hé don gian, nhung la mét phan clia nhivng loi ich ma viéc Ianh dao mang lai cho ban.

CHAP NHAN THU* THACH BE TRO THANH NHA LANH DAO

D& tré thanh mot nha lanh dao doi hdi con ngwdi phai ddn moi tam tri, strc lwc vao dé. Nha
lanh dao can phai dam mé va kién tri, néu chi lam viéc cham chi hodc 1am theo céac bién di sé
khéng mang lai diéu gi. Déi véi nhan vién, ngwdi 1dnh dao phai chirng td minh la ngudi co tam
huyét, chan thanh va quyét doan. Céng viéc 1anh dao doi hdi ngwdi lanh dao phai lam viéc rat kién
tri néu mudn tao sw khac biét. Cong viéc lanh dao ddi hdi nhiéu hon cong viéc binh thuwdng khac.

Lanh dao khong phai 1a viéc danh cho tt c& moi ngudi. Ngay c& nhitng ngudi chon con
dwdng tré thanh 1anh dao cin phai cam két dwa trén nhan dinh thuwc t& vé hai van d&. Cudc séng
nao danh cho nha Ianh dao va ho phai lam gi dé& cé dwoc thanh cong. Nhiéu ngwdi dang hoc lam
lanh dao da lac 16i khi &p dung cac moé tinh Ianh dao ci, khién cho ca ho 1&n nhan vién déu that
bai. Néu chap nhan thdr thach dé tré thanh lanh dao, ngwdi d6 can cé niém tin hop ly, khéng nén
hy vong vao nhirng gi quéa strc hodc qua khao khat dia vi va tién bac.

Ngu®i 1anh dao mudn thir thach dé phai phu hep véi ho. Chirng nao ching dap ng dwoc
cac nhu cau cla ho va lam téng gia tri ctia ban than, ho sé tré nén hang hai hon, manh mé hon va
cdm thay man nguyén hon. Truéc khi cam két tré thanh mét nha 1anh dao, ban nén biét vé cac
yéu cau déi voi ngudi quan ly, va loi ich ma cong viéc lanh dao mang dén cho ban than dé hiéu
dwoc minh ¢ phai 1a mau ngwdi sé tim thay sw man nguyén khi & vi tri 1anh dao hay khong.



Tuy nhién, khéng dé gi cé thé tim dwoc diém chung gitra tinh cach clia ban va vai tro cla
ngwdi l1anh dao. Cong viéc 1anh dao gip moi ngwdi thay hai long véi cac hoat dong va nhiém vu
mai. Ngudi Ianh dao nén dat minh vao vi tri cia nhan vién dé hiéu rd hon mong muén cta ho, tiy
dé co tac dong, gitp d& va nang cao gia tri cia ho nhw mét phan quan trong trong mot tap thé dé
phuc vu khach hang tét hon.

Cac nha nghién ctru da mé ta chi tiét cac hoat dong thweng ngay clia nha quan ly, da dinh
nghia va mo ta vai trd cta nha lanh dao va nhan biét cac nhu cau va muc dich ma nha lanh dao cé
thé dat dwoc. Ban c6 thé st dung kién thirc nay dé& quyét dinh liéu ban c¢é mudn di theo con
dwong lanh dao hay khéng, ddng théi quyét dinh cach thirc ma ban sé ap dung dé phat trién kha
nang lanh dao ctia minh.

CONG VIEC HANG NGAY CUA NHA QUAN LY

Hinh anh thwong thdy vé cac nha quan ly va diéu hanh la nhitng 6ng chi ngdi quan sat,
dwa ra nhan dinh dai han, dwong dau v&i nhikng van dé& phire tap va ra quyét dinh. Ho thuc hién
cac phan tich chinh xac, cac thdo luan sau sic va dwa ra dy doan twong lai. Nha lanh dao dung
quyén han va kha nang ctia minh dé thwc hién cac quyét dinh va duy tri sy phat trién thinh vwong
cla doanh nghiép. Khi can, ho sé ra lénh va yéu cau moi nguoi tuan theo, nhwng van mudn nhan
vién tw nguyén ch&p hanh yé&u ciu cla minh, va dai khi con hdi y kién nhan vién. Tuy don déc & vi
tri cao nhwng bt lai ngwoi 1anh dao sé cé dwoc nhivng phan thudng xirng dang cho cong viéc
diéu hanh va tao ra lgi nhuan.

Tuy c6 mét vai sy that ddng sau nhirng quan niém truyén théng nay, nhung né khac xa voi
cudc sbng thuc t& clia hau hét cac nha lanh dao. Cac nghién cvu trong 40 ndm vé& cach st dung
thdi gian cla cac nha giam sat, nha quan ly va nha diéu hanh cho thdy cac nha Ianh dao danh
phan 16N théi gian vao hoat ddng giao tiép va rng x( trong té chirc. Cong viéc clia ngwdi quan ly
la quan sat, khich 1&, hudng dan va Iéy Ibng nhan vién dé ho hoan thanh nhiém vu. Ho ¢6 trach
nhiém phan cdng cdng viéc, ddng vién tinh than, dwa ra thoi han, d& bo cac rao can, tham gia
thdo luan cac van dé kho khan, va gitp d& nhan vién trong qua trinh 1am viéc. Ho phai luén hd tro
va hop tac véi nhan vién, ddng nghiép, cép trén, nha cung clp va khach hang. Céng viéc quan ly
la cong viéc doi héi khat khe va phai cé kién thirc tam ly phong phu.

Cac nghién ctru cho thay ngwdi giam sat phai tiép xdc véi khodng tir 25 dén 50 ngudi moi
ngay. Théng thwong, cac nha quan ly it tiép xdc véi nhan vién, nhuwng ho phai lam viéc nhiéu véi
cac dbi tac bén ngoai céng ty. Nha quan ly thwong néi chuyén trwc tiép véi moi ngwoi, chiém
khoang 75% thoi gian 1am viéc ctia ho. Thai gian lam viéc mot minh cla ho chiém 1,3 thoi gian
trong ngay, nhwng méi Ian thuwdng khdng qua nira gie. Mac du lién tuc néi chuyén, ldng nghe va
trao doi thong tin, nhwng ho it dwa ra yéu cau va quyét dinh.

Cudc séng clia nha diéu hanh khéng dwoc thanh binh nhw bie tranh thweng thay trong cac
van phong. Nha diéu hanh phai rdt nhanh nhen, phai lam nhiéu viéc cling mét luc. Kinh doanh 1
nhirng budi hdi hop, hdi hop va hdi hop. Két qua nghién clru cho thdy cac nha diéu hanh danh
phan I&n thoi gian cho cac budi hop, va phan Ién trong s d6 1a tw phat. M6t nghién clru cho thay,
trong mét ngay, cac nha diéu hanh cé bén cudc hop theo ké hoach va bén cudc hop ngoai ké
hoach.

Mac du luén phan nan vé nhirng budi hdi hop va céng viéc bi gian doan, nhwng dwérng nhuw
cac nha quan ly rat thich thé gi¢i twong tac d6 cla minh. Ho qua dé& cao thdi gian lam viéc mét
minh va danh gia thap thdi gian lam viéc chung véi nguwdi khac. Ho thdy hirng thu véi cac hoat
dong twong tac, va thay chan khi lam viéc mot minh. Khi khong bi quay ray, nhidéu nha quan ly da
tim dén nhan vién thay vi chiu dwng cdm giac bi cach ly va c6 doc trong phong lam viéc. Ho nhan
thy viéc trao ddi thu vi va hiéu qua hon so v&i viéc suy nghi mét minh. Cach day vai ndm, mot
nhém cac nha diéu hanh cap cao ddng y tham gia vao nghién ctru clia mét sinh vién nganh quan
tri kinh doanh, nhwng ho y&u ciu anh ta dat cau héi tric tiép mac du viéc hoan thanh bang cau hai



sé it tbn thoi gian cha ho hon.

Cac nghién ctvu trwdc day vé doi sdng cong viéc clia cac nha quan Iy cé thé khéng con phu
hop véi cude sbéng ctia hiu hét cac nha quan ly ngay nay. M&i ndm tréi qua, thé gi¢i clia nha quan
ly ngay cang phu thuéc vao cac mdi quan hé ca nhan nhiéu hon, chia ré hon va dosi hdi cao hon.
Dé gilp cong ty ctia minh canh tranh dwgc trén thj trwéng, dap tng nhu cAu cla khach hang vé
chat lwgng san phadm va dich vu, tuan theo cac quy dinh cta chinh phd, gan gii va c&i mé hon
v&i nhan vién, cac nha quan ly phai lam viéc lién tuc va cham chi. Ho phai phdi hop véi nhan vién
dé tim ra cac phuwong phap méi nham cat gidam chi phi va nang cao chét lwgng san phadm. Bai vi
khi yéu cau nhan vién phai bé nhiéu cong strc hon cho cong ty va khach hang, nhiéu nha quan ly
cam thdy ho phai cé nghia vu quan tam nhiéu hon dén nhu cau clia ngudi laoc dong.

Gidng nhw nhidu nghién ctu hiru ich khac, viéc nghién clru vé cudc sbng cla cac nha
quan ly gidp ta d6i méat véi hién thwe da bi che khuét bdi nhirng hinh anh lac hau. Doanh nghiép
khéng phai 1a ¢ may dwoc xay dwng va van hanh béi mot vai lanh dao cap cao - nhitng nguwdi chi
dwa ra quyét dinh va gay anh huéng. Thay vao d6, doanh nghiép phai dwoc xay dwng béi sw
twong tac gitra nhivng ngwdi & cac vj tri khac nhau, cling nhau am hiéu nhirng van dé& dang ton
tai, dwong dau véi nhirng con khiing hodng, va tién hanh thir nghiém nhirng giai phap hop ly.

Nguoi quéan ly khéng phai la nhitng kién tric sw hoat ddng doc lap, vwot ra ngoai hoat
déng hang ngay clia cong ty, ma la nhirng thg xay va nhitng cong nhan cung tham gia vao cac
hoat dong d6. Ho phai dirng & vi tri trung tdm ctia nhém chr khéng drng & trén nhin xubng. Ho
chi ¢6 vai trd quan trong khi lam viéc ciing v&i nhitng ngwdi xung quanh. Nguwdi quan ly ndm git
vai tré trung tam ctia qua trinh trao déi lién tuc ma chung ta goi la doanh nghiép.

Céc nghién ctu nay cling cho rang nha |anh dao nén tranh phan tich qua chi tiét va 1én ké
hoach qua can trong. Ré rang, cac doanh nghiép tw man ho&c cé nguy co khing hoang thuwéong
khéng cé nhiéu ké hoach dai han. Nhwng viéc cac nha Ianh dao khdng lam viéc mot minh nhiéu
khong co6 nghia 1a ho khong co ké& hoach. Nha lanh dao phai 1én k& hoach cho twong lai, nhwng
phai lam diéu dé cung véi nhitng ngudi khéc.

Dé xuéat hanh dong

Lap mét cudn nhat ky ghi chép cong viéc hang ngay cla ban (xem bang bén dwai). Cudn
nhat ky dwoc chia thanh ba cot: cot thir nhat ghi thdi gian, cot thir hai ghi ndi dung céng viéc can
giai quyét, va cot thir ba ghi tén nhitng nguwoi cung lam véi ban. Vao cubi tudn, ban nén danh gia
lai nhirng céng viéc dang thwc hién va nhirtng ngwdi ma ban dang hop tac.

Tinh toan sb lwgng cac budi hop trong ké hoach va ngoai ké hoach. Téng két thoi gian ban
da lam viéc mét minh va lam chung v&i ngudi khac. Ban c6 bat ngd vaoi két qua dé khéng? Ban sé
mo ta cong viéc clia minh la doc lap hay cé sy twong tac véi ngwoi khac, céd nam ngoai dy kién,
c6 bi phan chia hay khéng? Ban danh phan I6n thoi gian phat trién doanh nghiép va cac hé théng
clia nd, phan cong cdng viéc cho moi ngudi, hay giai quyét cac khoé khan xay dén?

Nhiéu nha quan ly chl trong dén viéc hoan thanh nhiém vu dén mirc khong tap trung vao
doanh nghiép, vao cac méi quan hé va cac hé théng cla né. Ban cé phai la mot trong sb d6
khéng?

Nhat ky cong viéc caa ban
Théi gian — Van dé giai quyét — Nhirng ngudi cé lién quan
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Nhan xét:

POI MAT VOl VAI TRO LANH DAO

Nha lanh dao khéng chi lam viéc cho qua thdi gian ma con phai rat nd lwc dé thanh cong.
Ho phai cb gang nhiéu hon cac nha quan ly - nhitng ngudi tham gia vao cac cudc dbi thoai hang
ngay ctia doanh nghiép va duy tri hoat dong clia doanh nghiép bang cach tham gia cac budi hop,
dwa ra thoi han, va giam sat nhan vién thyc hién cac nhiém vu. Ho khéng chi quan ly hién trang
ma con phai tao ra sy phat trién twong lai cho doanh nghiép.

Mac du khéng thé hoan toan didu khién dwoc van ménh ctia minh ciing nhw ctia toan bd
doanh nghiép, nhung cac nha Ianh dao co thé phat trién mot nhém chuyén dw doan nhivng thay
ddi va tin rdng ho co thé thich (rng va cai thién kha nang cia ban than minh. Ho lam méi t& chirc
va tim kiém cac phwong phap méi d& moi ngwdi 1dm viéc chung véi nhau nham dat cac thanh
cong trong hién tai. Ho hwéng chung ta trén con dwong ma ching ta chwa tirng di trwdc day.

Phan nay sé kiém tra cac dinh nghia vé thuat 1anh dao, cac dic diém cla thuat 1anh dao, va
cach danh gia cGa nhan vién v& nha lanh dao, dé tir do tap trung vao nhirng diéu cé thé bién mot
nha quan ly thanh mét nha 1anh dao. Nha I&nh dao phai lam gi dé c6 dwoc thanh céng va anh
hwéng lau dai dén ngudi khac?

Binh nghia thuat lanh dao

Theo quan diém truyén théng, ngwdi 1anh dao la nguwdi cé strc dnh hwdng va la ngudn
dong luc thuc diy mot tap thé huéng téi cac muc tiéu da dé ra. La nguwoi di tién phong trong viéc
nghién ctru vé thuat 1anh dao, Roger Stogdill, da dinh nghia lanh dao Ia “qua trinh tac dong dén
cac hoat dong cia mét nhém coé td churc, trong né Iwc dinh hinh va hoan thanh cac muc tiéu”.
Thuat 1anh dao bao gdm cac hanh ddéng nham thu huat sy tham gia ctia cac thanh vién trong nhém

dé dinh hwong va sép xép cong viéc cla ho.

Nha I&nh dao 1a ngudi cé uy luc Ién va cé tinh than xay dwng. Ho ¢6 nhiéu quyén han va
nhiéu &nh hwéng hon so véi cac thanh vién con lai trong nhém. Nha lanh dao phai dung quyén
han va kha nang thuyét phuc ctia minh dé tac dong dén thanh céng ctia nhém.

Trong bai phan tich va danh gia toan dién vé& cong viéc lanh dao, Bernard Bass da dinh
nghta I&nh dao 1a sw twong tac gitva hai hay nhiéu thanh vién clia mét nhém nham co cu hoéc tai
co ciu tinh hudng, ddng thei thay ddi nhan thire va ky vong clia cac thanh vién. Cac nha lanh dao
la cac tac nhan thay ddi. Ho thay ddi déng co thiuc dy va kha nang cla cac thanh vién trong
nhém dé téng kha nang dat dwoc cac muc tiéu twong lai ctia cd nhom.

Pic trwng cua nha lanh dao: cac két qua nghién cltru

Cau hdi thwong gép 1a: Dac diém nao khién nha lanh dao c6 sirc manh xay dwng dé
khuyén khich nhan vién va dwa nhém ctia minh dén véi thanh céng? Ho khac nhw thé nao so véi



nhi*ng nha quan ly khéng c6 kha ning anh hwéng tich cuc? Diéu gi khién ho tré nén khac biét so
véi cac thanh vién khac? Khong cé cau tra 161 thang than cho nhirng cau héi théng thén nay.

Nghién ctru cho thy cac nha Ianh dao thwong cé nhitng phdm chét khién ngwoi khac ao
wée. Ho théng minh, ¢é niém tin manh mé vao ban than, diing cdm, kién tri, c6 kha néng ty kiém
soat, an néi lwu loat, co kha nang ngoai giao tét, va dwoc nhidu ngudi yéu mén. Ho chu dao va cé
trach nhiém, s&n sang chap nhan rdi ro khi gidi quyét khé khan, cw x& hop ly trong moi tinh
hudng, biét chap nhan that bai, va biét cach chi dao dé cong viéc dwoc hoan tat.

Nhwng dwdng nhw khéng cé pham chét ndo cé y nghia dac biét quan trong. Ngay ca khi d&
két hop nhiéu phép do lwdng dwa trén cac k§ thuat danh gia phirc tap, cac phdm chét do ciing chi
chiém khéng qua 20% murc do thay ddi trong ty Ié thang tién. Tinh cach ca nhan c6 anh hudéng
dén viéc tré thanh nha |&nh dao tai gidi, nhwng néu chi cé thé théi thi chwa dd. Nhirng ngwdi théa
man mét sé dic diém clia céng viéc lanh dao cé thé tré thanh nha I&anh dao trong mét s6 hoan
canh nhéat dinh, con khi roi vao hoan canh khac thi ho khéng thé. Nhitng phdm chét nay ciing
thwerng thdy & nhivtng nha quan Iy kém thanh cong va nhan vién cla ho.

Kha nang lanh dao hiéu qua 1a kha nang tao ra tadc dong mang tinh xay dwng d& mét tap
thé c6 thé thanh cdng hon trong twong lai. Binh nghia nay cho thdy cac dic diém quan trong cla
thuat 1anh dao la cac dac didm vé &ng x& gitra cac ca nhan. Khong co gi qua 1&i khi néi ring nha
lanh dao 1a nguwdi rat théng minh va diing cdm, c6 thé tac dong dén cac thanh vién trong nhom dé
khich 1& moi ngwéi lam viéc cham chi va cé hiéu qud hon. Tuy nhién, cac nha quan ly c6 thé st
dung sw théng minh ctia minh dé tré nén kiéu cang tw man, lam suy yéu déng lwc phan d4u, va
gay can tré cac thanh vién trong nhém hoan thanh nhiém vu.

Nhirng ngudi cé khd nadng ndm béat dwgc nhu cu va muc tiéu cia cac thanh vién trong
nhém va cé thé diéu chinh hanh vi cla ban than theo xu huéng chung doé sé tré thanh nhivng
ngudi cé kha nang lanh dao trong nhiéu hoan canh khac nhau. Cac nha lanh dao sé trwéng thanh
t» méi quan tam danh cho cac ké hoach va muc tiéu ca nhan cho dén cac cam két vé& gia tri va
nghia vu théng thuweng nhdm dat dwoc chat lweng, sw cong bang va ngwdng moé clia moi ngudi.
Thuat I&nh dao bao gdm viéc gay anh hudng va tinh thanh cac mdi quan hé; con thanh cong doi
hdi phai cé kha nang trng x& v&i moi nguoi.

Pic diém cuta nha lanh dao trong cach nhin ctia nhan vién

Nha lanh dao 13 nguoi ctia hanh déng; ho s dung kha ndng ctia minh dé tao dong lwc thic
day tinh than 1am viéc clia nhan vién. Khong phai chi cé kha nang va tinh cach méi bién ho thanh
nha lanh dao, ma chinh la cach ho thé hién va chuyén tai cac dac diém nay dén nhan vién. Nhan
vién khong phai 1a nguwdi chi biét nhan 1&nh mét cach thu dong, ma con phai biét danh gia va cé
phan (rng v&i cac quyét dinh cla lanh dao.

Hai nha nghién ctvu Jim Kouies va Barry Posner yéu cau nhitng ngwdi tham gia binh chon
xac dinh d&c diém cta cac nha lanh dao gidi. Ho bat ddu béng cach hai y kién 1.500 nha quan ly
vé nhirng gia tri, phdm chét, va tinh cach nao clia cap trén ma ho muébn cé va ngudng mo. Cudc
phdng van tam tram nha quan ly cap cao trong linh vc hanh chinh céng ciing cho két qua twong
tw. Muwoi Idm ngan nha quan ly da tham gia mot cudc khao sat dwa trén két qua ctia nhirng nghién
ctbu ban dau nay.

Hon ntra s6 nha quan ly nay cho rdng cac dac diém can cé cla ngwdi l1anh dao 1a thanh
that, co tdm nhin rong, c6 kha ndng &nh huwéng dén ngudi khac, va phai tai giéi. Hon 80% céc
nha quan ly cho ring thanh that la didu kién co ban nhét cho vi tri 1anh dao. Khi lam viéc, moi
ngudi mudn nghe nhitng |&i néi chan that tr ngudi 1anh dao cta minh. Sy tin twéng cla nhan
vién vao nha lanh dao dwoc hinh thanh dwa trén kha nang clia nha lanh dao do6 khi déi mat véi
thwe t& va trao ddi c&i mé vé tinh hinh va céc trién vong twong lai clia doanh nghiép. Nha I&nh
dao va nhan vién nén hop tac véi nhau mét cach sang subt.



Thanh that 1a nén tang dé xay dwng uy tin va Idng tin. Nha lanh dao cho moi ngudi biét
nhirng viéc ho muédn lam va sau dé thwe hién ching. Ho bay té cac y twéng, hy vong va néi lo cla
minh, va hanh déng phl hop vé&i cac muc dich ban diu. Tiéu chuan dao dirc 1a nén méng co ban
dé trd thanh lanh dao.

Céc nha quan ly ciing cho ring lanh dao cta ho nén cé tdm nhin réng. Nha lanh dao phai
ddi mat véi kho khan trong qua khir va tht thach trong hién tai, ddng thoi ciing phai dinh hwéng
dwoc cach thirc ma tap thé va doanh nghiép can thay dbi dé tré nén hiéu qua hon trong twong lai.
Doanh nghiép nao khéng muén thay ddi sé nhanh chéng tré nén lac hau va cé nguy co bj dao
thai. Nha 1anh dao khoéng chi dirng tai chd va diéu hanh moi viéc, ma phai dinh hwéng twong lai
cho doanh nghiép ctia minh.

Hon nira s lwogng nha quan ly tham gia phdng van cho rang ngwoi Ianh dao phai cé kha
nang truydn cdm hirng cho ngudi khac. Ngoai viéc dinh hwéng, nha Ianh dao con phai cé quyét
tam va nhiét huyét & thuyét phuc moi ngwdi rdng hwéng di dé 1a dang dén, xirng dang va sé
thanh cong. Cac nhan vién dang tim kiém y nghfa va muc dich clia cong viéc. Néu 1anh dao cla
ho khdng tin, thi tai sao ho phai tin?

Lanh dao phai la ngudi tai gidi; nhan vién mudn tin réng lanh dao cta ho luén hiéu duoc
nhirng viéc ho dang lam. Khéng ai mudn tham gia vao nhirng hoat ddng kém hiéu qua va nhirng
dinh hwéng sai 1Am. Ho mudn tham gia vao mét cudc hanh trinh ¢ thé dwa ho t&i dich va nha
l&nh dao chinh la ngudi sé gitp ho dat dugc didu dé.

Nha Ianh dao st dung kha n&ng va tinh cach ca nhan nham tao anh hudéng tich cuc dé
nhan vién va doanh nghiép clia minh hoat dong hiéu qua hon trong twong lai. R6 rang, sy thao
vat tan tam va can dam l1a nhirtng ddc diém hiru ich nhwng phai dwoc dét vao cong viéc dé ngudi
l&nh dao va nhan vién cung hanh déng va dat dwoc thanh céng. B&i vi ciing gibng nhw cai dep,
vai trd lanh dao sé& do ngudi xem quyét dinh. Phan tiép theo s& nhan manh réng chinh méi quan
hé gitra nha Ianh dao va nhan vién sé co tac dong trwc tiép hon so véi cac dac diém hay chién
lwoe cla nha lanh dao do.

Pic diém cua nha lanh dao trong cach nhin ctia nhan vién

Nha I&nh dao 1 ngwdi ciia hanh dong; ho st dung kha nang ctia minh dé tao déng lwc thic
day tinh than 1am viéc clia nhan vién. Khéng phai chi cé kha ndng va tinh cach mai bién ho thanh
nha lanh dao, ma chinh la cach ho thé hién va chuyén tai cac dac diém nay dén nhan vién. Nhan
vién khoéng phai la nguwdi chi biét nhan l1énh mot cach thu dong, ma con phai biét danh gia va co
phan trng v&i cac quyét dinh cla lanh dao.

Hai nha nghién cru Jim Kouzes va Barry Posner yéu cau nhitng ngudi tham gia binh chon
xac dinh d&c diém cla cac nha lanh dao gidi. Ho bat dau béng cach haéi y kién 1.500 nha quan ly
vé nhirng gia tri, phdm chét va tinh cach nao cta c&p trén ma ho mudn cé va ngwdng mod. Cudc
phdng van tam trdm nha quan Iy cap cao trong linh vuc hanh chinh céng ciing cho két qua twong
tw. Mwdi 1dm ngan nha quan ly da tham gia mot cudc khao sat dwa trén két qua cia nhirng nghién
ctru ban dau nay.

Hon nira s6 nha quan ly nay cho rdng cac déc diém can cé clia ngudi lanh dao 13 thanh
that, cé tdm nhin rong, co khd nang &nh hwéng dén nguwoi khac, va phai tai giéi. Hon 80% cac
nha quan ly cho réng thanh that 13 didu kién co ban nhét cho vij fri 1anh dao. Khi lam viéc, moi
ngwdi mudn nghe nhirng 16 ndi chan that ty nguwdi 1anh dao cla minh. Sy tin twéng cla nhan
vién vao nha lanh dao dwgc hinh thanh dwa trén kha nang ctia nha lanh dao dé khi d6i mat voi
thuc té va trao ddi c&i mé vé tinh hinh va céc trién vong twong lai ctia doanh nghiép. Nha lanh
dao va nhén vién nén hop tac véi nhau mot cach sang subt.

Thanh that 14 nén tdng dé& xay dwng uy tin va Iong tin. Nha lanh dao cho moi ngudi biét
nhirng viéc ho muén lam va sau d6 thuc hién ching. Ho bay té cac y twéng, hy vong va néi lo s¢



ctia minh, va hanh déng phu hop véi cac muc dich ban dau. Tiéu chuén dao dtrc 14 nén méng co
ban dé tré thanh lanh dao.

Cac nha quan ly cling cho réng 1anh dao ctia ho nén cé tAm nhin rong. Nha lanh dao phai
déi méat véi khé khan trong qua khir va thir thach trong hién tai, ddng thoi ciing phai dinh huéng
dwoc cach thirc ma tap thé va doanh nghiép can thay ddi dé tré& nén hiéu qua hon trong twong lai.
Doanh nghiép nao khéng muén thay ddi s& nhanh chéng tré nén lac hau va cé nguy co bi dao
thai. Nha lanh dao khéng chi dirng tai chd va diéu hanh moi viéc, ma phai dinh hwong twong lai
cho doanh nghiép ctia minh.

Hon nira s lwgng nha quan ly tham gia phdng van cho réng nguwdi 1anh dao phai cé kha
nang truyén cadm hing cho ngwdi khac. Ngoai viéc dinh hwdng, nha 1anh dao con phai co quyét
tam va nhiét huyét d& thuyét phuc moi ngudi ring hwéng di do la ding dén, xirng dang va sé
thanh cong. Cac nhan vién dang tim kiém y nghfa va muc dich clia coéng viéc. Néu 1anh dao cla
ho khong tin, thi tai sao ho phai tin?

Lanh dao phai la nguwdi tai gidi; nhan vién mudn tin réng lanh dao cta ho ludn hiéu dwoc
nhirng viéc ho dang lam. Khéng ai mudn tham gia vao nhirng hoat ddng kém hiéu qua va nhirng
dinh hwéng sai 1dm. Ho mudn tham gia vao mét cudc hanh trinh c6 thé dwa ho t&i dich va nha
I&nh dao chinh la ngwoi sé giup ho dat duwoc diéu do.

Nha Ianh dao st dung kha ndng va tinh cach ca nhan nham tao anh hwéng tich cuc dé
nhan vién va doanh nghiép clla minh hoat dong hiéu qua hon trong twong lai. R6 rang, sw thao
vat, tan tdm va can dam la nhirng dac diém hiru ich nhwng phai dwgc dat vao cong viéc dé nguwoi
lanh dao va nhan vién cung hanh dong va dat dwoc thanh céng. Béi vi ciing gibng nhw cai dep,
vai trd 1anh dao sé do ngwdi xem quyét dinh. Phan tiép theo s& nhan manh rang chinh méi quan
hé gitva nha Ianh dao va nhan vién sé co tac dong tryc tiép hon so véi cac dac diém hay chién
lwgc clia nha lanh dao doé.

VAI TRO LANH DAO GIONG NHU MOl QUAN HE

Gidng nhw cau hdi v& kha nang clia nguwdi l1anh dao, cau hdi thng thdn vé cac phuong
phap ma ngudi 1anh dao st dung dé trao quyén cho nhan vién da tao ra nhitng két qua kha téng
quéat. Thong thweng, cac nha lanh dao phai phan bé céng viéc mét cach hop ly, khuyén khich
nhan vién tham gia vao qua trinh ra quyét dinh, st dung c6 hiéu qua nhirng giai phap dé& xt ly
xung dét, nhwng cac phwong phap nay va mét sé chién lvgc khac khéng chirng té duoc vai tro
quan trong cla chung. Nhin chung, phong céach hanh dong dac trwng cta cac nha lanh dao
thwerng khong mang lai két qua tét dep. Thay vao d6, cac nha lanh dao phai cé kha néng thich
nghi cao, biét ap dung cac chién lwgc phu hop véi con ngudi va hoan canh. Nhwng rat khé chirng
minh dwoc khi nao cac hanh dong cla nha lanh dao gilp mang lai thanh cong.

Diéu quan trong dwoc phat hién chinh la ban chat clia mbi quan hé gitra nguoi lanh dao va
nhan vién ctia ho. Théng qua cac mdi quan hé hop tac va hiru ich, ngudi Ianh dao sé tac dong
dén nhan vién ctia minh nham thac day tinh than 1am viéc cta ho. Néu tin rdng cac nha Ianh dao
dang ding vé& phia ho, lam viéc vi loi ich ctia ho, cac nhan vién sé sdn long chiju anh huéng va
cam thdy cé quyén hon, cé nhiéu dong lwc hon dé lam viéc.

Trong cac mdi quan hé tét dep, nhan vién ludn tin rng lanh dao 1a nhivng ngwdi thanh that,
tai giéi, c6 tAm nhin rong va cé kha nang truyén cdm hing cho ngudi khac. Néu nghi nger réng
lAnh dao clia ho dang lgi dung ho vi lgi ich ca nhan, nhan vién sé tréd nén canh giac va roi vao
trang thai chan nan. Ho nghi ng& nhirng hanh déng clia ngwdi lanh dao la khong thanh that, ho lo
l&ng cho cudc sbéng va twong lai ctia ban than, va cb gang tim kiém co hdi & nhirng noi khac thay
vi tép trung lam viéc.

Céc nha lanh dao can co nhirng céng sw tan tdm va coé trach nhiém. Mot ngudi ma luc nao
ciing chi ¢ mét minh trén con dudng hwéng téi twong lai thi chac chan dé khong phai la mét nha



lanh dao. Céng viéc lanh dao phai dwgc thwc hién b&i cac nha lanh dao va nhan vién cla ho.
Nguyén nhan cta thanh céng hay théat bai [a & cac mdi quan hé cta ho, & cach thirc ho l1am viéc
v&i nhau dé dat dwoc muc dich.

Céng viéc 1anh dao doi héi ngwoi 1anh dao trao quyén va hd tre cho nhan vién sau khi da
trao quyén cho ho. Ngoai ra, céng viéc nay con bao ham cac mdi quan hé gira cac nhan vién voi
nhau. Cach ma ho ddi x& v&i nhau anh hudng rat nhidu dén sw tw nguyén va hiéu qua lam viéc.
Chia khéa dé thanh cong trong céng viéc lanh dao la phai co cu va phat trién cac méi quan hé
gitba cac nhan vién véi nhau dé& ho hd tro nhau khi lam viéc. Ngay nay, cdng viéc 1anh dao phirc
tap va kho khan dén mirc mot nguwdi khéng thé thwe hién dwoc, nd chi thanh cbng khi cé sy hop
tac clia moi nguoi.

Nha lanh dao la nguwdi nudi dwdng va quan ly cac mdi quan hé trong mét td chivre. Ho 13
ngudi xay dwng nén cac mdi quan hé tét dep, can thiét cho mét td chire linh hoat, manh mé, biét
tan dung co hdi thay dbi. Khong gibng nhw cac nha quan ly, nha Ianh dao phai lam cho nhan vién
cam thdy ho dwoc dinh hwéng, dwoc gén két véi nhau, dwgc trao quyén dé dat dwoc muc tiéu
chung.

Céc nha quan ly thwong chi chu trong dén viéc chi dao d& moi viéc dwoc thwe hién, phat
trién san phadm maoi, mé rong thi phan, va cat gidm chi phi. Nhwng lgi thé cla san phdm mai va
viéc cét gidm chi phi chi tdn tai trong thdi gian ngan. Béi tha canh tranh ciing s& nhanh chéng
nghién ctru ra san phAm mai, str dung cdng nghé hién dai dé& cat gidm chi phi va nang cao chét
lwgng san pham, va tham gia vao thi triong.

Cac mdi quan hé tap thé tbt dep 13 loi thé canh tranh lau dai. Day 1a yéu t6 quyét dinh mang
lai sw thanh céng cho mét t& chirc, qua d6 thong tin sé dwoc chia sé, qua trinh giao tiép dién ra,
cac van dé kho khan dwoc tim thdy va gidi quyét. Tinh than lam viéc tap thé sé giup phat trién cac
san pham méi, cat gidm chi phi, nang cao chat lwong san pham, tim kiém khach hang mai, danh
gia sy da dang trong san phdm, va dwa ra cac tiéu chuén dao dirc. T chirc sé thay ddi va tién bod
khi cac ca nhan, cac nhém, cac bd phan hop tac véi nhau mét cach cé hiéu qua. Cac nha lanh
dao nhan ra ring ho sé tao ra tac dong lién tuc déi véi nhan vién thdng qua viéc téng cwdng cac
méi quan hé.

Tuy nhién, y twdng xay dwng kha nang lanh dao gibng nhu méi quan hé khéng cé nghia
viéc lanh dao la mét giai phap don gian, nhanh chéng. Khéng khi lam viéc tai cac doanh nghiép
hién nay kha céng thdng va cé nhiéu ap lyc, do d6 viéc thiét 1ap cac mébi quan hé tét dep trong
cong viéc doi hoi phai tén rat nhiéu thdi gian va cong strc. Viéc phat trién cac mébi quan hé gitva
l&nh dao va nhan vién 1a mét cudc hanh trinh kéo dai doi héi phai c6 sw nd lwc tlr ca hai phia.
Nhwng bu lai, ching ta sé cé dwoc sw tén trong, tin twéng I&n nhau, c6 dwoc sw tw tin va thanh
cong.

Ciing nhw cac médi quan hé khac, qua trinh phat trién méi quan hé gitra l1anh dao va nhan
vién vira don gian lai vira phirc tap. N6 don gidn vi dwoc xay dwng dwa trén niém tin rang lanh
dao va nhan vién ding trén cling mét chién tuyén, rdng ho cé thé thanh cong va cac muc tiéu cua
ho la phuc vu cho lgi ich clia tt cd moi ngwdi. Ho cling c6 thé thao luan vé nhirng khac biét cta
ban than va thuwong lwgng cac thda thuan. Tuy nhién, day la mét cong viéc phirc tap vi cac muc
tiéu chung phai luén dwoc cliing ¢b bang y twdng chung, bang cac phan thwéng, nhiém vy, thai d6
va gia tri, va con vi qua trinh thwong lwong doi héi phai co sy hiéu biét, thong cam, sang tao va
thda hiép. Cac médi quan hé lanh dao cling phai dwoc phat trién dwdi ap lwc vé thei gian va tinh
hiéu qua clia mét td chirc hién dai.

Dé thay doi tir mot k§ sw thanh mét nha lanh dao

Mét ki sw da tom tat bai hoc co ban clia anh ta v& cdng viéc 1anh dao nhu sau:



“Dé& thanh céng trén cwong vi l1anh dao, t6i da phai tlr bd nhidu nguyén t&c co ban cla
mot k§ sw. Dan dan tdi nhan ra réng ban cé thé tré nén tai gidi ma khéng can phai cb géng biét
vé cong viéc clia nhan vién nhiéu hon so vé&i ho”.

“Téi cling nhan ra rang, khi quan Iy cac bang hiru va nhirng ngwdi cung trang Ira, ban
phai xét dén cam giac clia ho, ban phai hidu 1a minh khong thé dem hanh phic dén cho tt ca
moi nguwdi va khong phai lic nao ciing chién thang. it nhat co mot vai nguwdi trong sé ho tin ring
ho nén ding & vi tri clia ban. Nhwng phan 1&n nhirtng ngwdi con lai d&u can cé sw lanh dao, va
s&n sang Gng hod cho ngwdi nao biét dwgc ban than minh sé di vé dau. Vé sau, téi con hoc duoc
mot bai hoc quan trong niva, dé la gia tri ma ngwdi lanh dao va ngwéi ki sw déng gép cho mét to
chtre 1a nhw nhau”.

TiM THAY GIA TR| TRONG CONG VIEC LANH PAO

Ngu®i 1anh dao 1a trung tam clia qua trinh trao dbi trong cac tb chirc, ho sbéng trong mot thé
gi&i c6 s anh hwéng qua lai manh mé gitka cac ca nhan. D& thanh céng, ho phai xay dwng uy tin
va thiét lap cac mdi quan hé hgp tac va hiru ich bang chinh kha néng ctia minh. Nh& d6, ho cé thé
gay anh huédng lau dai dén nhan vién, thic day nhan vién lam viéc va nang cao cac k§ naéng cla
ca nhan.

Trudc khi tiép nhan vi tri 1anh dao, moi ngudi d&u mudn biét cong viéc nay s& mang lai gi
cho ho. Khi nhan thay vi tri 1anh dao rat xirng dang va cé y nghia, ho sé& cb géng tr& thanh mét
nha Ianh dao tai giéi va tan tuy hon. Nha lanh dao co thé dap (ng cac nhu cau co ban ctia nhan
vién va lay 1am hai ldng khi c6 déng gép trong nd lwc chung véi moi ngwdi.

Nhu ciu co ban cta con ngudi

Ca nha lanh dao I&n nhan vién déu nhan thay rang cong viéc cta té chirc 1a rat dang hai
long, N6 vwot 1&n trén loi ich vé vat chat, va gilp dap tng nguyén vong co ban ciia nha lanh dao
la c6 tac dong tich cwc dén moi nguwdi va phat trién kha nang cla ho. Vi tri 1anh dao dac biét c6
gia tri trong viéc thda man cac nhu ciu co ban cla con ngudi v& quyén luc, d6 14 kha nadng tac
dong va anh hwéng dén ngudi khac. Nhivng bai phat biéu cla hai vi tbng théng Hoa Ky Franklin
D.Roosevelt va John F.Kennedy cé nhiéu hinh anh va dé& cap dén viéc gay tac dong dén nguoi
khac.

Nhirng phat biéu vé quyén lwc cha
Franklin D.Roosevelt Va John F.Kennedy

Hai vi téng théng ctia Hoa Ky 13 Franklin D.Roosevelt va John F.Kennedy da tac dong sau
sac dén nhiéu thé hé nguwdi My. Thong qua cac bai phat biéu va cac hoat dong clia minh, ho da
thuyét phuc nguwdi dan My tin rdng ho cé thé tao ra sw khac biét, sau day l1a mét sb noi dung
thweng duorc trich dan tir cac bai phat biéu cta ho:

Franklin D.Roosevelt

- Toi tin réng th& duy nhat ma ching ta nén so 1a ndi so hai ctia chinh minh.

- Didu duy nhét can tr& chang ta nhin thay twong lai chinh la nhitng nghi ngé® trong hién
tai.

- Hanh phac ndm & niém vui cGa nhitng thanh twu dat dwgc va trong sw hdi hdp cta nd
Iwc sang tao.

- Trong nhitng th&i khac kho khdn nay, ching ta can phai xay dwng ké hoach... nhwng
phai theo trinh tw tir thAp 1én cao chir khéng phai tir cao xudng thép, diéu dé mot 1an niva lai d&t
niém tin vao nhirng nguwdi nghéo khd dwéi day clia xa hoi.




- Chung ta, va tt ca nhitng nguoi tin twdng sau sac vao tw do gidng nhw ching ta, tha
chét trong danh dw con hon sdng trong tdi nhuc.

- Hay Iudn nhé rang, tat ca ching ta, déc biét 1a ban va t6i d&u 1a con chau cla nhirng
nha cach mang va nhirng ngw®i nhap cu.

- Chling ta phai luén hy vong va tin twéng réng c6 mét cudc sdng hanh phic hon, mét thé
gioi tbt dep hon dang chd dén ching ta & phia truéc.

- Néu van minh la phai tén tai, ching ta phai trau déi khoa hoc vé& cac méi quan hé con
nguwdi - kha nang dé tat ca moi ngwdi, moi dan toc cé thé chung sbng hoa binh trong cling mét
thé gioi.

John F.Kennedy
- Nhitng ngwéi dwgc nhan nhiéu thi cling phai céng hién nhiéu.
- Birng bao gio dam phan do s¢ hai, ma hdy dam phan mot cach khong s hai.

- B&i vi khong xem nhe sy diing cdm ciia nhitng ngwdi da chét, ching ta ciing khong
duwoc quén hanh dong can dadm cta nhitng ngwdi dang séng.

- Nghi lwc, niém tin, sw tan tuy clGa ching ta trong nd lwc nay sé soi sang dat nwéc cla
chung ta va tat ca nhivng ai phuc vu né, va rdi anh sang ti ngon Itra dé c6 thé soi sang ca thé
gioi.

- Nhirtng nguoi khéng cé kha nang thwc hién cach mang trong hoa binh chic chan sé
thuc hién n6 béng bao luc.

- Va vi thé, h&i nhitng ngwdi ddng hwong cla tdi, dirng hdi dat nuwéc cé thé lam gi cho
ban, ma hay héi ban cé thé 1am gi cho dat nwéc.

Ngoai ra, nhirng ddi hdi va didu kién dé tré thanh mot nha 1anh dao gidi sé hinh thanh nén
nhu cau vé quyén lwc. DU mudn hay khéng, nhirng nha lanh dao thanh cong ciing khéng nén béc
16 nhiPng ham mudn quyén luc ctia minh v&i ngudi khac, ma phai che gidu va kiém soat chung.
Nhirng nha I&nh dao thanh céng théa man nhu cau nay clia ho béng cach tac dong khéo Iéo va
hop ly dé nguwoi khac thwe hién thay ho.

Do khéng bi can tré béi cam két lam viéc chung v&i nhan vién, cac nhu ciu quyén luc sé
pha hdng vai trd 1anh dao. Ngwdi ta nhan thdy nhitng nha quan ly ¢é quyén lwc cao nhwng chi biét
lo cho ban than minh thwéng té ra gian dir va dan ap qua mrc dé& ap dat quyén lwc ctia minh.
Nhirng cach th& hién ham mudn quyén luc nay sé hiy hoai ca ngudi quan Iy, nhan vién l1an té
chirc do.

Thanh céng chung

Hinh &nh cac ngui l1anh dao c6 dugc sw kinh trong nhe théng tri va dirng trén ngudi khac
dang ngay cang gay can trd, tuy nhién, né van tiép tuc dwoc duy tri. Vao thap nién 80, ngudi lao
dong mudn dwoc ton trong va duoc déi xtr chan thanh, tham chi con hon ca sw an toan va lgi ich
tai chinh cGa ban than, nhwng lai cho rdng minh khéng nhan dwoc diéu d6. Trong cac cudc khdo
sat y kién, chi c6 moét sé it ngwdi My nhan xét 1anh dao coéng ty cla ho 1a ngwdi chan that. Bang
nhirng I&i chi trich manh mé rang sép cla ho luén tranh né cac van dé hoac hanh déng nhuw
nhirng tén bao chua, nguwoi lao dong thé hién mong mudn cé dwoc mot nguwoi lanh dao uy tin va
dang tin cay.

Ban c¢6 mudn lanh dao khéng?

Cac nhu ciu, nguyén vong dé thanh



Cudc séng hang ngay cong

Sw twong tac manh mé gitra cac ca nhan vei | Nhu cau quyén luc

nhau

Chia ré Co anh hwdng tich cuc
Cung 1én ké hoach Thanh céng chung

Trung tdm cla hanh dong Thiét 1ap cac méi quan hé
Giai quyét cac kho khan Hwaong toi twong lai

Nguwei lanh dao khong duwoc phép tw coi tinh 1a trung tdm, ho phai biét nghi dén nguei khac
va phai rong lwong, vi tha. Moi ngwdi phai tim thay gia tri cGa viéc Ianh dao néu muc dich cla ho
la 1am viéc chdm chi d& vwot qua moi thtr thach va phat trién ban than nhw nhirng nha lanh dao.
Nhw chiing ta d& biét, cong viéc Ianh dao tao didu kién dé& dap ng cac nhu ciu quyén lyc cta con
ngwdi, nhwng nhivng nhu ciu nay phai dwoc boc 16 mot cach gan gdi, ding murc.

Diéu quan trong la nha lanh dao phai tap trung vao lgi ich va thanh qua chung. Néu luén
nght t&i ngudi khac, ho sé tim hidu mirc d6 chdng chéo gitka nhu cau va muc tiéu ctia ho véi nhu
cau va muc tiéu cta nhan vién. Ho sé tim kiém va nhan manh dén cac nhiém vu va muc tiéu
chung - nhirng muc tiéu ma néu hoan thanh chang nhitng ho cé dwoc thanh céng ma con gidp
nhan vién cta ho thanh céng. Néu ngwoi lanh dao boi, nhan vién cla ho cling boi, néu ngwoi lanh
dao chim, nhan vién clia ho ciling sé& chim. TAt ca déu dang & trén ciing mét con thuyén.

Nha lanh dao phai biét cach mang lai lgi ich cho chinh minh va nhan vién cta minh t
thanh cong chung. Khi d6, moi ngudi méi cé thé thda man nhu cau quyén lwc ctia ho bang cach
gay anh hwéng va phdi hop véi nhau dé cung tao nén mét tap thé thanh céng. Ngudi lanh dao
thanh céng nh& trao lai quyén cho nhan vién d& nhan vién gidi quyét cac nhiém vu kho khan -
nhirng nhiém vu ma ho hay bat ky ca nhan nao khac ciing khéng thé thwe hieén mot minh dwoc.
Ho sé& cam thay dwoc moi ngudi ton trong khi phat trién dwoc mét tap thé 1am viéc cé hiéu qua
cao.

Nha lanh dao cdm thdy ho 1a mot phan cla didu gi d6 to 16n va quan trong hon chinh ban
than ho. Ho nhin nhan t4 chirc nhw mot khédi théng nhét va nd lwc vi thanh céng chung. Tuy nhién,
nha lanh dao cdm thay ban than 1a mét phan d&c biét va thiét yéu cla té chirc nay. Thay vi chi chu
y dén lgi ich ca nhan, ho biét cach thda man nhu cau cla minh, thé hién va phat trién ban than
théng qua qua trinh 1am viéc tap thé.

Vai tré 1anh dao thudng dworc xem ngang béng véi viéc kidm soat. Nguwdi 1anh dao st dung
st/c manh va quyén han ctia minh dé ra lénh va chi dao nhan vién. Tuy nhién, nd lwc kidm soat
don phwong thweng gay ra méat kiém soat néu nhan vién phan no va khang cw. Lanh dao gidi phai
la nguoi cdi mé ddi vai cac y twdng va dé& xuét ctia nhan vién dé nhan vién ciing cé thai d6 twong
tw d6i v&i ho. Lanh dao va nhan vién clung tim hidu cac van dé va dwa ra cac giai phap xirng dang
v&i cong strc ho da bé ra. Reben Mark téng giam déc clia Tap doan Colgate-Palmolive da nhan
xét vé quyén lwc nhw sau, “Ban cé cang nhiéu quyén lwc, thi cang nén it s& dung chidng. Ban nén
cling cb va xay dwng quyén lyc cia minh bang cach trao quyén cho nguoi khac”.

TRO THANH NHA LANH DAO

Cau hdi quan trong con lai la: Ban c6 mudn tré thanh mot nha 1anh dao khéng? Nhirng dan
chirng dwoc dé cap trong chwong nay chi ra rang ban thich hop va dwoc chuan bi dé lanh dao
néu cé thé thanh cong trong thé gi&i 1anh dao dodi hdi phai cé sw giao tiép va twong tac cao gitra
cac ca nhan. Nguwoi 1anh dao cé thé hoan thanh cong viéc nhé ¢é anh huéng tich cuwc dbi véi
nhém ctia ho. Ho 1am viéc cham da dé gay anh hwéng va phat trién cac mdi quan hé dé trao



quyén cho nhan vién hoan thanh céng viéc. Tuy nhién, viéc cb géng théng tri nguwdi khac, tim céach
thanh céng thdng qua nd lwc clia ngudi khac, va cb géng hoa gidi xung dot d& dwoc kinh trong la
nhitng diéu cAm ky déi v&i nha 1anh dao thanh cong. Cong viéc Ianh dao khong cé nghia la chi
lam nhitng viéc cla ca nhan, kiém soat ngwdi khac hay don gian 1a sbng hoa thuan voi moi
nguwoi.

Tuy nhién, van d& khong phai ban la ngudi nhw thé nao, ma quan trong 1a ban muén tré
thanh nguwdi nhw thé nao. Nguwoi 1anh dao dan dat nhédm cia minh trén mot hanh trinh hoan thién
khong nglrng, déng thoi cling phai lién tuc phat trién nghiép vu va phdm chét ca nhan. Khéng mot
ai khi méi sinh ra d4 biét cach lanh dao.

Béng nd lwc phan d4u tré thanh mot nha Ianh dao, ban ciing dang nd lwc dé& nhan biét
nhiéu hon v& mirc d6 hda nhap clia minh v&i ngwdi khac va nhin nhan ban than nhuw mét phan
ctia mét nd lwc 1én hon. Ban can phai hoc cach hoan thanh nhiém vu khi lam viéc chung véi
ngudi khac thi méi cé thé thanh cong. Ban phai phat trién mot cach cé hiéu qua cac gia tri va kj
nang khét khe clia viéc x( ly xung dét va phdi hop lam viéc gitka moi ngudi véi nhau.

Viéc tré thanh mot nha 1anh dao sé& tao nhidu co hdi dé tw phat trién va nang cao néng lwc
ban than. Nhwng viéc d6 khéng dé dang. Cac chuong sau sé dé cap dén nhivng phwong phap va
kha n&ng quan trong ma ban can phat trién. Ban phai lam nhiéu hon la chi doc nhitng chwong
nay. Ban sé& phai thanh that v&i ban than va phai can nhic thay déi mot vai dinh hwéng co ban
ctia minh. Ban phai biét chdp nhan rdi ro va tién hanh thir nghiém dé tim ra cac phwong phap va
phong cach phu hop véi ban than va nhém cta minh.

Khéng nén ky vong sé lap tirc bién thanh mau ngudi Ianh dao ma ban mong muén. Nhirng
ky vong nhanh chéng, ban tinh cau toan sé tao ra ap luc khéng co that va gay can tré rat Ién cho
qua trinh phat trién thanh nha Ianh dao. Nhwng ban cé thé tw nd lwc hoc héi, khéng phai trong vai
tuadn ma la nhiéu thang, nhiéu nam.
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. Chuwong 4. XAY DUNG CAM KET

T 0o ANH CHO LANH DAO a Phén Il. DUA RA MOT DINH HWONG CHUNG

Ngay nay, sw thanh céng cé quy mé Ién duoc goi Ia “tinh than lam viéc tap thé”. Mbi thanh
vién trong nhém phai luén 1a ngudi céi mé, khdng lo so bj xtic pham... va céng viéc ctia méi va tét
¢& moi thanh vién I3 phét trién [t6 chirc d6] mét céch cé hiéu qua, khdng dé xay ra thiéu sét nham
dat duoc két qua tét nhét va tron ven nhét. Va khi té chirc thanh céng, thi ca nhan dé — véi tw cach
1a mét thanh vién tich cuec, tién bd va lam viée ¢ hiéu qua - cing sé thanh céng.

B.C.FORBES

Khi dwoc hdi bai hoc quan trong nhat ma 6ng rit ra sau 5 ngay leo I&n ngon nui Rainer cao
14.410 feet chi bang mét chan va hai chiéc nang, Don Bennett - mdt doanh nhan thanh dat &
Seattle - da 1ap trc tra 164, “Ban khong thé 1am viéc dé mot minh”.

Con gai ctia Don d& ddng hanh cuing éng ta trong chuyén di kéo dai ndm ngay dudi thoi tiét
lanh gia khac nghiét. Qua médi chang dwdng, co con gai lai néi véi bd, “Bb co6 thé lam dwoc diéu
nay. B la nguoi cha gidi nhat trén thé gi¢i nay. B6 cé théd lam dwgc”. Khong cé ly do nao Don tiy
bd viéc leo 1&n dinh ngon nui kia khi ma bén tai 6ng ta ludn vdng vang tinh yéu va sw khich & cta
con gai.

Nhirng tap thé va td chirc thanh dat thwerng c6 sw thuc day 1&n nhau gitra ngudi l1anh dao
va nhan vién. Néu ung hé nhau trong qua trinh lam viéc, ho sé vwot qua dwgc khé khan va dat
dwoc nhirng diéu ky diéu. Ca Arden Sims va Ralph Strayer déu gianh dwoc sw Ging ho va tan tam
clia nhan vién dé bién dbi Globe va Johnsonville. Nha leo nui Will Unsoeld da khuyén nhirng
ngwdi leo nui ring, “Cac ban phai cham séc nhau. Chia sé nang lwong cta ban v&i cd nhom.
Khéng ai dwoc tw danh gia minh cao hon nguwoi khac, tach roi tap thé, vi do la luc ban khong 1am
duwoc gi”.

Nha lanh dao phai biét ring nhan vién clia minh can dwoc dinh hwéng va thuc day. Nguoi
lao ddng khong chi lam ding trach nhiém ctia minh ma con phai tan tuy véi td chirc nhw cac nha
lanh dao. Dé tao ra gia tri cho khach hang va dé tan dung cdng nghé hién dai doi hdi ngwoi lao
doéng phai lam viéc siéng nang ma khéng can dén bd may giam sat cdng kénh, tén kém. Ngudi lao
ddng ngay nay mudn cé thtr thach va muc tiéu rd rang trong céng viéc trwdc khi cam két lam viéc
cho té chtrc cua ho.

Chuwong nay sé chi ra sy phong phu, dong lwc thiic day va sy twéng thwdng xirng dang khi
lam viéc trong cac td chirc. Ngudi lao dong co thé cdm thdy théa man béi nhirng thanh tich vwot
tri, nhin nhan ban than nhw mét phan ctia né luc Ién hon, cdm thdy dwoc Gng ho va duwoc ton
trong. Tuy nhién, dé& cé dwoc nhivng didu nay, ngudi lao dong phai phat trién cac méi quan hé tich
cwe trong cong viéc d& moi nguwdi hiéu va tén trong 1an nhau.

NHONG TO CHU'C CO S’ CAM KET CAO PO

Mot quan niém 16i thdi cho rang hau hét cong viéc trong cac td chirc thwéng tri tré va vo
nhan dao. B& may lam viéc quan liéu giét chét kha ndng sang tao clia ca nhan bdi vi n6 doi hoi

A«

moi nguwdi phai tuan theo tiéu chuén vé “con nguwoi clia t chire” dé 1am viéc cé hiéu qua. Cé mot
sy thda hiép gitra tinh hiéu qua va con ngudi, cac yéu ciu cla té chirc thuwdng khong thich hop
v&i nhu cau cla con ngudi; tinh hiéu qua cla td chirc di ngwoc véi nhu ciu hién thuc héa ly
twdng cla ban than cac nhan vién. Nguwoi ta cho rang cac td chirc can cé sw tuan tha clrng nhac
va s hda hop mét cach may méc; con ngudi can c6 nhu ciu tw thé hién minh va cé thoi gian
nghi ngoi.

Ngay nay, cac t6 chirc doi hdi sy toan tam toan y cla tat ca nhan vién. D& cai tién san
pham va chat lwgng phuc vy, moi ngudi phai nd lyc tao ra cac y twédng méi cho du sau nay nd lyc
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d6 méi dwoc céng nhan va twéng thwdng xirng dang. Néu chi tap trung vao cong viéc clia minh,
moi ngwdi sé khéng dap (rng dwgrc day dd nhirng ddi héi cua té chirc.

Cac td chirc yéu cau nhan vién cia ho phai 1a nhirtng “cong dan tét” phai 1am dwoc nhiéu
hon so véi yéu cau cla coéng viéc va dwoc quy dinh trong hop déng lao déng. Phai lam viéc ngoai
gi dé gidi quyét mot van dé khé khan, hé tro va chia sé cong viéc véi ddng nghiép, 1ang nghe
nhi*rng wa tw clia nhan vién, tit ca nhirng diéu nay sé gop phan tao nén mat td chirc thanh cong.
Ngudi lao dong phai biét quan tam dén cdéng ty va nhitng nguwdi xung quanh

Theo di&n dat clia Konosuke Matsushita - tdng giam déc ctia cong ty Matsushita Electronic,
“diém cbt I8i clia viéc quan ly chinh 1 hanh dong khich 1& va két hop ngudn luc tri tué clia toan bo
nhan vién... chi bang cach dwa vao nang lwc tri tué chung cGa nhan vién thi doanh nghiép mai c6
thé dwong dau véi kho khan va ap lwc ciia mdi trwdng kinh doanh ngay nay”. Ap lwc cla viéc
“truyén dat y twdng cha sép thanh hanh déng clia nhan vién” khéng con ton tai niva.

Cac khao sat cho thdy ngudi lao déng mubn cdng hién hét strc cho cong ty ctia minh. Mac
du van con danh gia cao cac lgi ich kinh té truyén thdng nhw cong viéc én dinh, co hdi kiém tién,
va chwong trinh huu tri théda dang, nhwng ho vAn mong muédn nhiéu hon: dé la mét cong viéc thuc
s cd y nghia. Trong mot cudc khdo sat, 88% nguoi lao dong & M§ cho réng nhu ciu ca nhan
chinh 1a dong Iwc quan trong nhat d& ho “lam viéc chdm chi va thwc hién cong viéc mét cach tét
nhat”. Trong mot cudc khao sat khac hau hét nhitng ngudi duwoc hdi déu déng y voi v kién rang
“Mong mudn thdm kin cla t6i 13 c6 thé lam dwgc mot cong viéc tot nhat bat k& mirc lwong nhw thé
nao”. Chi c6 mét phan tw nguwdi dwoc hdi cho rang cong viéc 1a nhu cau vé kinh té hay don gian
chi 1a mét sy trao déi vi loi ich kinh té. Nguoi lao ddng mudn cong ty 1am an phat dat d& dwoc tra
lwong hau hinh, va dé cong viéc clia ho cd y nghia va x(rng dang véi cong strc ma ho bé ra.

Viéc hiéu dwoc sy can thiét cé dwoc cam két ctia nhan vién dé hon rat nhiéu so véi viéc
xay dwng mét td chirc ¢ dwoc sy tan tuy cao d9 cda nhan vién. Phwong phap tao ra cong viéc on
dinh va cac dot thang chirc dinh ky dé cé duoc 1ong trung thanh dang tré nén khéng thuc té tai rat
nhiéu céng ty.

Céc nha lanh dao dang tién hanh tht nghiém cac phwong phap lam viéc méi, phu hop cho
ngudi lao déng ciing nhw hiéu qué hoat ddng va qua trinh ddi maéi cla td chirc. Arden Sims va
Ralph Strayer sé& vach rd nhirng bi &n vé con ngudi va cac tb chirc - nhivtng didu dang gay can tré
cho viéc thtr nghiém nay. Thay vi canh tranh v& may méc, cac té chirc ddi hdi phai cé sw da dang
cla cac ca nhan va sy nhiét tinh clia cac tap thé.

Moi ngudi c6 dwoc kién thirc co ban vé tam ly hoc va dap ng dwoc cac nhu ciu xa hoi
nho ciing nhau hop tac dé hoan thanh cong viéc. Nhung dé thwe hién didu nay doi hdi phai co
kién thirc tam ly trong quan ly d& nguwdi lao dong tin ring ho sé cdm thy thda man trong cong
viéc.

TiM THAY GIA TRI TRONG CONG VIEC

Trong cac doanh nghiép nhw Johnsonville Foods ndam 1980, ngwoi lao déng chi lam viéc
cho hét thoi gian, mong ch® dén cudi ngay dé dwoc hdi sinh. Mat thap ky sau dd, nhan vién cua
Johnsonville da tim thdy ni&m vui va y nghia trong cong viéc va tin réing ho sé duoc twdng thwéng
xtrng dang cho céng sirc da bd ra. Ho c6 gidi phap hivu hiéu hon: cdng hién nhiéu hon cho coéng
viéc va nhan dwoc nhiéu loi ich hon. Khéng d& dang c6 duoc sw thay ddi nay, nhikng didu nay Ia
can thiét cho sw phat trién lién tuc clia cong ty.

Nhirng nguoi lao dong biét cach dé& nhu cau va gia tri clia ban than phu hop véi yéu cau
clia cong viéc sé tim thdy dwoc gia tri khi lam viéc. Tién lwong khéng phai 1a déng lwc quan trong
duy nhét, b&i ngudi lao ddng c6 nhitng nhu cau rat manh mé dé cadm thay dwoc chdp nhan, dé tré
thanh mot phan ctia mét didu gi d6 I6n hon, dé& cdm thay minh tai giéi va dé dat dwoc cac muc
tiéu d& ra. Khi nhan biét dwoc nhu clu ciia ban than, hiéu dwoc cach thirc 1am viéc vai 1anh dao



c6 thé dap ng dwoc cac nhu cau d6 va tw tin rdng cé thé cung nhau dat dwoc thanh céng, nguoi
lao ddng sé& cbng hién hét minh va lam viéc hiéu qua.

Cac nha lanh dao tao ra cac td chirc, noi moi nguwdi nhan thay nhu ciu va nguyén vong ca
nhan dwoc dap (ng théng qua cong viéc cla td chirc. Nhitng tb chirc nay gidp nang cao tinh tw
tén va sw ing ho trong xa hdi, can thiét cho strc khée tam ly va thé chat. May mén 1a nhivng té
chirc co y thirc nang cao gia tri ca nhan nay ciing thic ddy dwoc kha ndng san xuét.

DPong lwc thuc day vai tro lanh dao

C6 thé két luan ring cac nha lanh dao tai gidi 1a nhirtng ngudi ¢é dong lwe cao vé nhu cau
thanh dat, nhu ciu khang dinh va nhu ciu quyén lwc. Ho phat trién cac méi quan hé dé tac dong
dén cac thanh vién trong nhém nhdm dat dwoc muc tiéu chung. Tuy nhién, thuc té cho thy
nhiéu nha I&nh dao c6 quy&n hanh cao nhwng lai cé mirc do thanh dat va khang dinh thap.

Nhirng ngwdi co nhu cdu thanh dat cao khdng nhét thiét phai 1a nhixng nha lanh dao tai
gidi. Hay nhé rang ho muén lam viéc tét hon chi vi ban than ho. Trong mét nghién ctru & cong ty
truyén thdng AT&T, nhitng ca nhan dwoc thic ddy bdi nhu ciu thanh dat ddu dwoc thang tién,
voi didu kién 1a sw thang tién dé phuc vu cho muc dich cbng viéc va nd luc ca nhan ho ch
khong phai dé& c6 quyén didu hanh ngudi khac. Ho tién bd nhanh chéng nhwng bi méc ket & cap
quan ly thi ba ctia AT&T. Lam viéc cham chi va tw mang lai thanh céng cho ban than van chua
da dé& ndm gitr cac vi tri quan ly phu trach thic day va hd tro ngudi khac.

Viéc ¢6 nhu cdu khang dinh manh mé ciing anh hudng dén cong viéc 1anh dao. Nhirng
ngwdi c¢é xu hwdng tw khang dinh thwerng khéng quan tam nhiéu dén viéc hinh thanh cac méi
quan hé than thién, hiru ich cling nhw viéc duy tri sw hoa thuan va médi quan hé d6 bang bat cir
gia ndo. Ho tham chi s&r dung nd lwc chung clia tap thé dé gitp cac ca nhan dat dwgc muc tiéu
riéng va déi x& phan biét khién ngwdi khac cdm thdy khéng céng bang. Thay vi st dung cac
xung dot dé& gidi quyét van d& va thic bach moi ngwdi [am viéc hiéu qua hon, ho mudn hoa
thuan véi nhau va khéng muébn gay ra nhirng lan séng phan dbi.

Mét khac, mot nha quan Iy c6 nhu ciu quyén luc cao cé thé sé& thanh cong, dic biét khi
nhu cau nay dwoc két hop véi nhu ciu khang dinh thap, cling véi khad nédng digu chinh va kiém
soat duwoc cac nhu cau quyén lyc. O AT&T, nhirng nha quan ly cé nhu ciu quyén luc cao khéng
thich sém n dinh, ho muén tiép tuc thang tién 1&n cip quan Iy th tw va cao hon niva. Nhirng
nha quan ly nay rat thich anh huwdng dén ngudi khac; ho khong cb géng tw minh lam tat c& moi
viéc hodc trén trong vdn phong. Gibng nhw Arden Smith & cong ty Globe, ho khéng qua quan
tam dén viéc c6 dwoc thich hay khong, ho cé kha nang xt Iy xung ddt, dwa ra cac quyét dinh
clrng ran va yéu ciu moi nguwdi phai dap (rng cac tiéu chuan cao dé. Bdng thoi, ho kiém soat
duwoc cach bdc 16 nhu ciu quyén luc ctia minh va Idng né vao muc tiéu chung can dat dwoc

Nhirng nha quan ly c6 nhu ciu quyén luc cao nhan thay céng viéc lanh dao c6 ich cho
ban than ho va gilp cac nhan vién tan tuy véi cong viéc. Ho thdy hirng tha véi qua trinh trao dbi
trong do&i sdng quan ly va tan hwdng quyén tw chd ma cong viéc doi héi. Ho cling muén nhan
vién nang cao tinh than ky luat ty giac, ddng thei thé hién s quan tam that sy cGa minh ddi voi
nhan vién.

McClellend, David Winter va cac céng sw da st dung nhiéu hinh anh trong cac bai phat
biéu clia minh dé& danh gia vé nhu cau thanh dat nhu cau khdng dinh va nhu cdu quyén luc cla
cac téng théng My trong thé ky 20. Herbert Hoover, Richard Nixon va Jimmy Carter 1& nhirng vi
tbng théng c6 nhu cau thanh dat cao hon so v&i nhu cau khang dinh hay nhu ciu quyén lyc, va
¢6 nhu cdu quyén lwc khong 16n so véi nhu cdu khdng dinh, ca ba vi tdng théng nay gap nhiéu
kho khan khi chi dao moi ngwdi thuc hién cong viéc. Gibng nhw nhirng ngudi ¢é nhu ciu thanh
dat khac, ho lam viéc cham chi va dwa ra cac giai phap hiru hiéu, nhwng lai khéng gidi quan ly




ngudi khac va khong khién ngudi khac thuc hién cac sang kién clia minh. Trong trwdng hop
cta téng théng Nixon, &ng ta da lam viéc mét cach m& am dé khién moi ngwdi thwe hién y
twéng cua 6ng ta.

Téng théng Gerald Ford c6 nhu cau khang dinh cao hon bét ky vi tbng théng nao khac,
nhwng nhu ciu quyén lwc va thanh dat ctia dng ta thi dwéi mie trung binh. Gidng nhw nhirng
ngwdi c6 nhu cau khdng dinh, 6ng nhay cdm véi nhu cu ctia nguwdi khac. Ong nd luc dé dua
nwéc My tré lai vi tri cli sau cudc chién & Viet Nam va vu bé bdi Watergate. Trong bai phat biéu
tai 1& nham chtrc, tdng théng Gerald Ford ndi, “6ng &y da dén toi da réi”, va da an xa cho cyu
tbng thdng Richard Nixon. Mac du Nixon d& dén ti, nhuwng nhiéu ngudi My cho réng nhirng
ngwdi lam viéc cho éng ta cling d& dén t6i nhwng van phai vao tu vi chinh hanh dong d6. Téng
théng Ford da dwa ra diéu khoan ngoai 1é trong cac diéu luat d& dap &ng nhu ciu cu thé cla
tirng ca nhan. Ong da thua cudc trong 1an bau ctr sau dé, mot phan 1a vi moi ngudi nghi ngd
doéng lyc ctia 6ng ta va nghi ring sy an xa dé da lam mét di tinh cong bang va ngan can dan
chung biét vé vu bé bdi cia tdng théng Nixon khi con tai chirc.

Nhirng nha lanh dao gidi thwong c¢é nhu cau quyén lwc cao nhuwng lai ¢6 nhu cau thanh
dat va nhu clu khéng dinh thap. Tuy nhién, néu chi cé nhitng nhu ciu nay théi thi khéng du dé
tré thanh mét nha Ianh dao thanh cong. D6i voi nhan vién, ngwoi lanh dao phai tim ra cac
phwong phap phu hgp véi nhu cau cla ho.

DPap (rng nhu cau

Trong suét bén mwoi ndm, David McCelland d& nghién ctru mét cach kién tri va day sang
tao vé cach thirc boc 16 va phat trién cac nhu cau. Ong da phat hién ra ba loai dong lwc dac biét
hiru ich gidp hiéu dwoc hanh vi con ngudi: thanh dat, khang dinh, va quyén luc.

Nhu cau thanh dat & khat vong dwoc 1am tét hon so véi cac tiéu chudn vé sw hoan my.
Nhirng ngwdi ¢é nhu cau thanh dat cao muén hoan thanh moi viéc tét hon, khéng phai vi ho sé
dwoc khen thwdng ma vi mudn thda man mong mubn duoc tré nén tai gidi hon va lam viéc co
hiéu qua hon. Ho thich cdm giac dwoc hoan thanh tét mdt cong viéc. Ho néi rdng khat vong cla
ho la lam tbt cong viéc, nd luc phi thuong dé chién thdng mét tran dau, stra chira duwoc mot thidt
bi, phat minh mét diéu gi do, hay dat dwgc cac muc tiéu khac. Ho dac biét thich tha véi nhirng thi
thach, va nhirng nhiém vu kha thi dé chirng té nang lwc cta ban than. Nhirng cong viéc don gian
it tao sw hirng thu b&i dé thwe hién, con nhirng cdng viéc qua kho ciing it tao sy hirng thi béi kha
nang that bai cao.

Nhu cdu khang dinh Ia khat vong dwoc & bén canh ngudi khac. Nhixng ngwdi cé nhu ciu
khang dinh manh mé dic biét quan tam dén viéc thiét |ap, duy tri va khoi phuc cac mdi quan hé
tinh cdm tich cwe v&i moi ngwdi. Ho lo sg bi tlr chéi, ¢ don, va bi co 1ap; ho tim cach dé duoc tha
the va sén sang thay déi ban than dé duy tri mét méi quan hé. Ho danh nhiéu thoi gian dé tro
chuyén va & bén canh nguwdi khac; ho nhay cdm véi biéu hién clia nét mat va cé kha nang duy tri
moéi lién két gitra cac ca nhan véi nhau.

Nhw d& dé cap & Chwong 3, nhu cau quyén lwc xoay quanh khat vong dwoc kiém soat, anh
hwéng va tac dong dén nguwdi khac. Nhivng ngwdi ¢é nhu cau quyén luc cao thwdng thich thé
hién quyén han, ho luén nghi 1a minh c6 kha nang anh hwdng manh mé dén ngudi khac, va luén
quan tam dén vi tri va danh tiéng clia minh. Quyén lwc cé thé dwoc thé hién bang nhiéu cach. Mét
s6 nguoi sé tim cach kiém soat ngudi khac moét cach thai qua, can thiép vao cac chuyén mén va
vi tri quan Iy nao cé tac dong dén nguwdi khac, 1am giau, danh bong uy tin d& dwoc nguwdi khac
cong nhan.

Mac du nghién ctru cho thdy nhu cau thanh dat, nhu cau khng dinh va nhu cau quyén lwc
& moi ngwdi déu khac nhau, nhitng diéu quan trong 1a ai cling ¢é nhing nhu ciu nay. Vi du, mot



s ngudi co nhiéu nhu ciu thanh dat hon ngwdi khac, mét phan 1a do cha me ho da khuyén khich
va hwéng dan ho cach phan dau dé& hoan thanh nhiém vu. Tuy nhién, ai cing mong muén minh cé
thé hoan thanh cong viéc tét hon so v&i quy dinh. Khong chi cé mét vai nha 1anh dao véi nhitng
c6ng viéc quan trong méi cd nhu cau vé thanh dat, khdng dinh va quyén lwc, ma moi ngwdi déu
¢6 nhirng nhu cau nay.

Moi ngwdi s& cadm thay tw hao va thanh cong khi tap thé clia minh hoan thanh nhirng nhiém
vu day thir thach ma ho khéng thé thuwc hién mét minh. Ho cdm thdy ban than 1a mot phan cia nd
lwc tap thé va dwoc chap nhan nhw nhitng ddng nghiép dang gia trong cdng viéc chung. Théng
qua nd lwc chung, cac thanh vién trao dbi va gay anh hwéng Ian nhau, tr d6 dap ng duwoc cac
nhu cau quyén lwc dé cé tac dong dén ngwdi khac.

Tuy nhién, trong nhiéu té chirc, nhan vién van cam thay chua x6t béi cac nhu ciu co ban
clia ho bi I& di va khong dwoc dap (ng. Ho tré nén chéng dbi va dé néi néng, khéng hwéng tng
véi doi hdi phai quan tam dén cong ty trong khi céng ty chadng may quan tdm dén ho. Ho cé thé
didu chinh béng cach tim kiém nhirng hoat déng cé y nghia ngoai cong viéc dé thda man nhu cau
ctia ban than hodc cb géng phi nhan strc ép cla nhirng nhu cau nay.

Tw ton

Tw ton hay tw danh gia ban than nhw mét ngwdi quan trong sé dong gop rat nhidu vao kha
nang lam viéc clia con ngudi. Nhirng ngwdi danh gia cao ban than thweng dé lai &n twong tét ddi
v&i cac nha tuyén dung va nhan dwoc nhiéu I&i d& nghi lam viéc hon, ho ciing x& ly tbt hon khi bj
mét viéc. Thiéu tw tin s& gay ra nhiéu van dé vé cam xuc, it thanh céng, vung vé trong cac méi
quan hé xa héi, d& bi nguoi khac tac déng va tir chéi nguwoi khac. Viéc tw danh gia ban than la
mot ngwdi manh mé, tich cwe va cé kha nang hoa nhap tét 1a didu can thiét d& thanh cong. Viéc
cdm thay tu tin vao kha nang cia minh sé gilp giai quyét dwoc cac van d&, thay déi nhirng diéu
bt cong, va thwe hién cong viéc mét cach hiéu qua.

Lam viéc chung mét cach hiéu qua véi moi ngudi sé giup xay dwng thai do tich cwc cho
ban than. Con ngudi phat trién y thirc v& ban than va tinh tw t6n bang cach xem xét thai do va
cach dbi x& clia ngudi khac dbi véi ho. Ho nhin thdy ban than théng qua cai nhin ctia ngudi khac;
néu ngudi khac néi ho céi mé, thi moi ngudi cling sé cho rang ho la nguwdi nhu thé. Khi dwoc moi
ngudi danh gia cao, ho ciing d& dang danh gia cao ban than. Nhitng suy nghi trong tham tam
chung ta vé ban than sé& phu thudc vao danh gia ctia ngudi khac. Céc td chirc mang dén rét nhiéu
co hoi dé phan hdi va khang dinh ban than.

Sw ing ho cua xa hoi

Nh& 1am viéc trong cac td chirc, con ngudi sé cdm thdy dwoc két ndi véi moi ngudi, céd
nhixng mdi quan hé cé y nghia, tin twéng vao ngudi khac, tim kiém sy gitp d& va tré nén gan guii
v&i nguwdi khac. Sw hé tro nay gidp con ngudi lam viéc cé hiéu qua va thanh coéng, tranh duoc
cam giac dau khd clia sy 6 1ap, séng lau hon, héi phuc strc khde nhanh hon, va it s¢ hai hon khi
dau 6m. Nh& cd sw ting hd clia moi ngwdi, ching ta s& cé dwoc sw quan tAm va nhirng théng tin
can thiét d& dwong dau véi tinh trang cang thang, duy tri sw khde manh va tw tin, phat trién tam ly
va thé chét. Sw Ging ho clia xa hdi [a hanh dong giup d& cé hiéu qua dé déi mét véi nhirng céng
thang ctia cudc sbéng hién dai.

Viéc hinh thanh cac méi quan hé ca nhan vé&i cac nha quan ly va cac ddng nghiép cé nhiéu
kinh nghiém hon théng qua cac chwong trinh béi dwéng cé thé gilp cac nhan vién mai tw diéu
chinh cho phii hgp véi cach hoat dong clia td chirc. Cam giac dwoc quan tam va dwoc danh gia
cao sé khich & moi ngudi lam viéc tan tdm, chu dao, sén sang dé tré thanh nhivng nhan vién tbt
va cbng hién cho sy ddi mai.

Cam giac dwoc lién két véi nhirtng ngwdi Ging hd minh s& mang dén nhiéu co hoi dé ching
minh tdm long va kha ndng cla mdi ngwdi. Nhw tiéu thuyét gia Leo Tolstoy da viét, “Chung ta



khéng yéu thwong nguwdi khac that nhidu vi nhirng didu tét dep ho da lam cho ching ta, ma vi
nhirng didu tt dep ching ta da lam cho ho”. Viéc giup d& ngudi khac sé mang lai y thic trach
nhiém va sw tan tam.

Sw cb lap di ngwoc lai véi ban chat cia ching ta. Sy ¢6 don 1a mét trong nhikng trai
nghiém dau d&n nhét ctia con ngudi. Cam giac bi hat hii sé 1am suy sup tinh than va xéi mon chét
lweng cudc sbéng; tham chi con lam cho cudc séng bi rat ngan lai. Khong tin twédng vao nguwdi khac
sé tao ra si 0an gian, han thu, va thiéu long trac 4n. Néu chi cha trong vao cong viéc va kiém tién
sé& lam suy gidm strc khoe tinh than.

DPang budn la sb lwgng nguwoi bi trAm cam lam sang & My dang tang rat nhanh, ty 1& ngudi
bi trdm cam ting gap muwdi lan trong hai thé hé ngwdi My gan day. Sy dd vé clia cac mdi quan hé
trong gia dinh, cdng ddng, va cac t& chirc da tao ra cdm giac co don, tuyét vong va tu ti chwa tirng
thay truwdc day.

Lam viéc chung v&i nguwdi khac sé& nang cao strc khde tinh than, nhuwng né co thé bi lam
dung gibng nhw hdu hét cac cong viéc tét khac. Thiéu cong viéc sé lam suy yéu sirc khéde tinh
than, sé tr& nén ting quan va nguy hiém. Con ngudi sé tré nén that vong khi nhu cau co ban cla
minh khéng dwoc dap (rng. Ho mét di sw Gng ho va cac y kién phan hdi tich cwe can thiét d& duy
tri y thirc manh mé vé ban than la mot nguwdi cé gia tri. Ho cdm nhan dwoc sw dau dén cla tinh
trang bi co 1ap. Khéng c6 cdng viéc sé gay nén tinh trang suy sup tinh than tdi t& nhét, khién con
ngudi dau budn va tuyét vong.

CAC MOI QUAN HE TAO NEN SU’ TAN TAM CAO PO

Lam cach ndo nhan biét dwgc sw anh hudng clia cong viéc dén sy phat trién va strc khoe
clia c&c ca nhan? Ban than cong viéc va kinh nghiém théi thi khéng di dé phat trién sy tw tin va
kha ndng clia con ngudi. Can cé cac mbi quan hé mang tinh xay dwng gitka ngwoi 1anh dao va
nhan vién va gi*)a nhan vién véi nhau. Nhd ¢é nhitng mdi quan hé nay, con ngudi sé cdm thay
dwoc Gng hod va khang dinh dwoc ban than dé cing cb s ty tin. Theo két qua nghién ctru, cac
méi quan hé cling gilp con ngwdi hoan thanh cac nhiém vu khé khan va dat duwgc thanh cong.
Thoéng qua viéc moi ngudi 1dm viéc cling nhau, doanh nghiép sé tai co cdu dwoc cac quy trinh
hoat déng, giai quyét khé khan va phuc vu khach hang.

Nhiéu nha quan ly va nhan vién da nhan ra tdm quan trong ctia cac méi quan hé, va hiéu
dwoc rang phai cé sy phdi hop ctia nhidéu nguwdi méi cé thé hoan thanh dwoc nhitng cong viéc
quan trong hién nay. Bang tiéc 1a ho chi 6 nhirng khai niém mo hé vé viéc nén thiét 1ap médi quan
hé nao va lam cach nao dé dat dwoc didu d6. Ban chat clia nhitng méi quan hé ma con nguoi
nhan thay co ich d6 1a gi? Sau khi thdo luan vé gia tri ciia cong viéc, ching t6i cho rang, ngoai
viéc phai [am viéc cé hiéu qua, moi ngudi nén tim hiéu 1an nhau véi tw cach 1a cac c& nhan riéng
I&, coi trong tinh da dang clia nhau, va tén trong 1&n nhau.

Cac nhom lam viéc c6 hiéu qua

Con ngwdi mudn hoan thanh nhirng nhiém vy khé khan dé thda man mong mudn ctia ban
than la lam tét dwoc mot cong viec. Cac mdi quan hé dwa trén cong viéc can phai dwoc sap xép
d& moi ngudi co thé chia sé thang tin, cac ngudn lwc va khich 1& nhau lam viéc c6 hiéu qua. Ddi
véi mot van dé thuc té cac ca nhan sé thay kho tim ra giai phap néu khéng cé sw cb van, kién
thirc va sw hd tro clia nhivng ngwdi xung quanh.

Khi 1am viéc véi nhau, moi ngudi sé thda man dwoc nhu ciu quyén lyc ctia minh, d6 la anh
hwéng va c6 tac dong dén nguwdi khac. Cac nhom lam viéc hiéu qua sé cé y kién déng gop va hd
tro nhau, tr d6 cting c6 duworc tinh tw ton.

Nguoc lai, nhivng doi hdi trong céng viéc va nd lwc dé& hoan thanh céng viéc gilp con ngudi
xay dwng dwoc cac mbi quan hé cé ich cho nhau. Duéi ap lwc cong viéc, moi ngudi nhan thay
mot cach ré rang la ho can co sy gitip d& ctia nhau dé thanh céng. Ho xem nhiém vu clia ho nhw



muc tiéu chung dé gén két moi ngudi cling né lyc.

Ngay nay ngudi lao dong ngay nay ciing nhan ra réng nang suét lam viéc chinh la chia
khoa d& dam bao cho cdng viéc ctia ho. Khdng mét doan thé hay 6ng cha tét bung nao cé thé hia
chéc chan v& mét cong viéc 1au dai. Robert Hubble, mét cdng nhan san xuét ctia Coming, Inc., &
Blacksburg, Virginia, da nhan xét, “Moi ngudi ludn san sang dé lam viéc trong nhiéu gio. Chung
t6i mudn cé nhiéu k§ nang va hoc cach tao ra nhivng sé&n phdm tét hon, nher d6 c6 thé mang dén
cho khach hang san phdm va dich vu tét nhat. Va néu ching t6i thwe hién dwoc tat ca nhirng diéu
do6, nha may nay sé con tdn tai trong mét thdi gian dai’.

Nhirtng méi quan hé khong t6t dep sé rét phién toai. Néu nguoi khac gay cén tré cho cong
viéc clia hog, nhitng nhan vién nhw Paul Simth cia céng ty Globe sé gap that bai; ho sé& db 16i cho
nhan vién khac va yéu ciu cac nha quan ly phai ddu trach nhiém vi da dé diéu dé xay ra. Thay vi
hai lIong véi sy trao déi, hd tro nhau trong cong viéc, ho lai tim cach sir dung quyén Iwc ctia minh
dé thé hién vi tri théng Iinh va kiém soat cac déng nghiép khac.

Khi c6 qua nhiéu ngudi, nhidu ngudn lwc va tiéu chudn danh gia mée do hoan thanh cong
viéc thdp, moi ngwoi sé cho rang chi can lam tir tir cho hét ngay, va chi lam nhitng cong viéc
dwoc giao. La ngwoi dirng dau cla céng ty IBM, Tom Watson da néi, “Mot cong ty co thé gap
nhiéu rac réi trong giai doan phat trién tbt dep hon Ia trong thdi khic khé khan”.

Hiéu biét 1an nhau

Toan bd hiéu biét v& cong viéc kinh doanh dwoc thé hién trong cau néi, “Diéu quan trong
khong phai 1a ban biét cai gi ma Ia biét nhirng ai”. Mét ngudi thao vat nhat ciing sé bj 1o di néu
khong khién cho ngwdi khac hiéu va tin rdng minh sé dung tai ndng cGa ban than dé tao ra loi ich
chung cho moi nguwdi. Néu ching ta chi biét ring ddng nghiép cia minh rat gidéi chuyén mén thi
chwa d0; anh ta cling phai giao tiép v&i moi ngudi dé& ho biét rang anh ta da sén sang va cé thé
&ng dung kha ndng clia minh vao cong viéc. Nhan vién phai hidu v& nguoi lanh dao cia minh
trwde khi quyét dinh 1am viéc cho ho; nhwng doé phai la mdi quan hé hai chiéu. Ngwoi lanh dao tai
giéi phai tim hiéu vé nhan vién cta minh va giup moi ngudi hiéu biét 1an nhau.

Cac méi quan hé ca nhan dac biét quan trong khi ban lam viéc gira cac québc gia, cac nén
van hoa va cac té chirc. Vi du, ngwdi Nam My va ngwdi Chau Au duwoc khuyén nén danh nhidu
thdi gian va coéng strc dé& phat trién cac mbi quan hé ca nhan va sy tin twéng khi lam viéc voi
ngwdi Nhat. Cac khuén mau (nhivng gid dinh va ky vong dwgc ngdm hiéu) va nhirng khé khan
thwe t& cla viéc giao tiép va phdi hop gitva moi nguwdi sé khién cho qua trinh 1am viéc gitra cac
qudc gia, cac nén van hoéa, cac tb chirc tré nén day khé khan, thir thach. Néu khéng cé nhivng méi
quan hé ca nhan, sw nghi ng® 1an nhau cé thé khién cho viéc gidi quyét cac xung dot tré nén vo
cuing khé khan va khéng mang lai két qua.

Nhiéu doanh nhan Héng Kéng da chuyén gia dinh dén sinh séng & Vancouver va nhirng
thanh phé mién tay khac, nhung lai thwong xuyén téi Hdng Kéng dé 1am an. Mot ngudi cho biét,
vi khéng hiéu vé ngudi dan dia phwong & Vancouver nén éng khéng muén mé réng uy tin va sw
tin cay - nhirng yéu td can thiét cho cong viéc kinh doanh. Ong ta co thé kinh doanh hiéu qua hon
khi quay vé& Héng Kong va duy tri mang lwéi kinh doanh & d6. Viéc kinh doanh & Vancouver giéng
nhw bat dau moi thir lai tlr ddu bdi 6ng sé phai thiét [ap va phat trién mot loat cac méi quan hé ddi
tac moi.

Mot cd van quan ly ngudi Thuy Dién da néi véi ching téi réng cong ty clia éng ta da khong
thé dat dwoc nguyén vong tré thanh mét cong ty ¢é mét & khap chau Au. Khi cac nwédc chau Au
tién t6i thanh 1ap mot thi trwdng chung, y twéng khi d6 1a cong ty nén hd trg khach hang tan dung
thoi co “moét chau Au khéng bién gii”. VAn dé 1a ban than viéc quan ly céng ty cé nhivng gi¢i han
manh mé vé mat tam ly. Ong ta da cb gang phat trién cac dw an chung véi cac chuyén gia tw van
dén tlr nhiéu quéc gia khac nhau. Tuy nhién, éng ta da s&m nhan ra rdng nhitng dw an xuyén



quéc gia nhu thé thweng cé nhiéu rdi ro va dé that bai. Cac chuyén gia cb van & cac nuwéc khac
ddng y tham gia mét dw an nhwng thweng khéng theo dudi dé thwe hién né. Ho néi “ddng y” qua
dién thoai, nhwng sau khi gac may thi dw an do khong con la lwa chon wu tién clia ho niva. Ong ta
két luan la chi goi khi biét rd nguoi cd van d6 véi tw cach ca nhan; néu khong, dirng hy vong anh
ta sé& theo dudi dén cung cong viéc cla ban.

Cac méi quan hé ca nhan gitip nang cao tinh than lam viéc va gitp coéng viéc dién ra thuan
lgi. Trong bai phat biéu truéc IUc nghi hwu, cac doanh nhan ludn bay t6 Idng biét on vi da cé co
héi duwoc gép g&, quen biét véi nhiéu nguoi va danh gia cao nhirng diéu da khién ho tré nén dac
biét va duy nhat. Nhitng y kién déng gop cu thé, mang tinh ca nhan sé gitp nang cao kha ning tw
nhan thirc va xay dung tinh tw ton. Néu khong, y kién déng gop tich cwc sé duoc cho 1a nhitng 1&i
xu ninh nhdm muc dich 16i kéo. Sw Gng ho cta xa hoi chi dang tin cay khi dwoc danh cho mot
ngudi v&i tw cach ca nhan, chir khéng phai Ia mét phan (ng tw déng danh cho tt ca moi ngudi.

Hinh &nh thuong thdy vé kinh doanh la cac mdi quan hé d&u hwéng dén cong viéc va
mang tinh chung chung. Nhwng nhirng nguwoi lam viéc chung v&i nhau, dac biét trong mdi trudng
lam viéc c6 nhidu ap lwc va rdi ro cao, déu mudn hiéu biét vé& nhau véi tw cach 1a cac ca nhan.
Lam viéc tap thé khong phai la suw két hop gitra nhivng ngudi cé thé thay thé vi tri cho nhau, ma
gitra nhiéu loai ngudi, nhirtng ngwdi hidu biét va tén trong nhau véi tw cach ca nhan, va phat trién
nhiéu cach hop tac phu hop véi nhau. Cac méi quan hé khong thé thiét 1ap mot cach may moéc va
bi 4p dat, ban than cac nhan vién phai cdm thdy tw nguyén gén bé trong cac mdi quan hé nay.
(xem Minh hoa 4.1.)

MINH HOQA 4.1. Tim thdy gia tri thong qua
cac mdi quan hé trong cong viéc

Cac mdi quan hé Gia tri
o Cac nhu cdu vé thanh dat, khdng dinh va
Hru ich X
quyén lyc
Mang tinh ca nhan Suw tw tin
Pa dang Sw hé tro cta xa hoi
Tén trong 14n nhau B& phan phuc vu cho mét nd lwc Ién hon

Toén trong sw da dang

Nhirng ngui biét danh gia cao ngwdi khac va hd tre nhau trong cong viéc sé thiét lap
dwoc nhitng mdi quan hé c6 gia tri. Didu kién co ban ctia ching ta la sw da dang, cht khéng phai
sy ddng nhat. Con ngwdi nhin nhan va phan (ng véi thé gidi bén ngoai théng qua thé gidi quan
ctia chinh minh. Hai ngwoi khac nhau khéng thé nao cé cach nhin nhan hodc suy nghi giéng hét
nhau vé thé gi¢i bén ngoai.

Ngoai sw khac biét v& chlng tdc, van héa va ton gido, con ngudi con cé phong cach lam
viéc khac nhau. Ho khac nhau trong cach danh gia; mét sb ngwdi danh gia sy viéc mot cach
nhanh chéng, trong khi nhitng ngudi khac muébn thu thap théng tin trwdc khi dua ra két luan. Khi
dbdi mat véi mot van dé, mot s6 ngudi nhanh chéng dwa ra gidi phap hop ly, trong khi nhitng
ngwdi khac muén tich Iy kinh nghiém va boc 16 cdm giac clia minh.

Cac td chirc ngay nay rat da dang vi moi ngudi ngay cang chuyén mon héa hon. Ho cd
quan diém, tiéu chuén, va thai d6 lam viéc chuyén nghiép. Cac hiép dinh qubc té va phan b dia ly
quy dinh moi nguwdi tir cac qudc gia va ving lanh thé khac nhau phai hop tac véi nhau. Cac cong
ty clia Hoa Ky dang ngay cang tr& nén da dang hon béi sw nhap cw va sy chénh léch trong téc do
sinh san. Lao ddng cé tay nghé & cac nwéc dang phat trién tim cach nhap cw vao chau Au, Bic
My va nhirng vung c6 thu nhap cao khac.

Viéc ton trong sw da dang sé thuc déy s phat trién ca nhan va tinh tw tén. Moi ngwdi nhan



dwoc y kién dong gép va sw hé tro béi chinh ban than ho, chir khdng phai b&i cach thirc ho tuan
theo mét hinh anh chung.

Viéc ton trong sy da dang khong nhirng cong nhan sy hién dién ctia nhirng khac biét phirc
tap cla chung ta, ma con lam tang nang suét hoat dong. Cac thanh vién trong nhém chinh |a
nhi*ng nguwoi rat co kha nang hoan thanh nhiém vu béi ho biét két hop cac kj ndng va quan diém
can thiét d& hoan thanh cong viéc. D& c6 thé hop tac lam viéc véi nhau, ngwdi lao dong phai hiéu
biét va danh gia cao kha ndng cla nhau, va phai gidi quyét dwgc cac mau thuan. Viéc tén trong
sy da dang trong mdt doanh nghiép gillp nhan vién phat trién cac ky nang va thai do can thiét dé
phuc vu cac déi twong khach hang khac nhau, va lam viéc véi nhiéu nha cung cap va dai ly tiép
thi.

Tén trong lan nhau

Sw t6n trong 1an nhau khéng chi 1a tiéu chudn dao dirc bat budc, ma con 1a thr co y nghia
thwe tién nhét trong kinh doanh. Nhitng nguwéi biét ton trong 1an nhau sé& tham gia vao cong viéc
ctia nhau, gitp d& nhau cung phan d4u va déi méi. Ho xay dwng mot méi quan hé dé khang dinh
va hé tro 1An nhau. Tén trong 1&n nhau la nén tang co ban cia nhivng mdi quan hé cé gia tri, tr d6
lam nén tang dé xay dwng mét doanh nghiép thanh cong.

Nhirng ngwi bi can trd, bi si nhuc s& cdm thdy méat mat. D& 14y lai thé dién, ho phl nhan
sy anh hwéng cla ngwdi khac va tlr chéi thda hiép, mac du diéu dé gay anh hudng dén tat ca
moi ngudi. Ho tai khdng dinh minh 1a ngwdi manh mé va tai gidi bang cach tré nén citrng ran va
bao thd. Ho xem thudng bét ky ai khién ho mét mat va git thai do canh tranh véi nhitng nguoi do.

Quan ly bang cach di lai khap noi trong céng ty:
biéu twong va thyc tién

Tai mot sb cong ty ndi tiéng, cac nha lanh dao quan Iy bang cach di lai khdp noi trong
cong ty (manage by walking around - MBWA). Ho khéng trén trong van phong ma di ra ngoai
tiép xuc v&i moi ngudi va cb gang dén vao IGc nhan vién dang lam ding moét viéc gi dé. Viéc di
lai khap noi trong cong ty sé& gitip ciing cb gia tri clia cac mdi quan hé ca nhan va sy hop tac
trong cdng viéc, khuyén khich ngudi quan ly va ngwdi lao dong trén hiéu 1an nhau.

Trong nhi*ng 1an thadm hdi ngan ngui dd, cac nha lanh dao sé& quan sat va nhanh chéng
dwa ra I&i tham héi, khen ngoi phu hop. Ho tranh 18p di 18p lai nhi*ng nhan xét chung chung, ma
nén dwa ra nhirng y kién déng gop cu thé, dung ltic dé& nhan vién thay réng lanh dao cla ho hiéu
va c6 quan tam dén ngudi lao ddng. Thong qua cac cudc tham do v kién, cac nha lanh dao nhan
ra rédng nhidu nhan vién rat hay phan nan vé viéc lanh dao cta ho khéng cédng nhan va khen
ngoi ho.

Viéc quan ly bang cach di lai khap noi trong cong ty giup tao dwgc sw tin twdng trong
nhan vién, giup ho tin vao kha nang ctia ban than, va tan tuy hon dé lam tét cong viéc. Cac nha
I&nh dao nhan ra rng nhitng déng gép clia ca nhan rat can thiét cho sw thanh céng ctia tap thé.
Mbi kinh nghiém can tao ra cac ky vong dé& nhan vién d6 cdm thay minh duoc ton trong va dwoc
trao nhiéu quyén han trong Ian thadm hai ké tiép.

Nhirng I&i khen ngoi thuwdng xuyén, tich cwc c6 mét sirc manh vé cung to Ién. Cac nha
Ianh dao tim dé&n nhirng nhan vién chan nan, kiét strc dé lam ting su tw tin va kha ndng cta ho
dé ho tin rdng minh c6 thé thanh cong. Cac nha lanh dao nén kiém soat dwoc tinh chan thanh va
tac dung ctia nhirng y kién déng gép manh mé, tich cwc danh cho nhan vién.

Mé&c du nhan manh dén nhirng y kién déng gép tich cwc bdi né tiép thém strc manh cho
ngwdi lao déng, nhwng cac nha lanh dao ciing phai chi ra nhirng thiéu sot va déi khi phai giai
quyét nhitng van dé khé khan, dac biét 14 nhivng van d& do nhan vién dwa ra. N6i chung, dé




tranh gay bat ng® cho nhan vién, cac nha Ianh dao thwdng sap xép thdi gian thao luan lai van
dé dé khi nhan vién cta ho da cé sy chuan bi.

Canh ctra cia nha lanh dao dwong nhw ludn rdng mé déi véi nhan vién, nhwng nhiéu
nhan vién lai nhin thdy mét canh clra déng kin trong mat thw ky va lo ngai minh s& gay can tré
cho cdng viéc cla lanh dao. Phuwong phap MBWA thé hién sy quan tdm ctia nguwdi 1anh dao déi
v&i nhan vién va Ia hinh anh ma ngudi 1anh dao muén nhan vién clia minh danh cho nhau.

Ca lanh dao I&n nhan vién d&u mudn thiét 1ap cac méi quan hé ca nhan hwéng téi viec
mang lai hiéu qua cho cong viéc. Ho ton trong tinh da dang cta nhan vién va tén trong 1an nhau.
Nhung dé tang cuwéng dang ké cac mébi quan hé cia minh, nha I&nh dao va nhan vién phai biét
duwoc diéu gi déng sau nhitng mdi quan hé c6 gia tri nay va cach dé tao ra ching. Cac chwong
tiép theo s& mo ta chi tiét cach phat trién moét tdm nhin chung, muc tiéu chung, va cac kj ning
giao tiép, boc 16 cam xtc dé& khién cho cac mdi quan hé trong cong viéc tré nén hiéu qua.

CAM KET GAN BO TRONG THO' BAI THAY DOI

Dé thich (rng v&i s canh tranh khac nghiét trén thj trwdng va nhivng thay ddi nhanh chéng
vé céng nghé, cac doanh nghiép doi hdi ngudi lao ddng phai cam két gén bé véi cong viéc.
Nhwng dé& dap ng nhu cau thay ddi, cac doanh nghiép phai tai co ciu va phan bd moi ngudi vao
cac nhom lam viéc méi, sa thai nhirng nhan vién lam viéc lau nam, va dat ra yéu cau cao hon déi
v&i nhitng ngudi & lai. Két qua clia qua trinh nay 1a xuat hién nhidu nghi ngd va chia ré gira cac
nhan vién, diéu dé co nghia la cac nha lanh dao can phai lam viéc tryc tiép va cham chi hon bao
gi®> hét dé hiéu nhan vién ctia minh va dé gitip ho xay dwng va mé rong cac mdi quan hé ca nhan.

Nhirng nhan vién co tam huyét thuéng c6 tAm nhin dai han, chiu dwng that bai, va vuot
qua moi tr& ngai dé gilp cong ty thich nghi. May thay, yéu cau thay ddi va cai tién khong ngirng
clia t6 chirc c6 thé trung 1&p va ciing ¢ dwoc nhu ciu thanh dat ctia moi nguwdi, d& ho cdm nhan
dwoc sw Gng hod va strc manh clia viéc tré thanh mét phan trong nd lwc tap thé Ién hon, va gidp
ho nang cao tinh tw tén. Co thé gidi quyét dwoc tinh trang cang thang gitka moi ngudi véi cac to
chtrc theo cach cd loi cho ca hai néu Ianh dao va nhan vién hiéu va tén trong 1&n nhau véi tw cach
ca nhan.

Cac nha lanh dao cé anh hudng manh mé dén qua trinh phat trién ldng tan tuy cla nhan
vién ddi véi cong ty bdng cach thic ddy cac méi quan hé ca nhan dé moi ngwdi co thdi gian va
quan tam tim hiéu nhau. Cac nha lanh dao tan thanh gia tri clia cac méi quan hé va tw minh [am
gwong d& moi ngwdi noi theo. Ho di lai khdp noi trong céng ty va quan sat hanh déng clta nhan
vién, gép g& va noi chuyén than mat dé hidu dwoc quan diém va suy nghi clia nhan vién. Cac nha
lanh dao phai biét danh gia dang phong cach lam viéc ctia nhan vién va tén trong ho nhw nhitng
ca nhan don 1& d& lam gwong cho moi ngwoi noi theo.
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. Chuwong 5. PHAT TRIEN TAM NHIN VA MUC DiCH CHUNG

T oo ANH CHO LANH DAO a Phan Il. DUA RA MOT BINH HUONG CHUNG

Nhitng doanh nghiép thanh céng luén c6 sw nhét tri, ddng thuan tir trén xudng dudi khi
thuc hién cac muc tiéu chung. Néu khéng cé sw déng thuén dé thi ngay cé chién lwvoc quén ly
théng minh nhét ciing sé gép thét bai.

JOHN YOUNG, CHU TICH CUA HEWLETT-PACKARD

Lam thé nao dé xay dung sw thdng nhat va cac méi quan hé can thiét gitra nha lanh dao va
nhan vién nhdm dap (rng cac nhu cau thiét y&u va nguyén vong co ban cla ho théng qua cong
viéc? Lam thé nao dé tranh cac muc dich chéng chéo - nhitng thir cé thé 1am gidm Idng tan tuy va
gay nén thai dd ghét b, xa lanh? Lam thé nao dé sy da dang ctia ho c6 thé phuc vu cho loi ich
chung?

Tam nhin chung la buéc quan trong dau tién dé xay dwng nén nhirng doanh nghiép vé&i doi
ngl nhan vién tan tay va hoat ddng néng suat cao. TAm nhin nay sé tac dong va dinh huéng dé
moi ngudi hop tac véi nhau mét cach hiéu qua, déng thdi cdm thay hai long va cé y nghia. Cac
tdm nhin chung khong chi gén két moi ngudi véi nhau ma con rang budc ho véi khach hang.
Ngudi lao ddng nhan ra ring nhirng nd lwc ctia ho dang dwoc dén dap va tao ra gia tri cho khach
hang. Ho dang cai thién chat lwong cudc séng va &n twong cla nguwdi khac vé minh. Sy hai long
ctia khach hang gilp ngudi lao ddng tin réng ho sé tiép tuc nhan dwoc sw Ging ho cta khach hang,
day la diéu can thiét cho s t6n tai clia bat ky doanh nghiép hay tap thé nao.

Do c6 sy db v& trong cong ddng hodc trong gia dinh, con ngudi gier day vé cling mong
mudn tim kiém muc dich va y nghfa trong céng viéc cla minh. Ho muén tin rdng minh la thanh
vién clia mét cai gi do to Ién hon, rng ho dang tao ra gia tri va dang tién vé phia trwédc. Ngudi lao
doéng sé trung thanh va nhiét tinh v&i doanh nghiép ndo cé thé xay dwng nén mét tAm nhin chung
thuc day tinh than 1am viéc cla ho.

MOT TAM NHiN THUC PAY TINH THAN LAM VIEC

That dang tiéc 1a noi lam viéc clia ching ta thwdng cé nhiéu hoat dong va nhiéu khé khan
nhwng lai it dinh hwéng. Nhirng khudn mau co6 sén lam can tré qua trinh xay dwng nén tdm nhin
hiéu qua. Giéng nhw J.C.Penney da chirng minh cach day nhiéu thap ky, cac tdm nhin phai vira
hop Iy vira c6 cdm xuc, phai phuc vu ca ban than 14n ngwdi khac va phai chu trong dén ca cong
viéc lan con nguoi.

Tam nhin cta Penney

Ra d&i nam 1913, Penney Idea van tiép tuc thic day tinh than ctia nhan vién J.C. Penney:

1. Phuc vu khach hang theo kha nang ctia minh dé mang lai cho ho sy hai long cao nhét.

2. Hy vong vao mét sy dén bu xirng dang cho cong sirc ma ching ta d& bo ra trong diéu
kién cho phép.

3. Lam hét strc minh d& mang dén gia tri, chat lwong va sw hai long xirng dang véi sb tién
ma khach hang bd ra.

4. Khéng nglrng rén luyén ban than va cac cong sw dé dich vu ma chung ta cung cap cho
khach hang ngay cang tbt hon.

5. Luén cai thién nhan t& con nguoi trong td chirc ctia ching ta.

6. Khen thuwdng nhi*rng ca nhan da gép phan tao ra thanh qua cia té chirc.

7. Kiém tra cac chinh sach, phwong phap, hanh déng cla chiing ta xem cé dung va coéng
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bang khéng?

Mac du ngdn ngir c6 thé hoi 16i thdi nhwng nhitng théng diép cla ching mang tinh hién
dai. Penney Idea dat cong ty va cac tap thé ctia no I&n thkr thach cla lgi thé canh tranh bang cach
tao ra gia tri cho khach hang, dé tr d6 cong ty c6 thé duy tri sy thanh cong va thinh vwong. N6
cho thdy nhu cau khéng ngirng phat trién cac k§ nang ctia con ngudi va cach thirc phdi hop véi
nhau d& nang cao chat lwong dich vu. TAm nhin clia Penney ciing d& cap dén cac gia tri va nhu
cau clia ngudi lao dong. T4t cd cac nhan vién phai chia sé v&i nhau nhivng thanh qua dat dworc tir
s thanh cdng cla td chirc, nang cao nang lwc ca nhan, va phai dwoc ddi x&v cong bang.

Penney Idea phai dwgc chuyén thanh hanh déng cu thé. Sé khéng du néu nhitng y twéng
nay chi dwgc dé cap trong cac phong ban hodc trong phong &n clia nhan vién. Cac nhém dang
phat trién voi sw tham gia clia cac cong sw la mot bé phan khong thé thiéu ctia cong ty va phu
hop véi thm nhin cla cong ty vé tinh than hop tac co hiéu qua. Céc tap thé chia sé v&i nhau trach
nhiém vé két qua hoat dong: cdng ty nhan ra rang khdng mét ca nhan ndo tw minh cé thé dem lai
thanh cong cho t& chirc. Sau khi ban quan ly c&p cao xac dinh dwoc cac van dé, cac nhém dac
biét sé& dwoc didu dong dé dwa ra quan diém va théng tin phi hop trwde khi ra quyét dinh. Cong ty
thwerng c6 nhitng phan thuwdng xirng dang dé khich 1 va thic day cac nhém nay. Tat c& cac nha
quan ly d&u c6 phan thu nhap dang k& dwa trén thanh tich clia ddi ma ho quan ly tét. Phan I&n
trong 70.000 nhan vién kinh doanh dwgc khen thwdng dwa trén thanh tich va s cai tién trong déi
cua ho.

Tinh than Iam viéc tap thé s& vwon xa ra khéi ranh gi6i cla té chirc, hwong dén nhirng két
quéd ma Terry Palmer - mot ngwdi quan ly cAp cao clia Penney - d& nhan xét, “Téi mong doi sw
dng ho ctia nhan vién & bd phan dich vu, tlr ban quan ly cao hon, tir nha van chuyén, va clia toan
bd chu ky (nha cung cap). Moi ngudi nén cb géng dé J.C.Penney phat trién tét hon va dat dwoc
nhiéu két qua hon trong kinh doanh. Diéu d6 can phai xuét hién trong suy nghi clia ching ta”.

Cam xuc va ly tri

Céc tAm nhin phai c6 tac dung truyén cdm hirng cho moi ngwdi. Ching phai mé ta dwoc
mot twong lai dep dé&, twoi sang dé tao ndng lwong va dinh hwéng cho moi ngudi hanh dong. Mot
tdm nhin la moét y twéng hwéng dén twong lai, y twédng doé gidp mé rong khd nang va tri twéng
twong clia con ngwdi. N6 dwa con ngudi thoat khdi sy budn té ctia nhirng cong viéc thwdng ngay
dé& ho cam thay cudc sbéng cé muc dich va cé y nghia.

Dé& co6 dong luc phat trién, ban than con ngwdi phai tin rdng tdm nhin d6 c6 gia tri. TAm nhin
dé c6 y nghia ddi véi ca nhan. Ho biét réng tAm nhin dé sé thiic ddy ho cling ¢b cac gia tri va nhu
cau cla ban than. Ho mubn cé dwoc sw céng nhan cta céng ty va nhan dwoc nhivng phan
thwéng xirng dang néu san pham mai cla ho thanh coéng trén thj trwong. Ho mudn dwoc cam
thay tw hao va cling cb hinh anh ctia minh bang cach tham gia vao mét tap thé biét ton trong va
danh gia cao sy da dang v& ching tdc va ca tinh cla cac thanh vién.

Tai khach san Riti-Carlton, khach san doat gidi Malcolm Baldridge Award nam 1992, t4t ca
cac nhan vién déu phai deo mot tAm thé nhw mét phan trong ddng phuc cla ho véi dong chi,
“Chung téi la nhirng quy 6ng, quy ba phuc vu cho nhirtng quy é6ng quy ba khac”. Ho con co hai
muoi quy dinh dé& thwe hién tAm nhin nay. Vi du, moi ngwdi phai ludn nhé réng, “bat ky nhan vién
nao nhan dwoc phan nan thi sé& s& hivu I&i phan nan do” va phai bao dam giai quyét dwoc no.

Mot tdm nhin ¢ kha nang tao déng lwc sé chiva dwng rat nhidu thtr thach. Céac thanh vién
trong tap thé doi hdi phai ciing cb va phat trién kha ndng ctia minh dé lam viéc hiéu qua hon. Ho
phai thoat ra khoi théi quen clia nhivng diéu da biét dé tim kiém sy phan khich trong qua trinh phat
trién va chirng minh néng lwc ctia minh. Bo phan ké toan tw thach thirc ban than réng, “Néu phéi
hop véi nhau, ching ti c6 thé lam dwoc nhirng gi can lam dé cung cAp nhivng théng tin hiru ich,
kip th&i ma cac nha quan ly can cé nhdm dwa ra cac quyét dinh dap trng nhu ciu ngay cang cao



cla thj trwong”.

Dé c6 thé truyén cdm hirng cho moi ngwdi, trwéc tién tAm nhin phai hop ly va mang tinh
hién thwe. Moi ngudi sé khong hirng tha véi nhitng y twdng va ké hoach khong cé kha nang thanh
cbng. Ho phai tin rang cong ty cé strc manh, khd ndng va dd ngudn luc tai chinh dé tién vé phia
trwdc, bién tAm nhin clia ho thanh hién thwe. Phai c6 mét co hoi tét dé& thanh cong.

Tam nhin d6 phai phu hop véi méi trwdng lam viéc cla cong ty dé coé thé tan dung duoc
cac co hdi va tranh rdi ro. TAm nhin d6 phai thwe té d& nhan thay dwoc cach thire ma cac déi tha
canh tranh va cac gi¢i han phap ly c6 thé gay can tré. Ngudi lao dong tin rang ho cé thé tao ra gia
tri 1au dai cho khach hang, nhirng nguwdi sé iing hé cho ho sau nay.

Co cAu cla td chirc nén dwa trén cac khai niém tam ly va quan ly ding dén dwoc phat trién
théng qua nghién ctru thuc nghiém. Vi dy, ngudi lao ddng mudn biét sy nhan manh cla lanh dao
ddi v&i cac tap thé co hop ly khdng. Cac cong ty khac thtr nghiém nhitng y twdng nay co thanh
c6ng hay khoéng? Chuing c6 tac dung hay khéng? Cac nhém khac dang cb géng thay dbi didu gi?
Cac bai viét tdng két cac két qua nghién clru, cac nghién ctu chirng minh gia tri cia tap thé, va
chng nhan clia chuyén gia, tAt ca nhirng diéu nay gép phan lam cho mét td chirc tré nén dang tin
cay hon.

Viéc mubn moi ngudi xem xét cac y twdng va tién hanh nghién ctru mét cach nghiém tirc
doi héi phai vwot qua céac tré ngai. Kho tim duwgc nhirtng bai béo va nhirng cubn sach hivu ich va
thich hop, déc biét trong hoan canh cé qua nhiéu thtr dé Iwa chon. May mén I& nhivng ngudi 1am
kinh doanh khéng phai dwa vao nhirng bai bao trén cac tap san nghién clru, ma c6 thé tim dén
cac tap do, cac cudn sach da tom tat lai noi dung cla cac cudc khdo sat va dwa ra nhirng goi y
quan trong. it c6 nha quan ly va nhan vién nao san sang doc cac ban bao cdo nghién ctu v& quan
ly k¥ thuat.

Viéc tim hidu cac bai bao rat cé ich cho nhitng budi thdo luan trong nhém, nhe d6 moi
ngwdi c6 thé tranh luan véi nhau vé& ndi dung va cach thire st dung nhirng bai bao ma minh da
doc dwoc. Néu khéng cé nhitng dip nhu thé, moi ngudi sé khong biét minh da hiéu thdu dao
nhirng y twéng nay chwa, hay phai st dung chiing d& cé thé gitp té chirc ddi méi. Trong cong ty
clia gia dinh chang t6i, 1anh dao & cac bd phan khac nhau sé luan phién té chirc cac budi thdo
luan vé& nhirng nodi dung va bai viét dwoc chi dinh vé thuat Ianh dao va tinh than lam viéc tap thé.
Ho binh luan va d&t cau héi v& noi dung clia nhivng bai viét do dé gitp nhau hiéu rd hon. Ho thao
luan vé& cach s dung nhitng y twdng nay dé& nang cao kha nang lanh dao va hiéu qua lam viéc
trong tap thé cla minh. Ho d& xuét véi nhitng ngudi con lai trong té chirc vé cach (ng dung
nhitng y twédng nay vao qua trinh quan ly doanh nghiép.

Phuc vu ngwei khac va ban than

Tam nhin d6 phai thoat ra khdi quan diém cho ring phai c6 sw thda hiép gitva loi ich cla
ban than va lgi ich cla ngudi khac. Ngudi lao déng tin rang tm nhin dé gan két ho va ho can
phai hop tac véi nhau dé dat dwoc muc tiéu ctia chinh minh. Nhwng tdm nhin d6 con gan két ho
v@i khach hang, v&i nhirng ngudi sé nhan duoc gia tri ma ho tao ra.

Mot tdm nhin hap dan rat co y nghia ddi voi xa hoi. Cac thanh vién trong nhém tin ring
nhirng ngwdi ma ho phuc vu sé danh gia cao né lwc cla ho. Vi dy, ho lam viéc cham chi dé phat
trién cac co hoi tiép thi ra toan thé gi¢i bdi cac ddng nghiép trong céng ty s& cdm thdy an tam va
lam viéc hiéu qua hon khi c6 nhiéu don dat hang hon. Nhirng ngwoi lam viéc tai mot céng ty ché
bién thwc pham réat tw hao khi gép phan mang dén nhiéu loai thwc phdm du tiéu chuan, cé ham
lwong dinh dwéng cao cho tré em & nhitng nuwéc dang phat trién. Tap thé nhan vién cam thay tw
hao vi théng déc bang clia ho thwérng xuyén mua san pham ctia cong ty.

Viéc phuc vu moi ngwdi vira la nghia vu vira la dac an. Pé c6 dwoc thanh cbng, gido vién
can phai cé hoc sinh dé day ching hoc héi va trwdng thanh. Cac chuyén gia sé duwoc cho Ia tai



gidi khi co thé bao vé va mé rong mang ludi khach hang. May tinh gitp cac bd phan hoan thanh
nhiém vu cta ho khi cac b6 phan khac st dung cong nghé mot cach thanh thao. Cac nha lanh dao
can c6 nhitng nhan vién sang tao va cé quyén han dé chi dao hoan thanh nhirng coéng viéc dic
biét. Cac cong ty can co nhiéu khach hang hai ldng b&i sy ting hd vé tinh cdm va tai chinh ctia ho
rat can thiét cho sw ton tai va phat trién clia cong ty. Ching ta cdm thdy thanh cong va hai long
nhat khi nd lwc ctia minh mang lai lgi ich cho ngu&i khac.

Viéc phuc vu nguwdi khac tdt doi héi ching ta phai 1a ngwdi nhay cam, cé kha nang ndm bét
va tao ra gia tri. Didu nay doi héi ching ta phai nang cao kha nang quan ly ciing nhw kién thirc tiép
thi can thiét cho sw thanh cong clia mét té chirc. Ching ta phai 1a ngudi cé long trac an, tai gidi va
c6 quyét tam.

D6i véi mot doanh nghiép, viéc phuc vu khach hang la mét “khodnh khac thuc t€”, 1a co hoi
dé& chirng minh mirc d6 tin cay va kha ndng ctia doanh nghiép dé. Viéc tao ra gia tri cho khach
hang sé giup doanh nghiép dwoc tén trong va thu hut dwoc khach hang, gitp gan két nhan vién
v&i nhau trong mot nhiém vu chung day y nghia. Viéc phuc vu khach hang Ia trong tam cda tdm
nhin chung va I “diém m&u chét” cudi cung.

Coéng ty nao khéng mang lai gia tri cho khach hang sé bj dao thai. Khach hang sé bd di va
tim dén cac Iwa chon thay thé khac. Nhirtng nhan vién hét nhiét huyét sé& khong con ty tin va méat
di dinh hwéng chung. Cac nghién ctru cho thdy chéat lwong dich vu chinh 1a mét lgi thé canh tranh
c6 gia tri va co thé sinh loi, ngwoc lai néu chét lwgng dich vu thap, d6 chinh la mot bat loi nghiém
trong. Nhirng cdng ty cé chéat lwong sdn phdm va dich vu trén trung binh cé thé tang gia thém 9
dén 10% cho san phdm clia minh, va c6 ty I& lgi nhuan trén doanh thu khodng 12% so vé&i mirc
1% clia cac cong ty trung binh, va thi phan cla ho tdng 6% mdi ndm so véi murc sut gidm 2% cua
cac cong ty du¢i trung binh.

Viéc phuc vu ngudi khac 1a nén tang cho sy thanh dat cia chinh ching ta. Chung ta khéng
thé thanh cong néu khong c6 sw hop tac clia moi ngwdi. Chang ta khong thé tw minh phat trién
nhan cach, khéng cam thay tw tin vao ban than va khéng da strc dé theo dudi muyc tiéu cla minh.
Chung ta s& cang khong thé thda man néu chéng déi 1an nhau. Nhitrng tb chirc phuc vu cho con
ngudi chinh la nhirng tda nha kién cb ctiia mét xa hoi phat trién manh mé, trong dé strc khde kinh
té& va tinh than cGa ngwoi dan lusn dwoc duy tri.

NHIEM VU KINH DOANH VA CO CAU TO CHUC

Tam nhin clia mot doanh nghiép can phai bao gdm ca nhiém vu kinh doanh 1an van héa
ctia doanh nghiép d6. Nhiém vu kinh doanh phai phu hop véi doanh nghiép d& doanh nghiép d6
c6 thé& phat huy dwoc thé manh ctia minh va ddi mat vai thte thach. Tuy nhién, mot chién lwoc cd
don gian d&n mirc ndo ciling dodi hdi phai cé sw nd lwc clia toan bd doanh nghiép méi co thé thuc
hién dwoc. Khi d8, mét chién lwgc kinh doanh kha thi s& gén két va thic diy moi ngudi dé ho c6
thé hop tac v&i nhau. Khi chién lwgc kinh doanh va co cau td chirc dwoc ddng bd héa, tAm nhin
ctia doanh nghiép sé truyén cdm hirng cho moi nguoi.

Khéng c6 sén cong thirc ndo vé& cach co cdu mot doanh nghiép. Mi doanh nghiép phai tw
phat trién co ciu td chirc clia minh sao cho phl hop véi tinh chét va hoan canh ctia minh. Nhw
chung ta sé& thdy & Chwong 13, ngudi 1anh dao va nhan vién cé thé ap dung kién thire tam Iy hoc
dé hiéu dwoc cac dac diém chinh cla t6 chirc minh va dua ra nhivng thiét k&, quy trinh, quy téc va
phong cach lam viéc cu thé hé tro cho cong viéc cua ho.

Vira tbng quat vira cu thé

Ngu&i lao ddng mudn biét tAm nhin va nhiém vu chung clia nhém va cla céng ty dé biét
dwoc hwéng di va danh gia dang y nghia clia cdng viéc minh dang lam. Cong viéc cla moét ca
nhan co gia tri khi né phu hgp v&i muc tiéu chung cla td chtre. Vi du, tai mot trung tdm cham séc
tré em ti nan, nhivng nguoi phu trach & d6 déu biét rang ho la mét bd phan quan trong trong st



ménh chung cla trung tdm 13 gitp d& nhitng tré em ti nan, dwa ching dén séng & nhitng dat
nwéc duwoc xem la qué hwong th hai clia ching. Cong viéc cta ho khdng chi la don dep va cham
s6c bon tré, ma con phai tao ra moét méi trwong can thiét dé gitp ching cé duoc cude sbng y
nghta tai mot dat nwéce xa la.

Tuy nhién, tAm nhin d6 phai gan lién v&i cac muc tiéu va ké hoach cu thé. Nhirng muc tiéu
vira cu thé vira thach thirc 1a ngudn dong lwc manh mé cho con ngudi. Cac muc tiéu cu thé sé
dan dén nhirng ké& hoach hanh déng thwe té va qua trinh thuc hién sé dwgc phac thao mot cach
chi tiét hon. Nhirng ngudi phu trach & trung tdm cham séc tré em ti nan sé& phéi hop véi cac gido
vién 1ap ra mot danh sach kiém tra vé cach td chirc cac Iép hoc va mdi tudn sé xem xét bao cao
clia nhirng gido vién nay. Cac cong ty da thir nghiém ké& hoach phan chia lgi nhuan cho nhan vién
dé thwe hién y twédng la moi nguwi va cac bo phan nén hop tac véi nhau mét cach rd rang, cu thé;
va dé& khen thuwdng cho thanh céng chung clia moi nguwdi.

M6t tdm nhin chung dem lai nhiéu loi ich cho doanh nghiép, nhwng ciing can cé nhiéu yéu
td dé xay dwng dwoc tm nhin d6. M6t tdm nhin phai thoat ra khéi 16i tw duy théa hiép, mang tinh
rap khuoén, né phai vira hgp ly vira c6 cdm xuic, phai phuc vu cho ban than va cho ca nhirng ngwoi
xung quanh, phai bao ham ca co clu t6 chirc IAn nhiém vu kinh doanh, phai vira cu thé vira tbng
quat. D& c6 dwoc tdm nhin nhw thé doi hdi phai cé sw cdng tac gitka nguwdi 1anh dao va nhan vién.

HOP TAC DE CUNG TAO RA TAM NHIN

Jame C.Penney va cac nha sang lap, nha lanh dao uy tin khac la nhirng nguoi c6 kha nang
b&m sinh v&i tAm nhin réng. Tan dung diém manh trong ca tinh ctdia minh, ho tao ra mét bire tranh
twong lai day khich 1&, va sau dé st dung thuyét dong lwc d& bién nhan vién thanh nhirng tin do
cla minh.

M6t vai nha lanh dao ndm gitr vai trd chi huy nhw thé, nhwng hau hét cac nha lanh dao
thwong dwa ra tdm nhin théng qua tranh luan va thao luan. Ho thyc hién vai tro Ianh dao thong
qua qua trinh tw thuyét phuc va bj thuyét phuc bdi nhan vién ctia minh.

Didu quan trong nhat 13 tdm nhin dé phai dwoc chia sé. Néu chi c6 s tin twéng clia nha
lanh dao théi thi chwa dd; ngudi lao ddng cling phai tin ring tAm nhin d6 sé& hoat dong. Mot tAm
nhin hiéu quéa khéng can phai danh bong bang nhitng my tir va dwoc treo & noi dé nhin thay, ma
phai phu hop v&i suy nghi va tinh cdm cla nhan vién. Ho phai hiéu dwoc thm nhin d6 va tin twéng
vao tinh hop ly ctia né. Ho cé thé& nhin thdy duwoc cach dat dwoe tAm nhin d6 khi 1am viéc cung
nhau va tin ring minh c6 thé thanh cong.

VAn dé& khong phai 1a ngudi lao dong cé tham gia vao qua trinh phat trién tdm nhin hay
khéng, ma la thwc hién né nhw thé nao. Tinh hiéu qua clia viéc tham gia nay phu thudc vao nhirng
budi néi chuyén va trao déi tich cuc gitra ngudi Ianh dao va nhan vién. Thay vi chi trong vao viéc
thuyét phuc va truyén lai tdm nhin cho nhan vién, nha 1anh dao nén hwéng nhan vién tap trung
vao qua trinh phan tich va tim hiéu ti mi d& dwa ra tdm nhin moi. Két qua cé thé 13 mét tdm nhin
rat gibng véi y twdng ban diu ctia ngwdi 1anh dao hodc 1a mot cai gi d6 hoan toan khac hén.

Ngui lao ddng can phai tach r&i tAm nhin cla nhém ra khéi tAm nhin cla céng ty. Vi du,
tdm nhin cta bo phan phan phéi clia J.C.Penney cu thé va tap trung hon so véi tAm nhin cla
cbng ty. TAm nhin d6 khac nhwng phai pht hep véi tm nhin clia bd phan ban 1&.

Néu khong cé s lien quan dé, ngwoi lanh dao phai ganh chiu rdi ro khi nhan vién kéo bé
kéo phai chéng lai cac nhiém vy va muc tiéu ctia cong ty. Ho cho réng hwdng di ma nha lanh dao
mudn chinh 1a cach chdng lai ho va tim cach pha hdy né. Nhirtng nhédm c6 tinh than doan két cao
rat gidi chiu dwng ap lwc tlr cac nha quan Iy, va ho hanh déng vi muc tiéu ctia minh ch khoéng
phai vi muc tiéu ctia doanh nghiép.

Cac tam nhin c6 thé bj phan chia. Mt nhém c6 thé nd lwc Iam viéc vi tAm nhin cia minh,
ch khéng phai vi tdm nhin cla té chirc. Cac bd phan trong mét t& chirc dé co thai dd canh tranh



nhau, va sém nhan ra muc tiéu cia minh 1a hoan thanh céng viéc t6t hon va cé thanh tich cao
hon cac phong ban khac. Ho cho rdng nhitng ngudi bén ngoai nhém clia ho Ia “phe khac”. Su
doan két trong ndi b co thé xuat phat tlr viéc phan biét va coi nhirng thanh vién trong cac nhom
khac nhw “ké thu”. M6t tdm nhin cling c6 thé chia ré cong ty thanh hai phe, mot bén Ia nhivng
nguwoi tin va mot bén la nhivng ngwei khong tin. M6t ri ro thwong gap la ban quan ly cap cao rat
tam huyét, ban quan ly cp trung c6 thai do hoai nghi, con nhan vién thi khéng hiéu biét hay tham
chi cdm thay nghi ngo.

Tam nhin d6 vira 6n dinh viva linh hoat. TAm nhin dé phai thich nghi v&i tinh hinh méi,
nhuwng khéng thé thay ddi mot cach tuy tién. Chién lwgc va nhiém vu kinh doanh dwa ra dinh
hwéng lién tuc, nhung phai dwoc cap nhat cho phu hep véi cac co hoi va thir thach méi. Co' cAu
td chirc sé phac thao cac quy trinh va gia tri co ban clia cong ty dé tao sy thdng nhét chung trong
cong viéc. Tuy nhién, cach thé hién cac gia tri nay va cach st dung cac quy trinh, gia tri cu thé d6
phai dap ng dwoc nhu cdu cla ngwdi lao ddng, ddng thdi phai phu hop véi chién lvgc va muc
tiéu ctia doanh nghiép.

Thanh cong hay that bai déu 13 sy de doa. M6t cong ty thanh cong nhung hoat dong tri tré
sé kich thich cac dbi tha tAn cong va tham nhap thi trwong ctia minh. Thanh coéng cé thé khién
cong ty tré nén clrng nhac véi chién lwgc va co ciu clia minh, va khéng sén sang thay dbi trong
trwong hop can thiét. Tinh tw man co thé bién gidc mo clia mét cong ty thanh mét con ac méng.

Ngu&i lao dong phai didu chinh tdm nhin phu hop véi nhivng thay déi trong thuc té dé tAm
nhin d6 séng ddong va hiru ich. Penney Idea va tinh than 1am viéc tap thé c6 thé dap ng dwoc
yéu cau clia céng ty nhdm phuc vu cho ca lgi ich cla khach hang 1an nhan vién. Tuy nhién, tdm
nhin d6 khéng hwéng cong ty dén mét chién lwoc cu thé, J.C.Penney méi day da dinh vi lai vi tri
cla nd trén thi trwdng ban & day canh tranh va 1én ké hoach tan dung lgi thé & nhirng thi truong
c6 tiéu chuan thap nhwng rdt mau mé& & nwéc ngoai. Diéu nay thap 1én hy vong 1a, véi nhitng gia
tri va tinh than tap thé ctia minh, cong ty sé phat trién tbt trong twong lai.

Mot tdm nhin cu thé sé t6t hon nhidu so véi nhivng ly twéng cé vé cao dep ma bd phan
quan hé cong ching dua ra. Nha lanh dao va nhan vién phai cing dwa ra mét tdm nhin phu hop
véi hoan canh cu thé clia cong ty va phai rat tan tam véi né. Ca chién lugc kinh doanh 1an co ciu
td chirc déu phai hop ly, c6 y nghia va day thd thach.

HINH THANH TAM NHIN

C6 bbn nguyén tac chinh gitip hinh thanh mét hwéng di chung va 16i kéo moi ngudi tham
gia. Th& nhat nha 1anh dao va nhan vién phai chudn bj s&n sang bang cach phat trién cac mdi
quan hé cla ho d& co thé bat dau lam viéc theo mét tdm nhin chung. Thi hai, ho phai thach thirc
nhitng phwong phap da dwoc céng nhan va dam mao hiém thay ddi thay vi ngdi cher khé khan
xay dén rdi maéi hanh dong. Thir ba, qua trinh phat trién tdm nhin do sé tao ra co ciu td chirc ma
c6ng ty mong mudn; ban than qua trinh hinh thanh tdm nhin do thic ddy sw phat trién cda tinh
than lam viéc tap thé. Thi tw, viéc phat trién tm nhin [a mét qua trinh dién ra lién tuc, chtr khéng
phai l1a mét giai phap nhanh chéng gébm mét hay hai buéc.

Chuan bi san sang

Nhirng diéu kién ndo co thé giip nha lanh dao va nhan vién tao ra dwoc mét tAm nhin cé
strc h&dp dan? Sw bat man va dau khd thwérng dwoc cho la can thiét d& mot td chire phan dau
danh gia va dwa ra mot bién phap théng nhat hon. Tuy nhién, sy dau khé va tinh bi quan cé thé 1a
nguyén nhan khién con ngudi khong nhan ra rang cé nhidu méi de doa va can phai thay dbi.
Chung ciing c6 thé tao ra cdm giac bat lwc va tlr bd. Ca ngudn khich I& thay dbi 1an niém tin dé&
thwe hién thay dbi do déu la nhivng yéu tb can thiét.

Mot cong ty kinh doanh thua 16, danh mét khach hang va sw tng ho clia x& hdi sé cé nhiéu
dong lwc dé phat trién va tap trung thwe hién muc tiéu da dé& ra. Nam 1981, viéc thua 16 nang né



hon bét ctr cdng ty nao trong lich s 1a mét bang chirng ré rang déi véi ban quan ly va nhan vién
clia cong ty Ford rang ho can phai hanh déng. Nhan vién ctia céng ty dwoc chia thanh nhidu doi
va tham gia hét minh hon vao chwong trinh “Chét lwong la cong viéc sé mét” giip mang lai sw hdi
sinh cho Ford Motor.

Ngay ca cong ty c6 nhidu khach hang va két qua kinh doanh kha quan ciing cé thé nang
cao tinh trang khan cAp bang cach 14y Ii do mong mudn tr& nén hoan hao va dwa ra tdm nhin dai
han. Nam 1989, hang Boeing da c6 dwoc nhirng thwong vu I&n trong nganh hang khong thuvong
mai. Vai ndm sau do, hang nay da phai thu hep quy md dé& phan (ng lai nhirng thay déi dot ngot
va khac nghiét trén thi trwdng va sy canh tranh cla hang hang khéng European Airbus. C6 thé
nao ngudi Nhat s& khong tham gia vao thi trwéng nay khéng? Nhivng thay dbéi chéc chén xay ra
va nhirng déi tht canh tranh mai xuét hién doi hoi tat cd cac doanh nghiép phai ludn duy tri kha
nang déi méi va chat lwong san pham.

Ngoai nhiém vu kinh doanh, moi nguwdi phai thdy dwoc sw can thiét cla viéc tai co céu
cach td chirc va quan ly trong doanh nghiép, va phai tin rdng minh cé thé 1am dwgc. Chinh tai day,
nhirng didu kién kho khan cé thé thuc day nhuwng cling cé thé 1am cho cong ty tré nén suy yéu.
Néu moi nguw&i ludn nghi ng® va cé thai do thu dich, thi viéc thao luan cac muc tiéu chung dudng
nhw trd nén hét strc khong thue té&, va co thé cang lam ting sw hoai nghi khi moi nguwdi nhan ra
s thiéu nhat quan gitra 161 néi va hanh dong thuc té.

Tinh trang khoé x& nhat 1a moi ngwdi mong doi cac tAm nhin c6 thé gan két cac ca nhan va
tap thé lai v&i nhau, nhung it ra phai cé sw théng nhat co ban trong mdi quan hé cla ho trwédc khi
cung nd lwc hwdng té¢i mét muc tiéu, cé nhw vay nd lwc ciia ho méi co thé thanh cbng.

Cac bwéc co ban d& chuan bj sén sang cho cdng viéc bao gdm:

1. Banh gia nhiém vu kinh doanh: Qua trinh thdo luan véi khach hang va cac chuyén gia
trong nganh va viéc tim hidu vé& déi thi canh tranh sé 1a cach kiém tra cu thé vé& cac wu nhuoc
diém trong chién lwgc kinh doanh ciia cong ty. Viéc ldng nghe nguwdi My ca ngoi nhitng chiéc xe
hoi Nhat Ban ma ho sé& hiru cling di dé& ha bé sy phong tha ctia cac nha diéu hanh ngudi My va
budc ho phai chdp nhan rdng ho dang cé van dé va can phai dbi mat dé& gidi quyét. Nguoi lao
dong phai can nhic kha nidng phat trién trong dai han ciing nhw rdi ro cia nhixng hanh ddng hién
tai.

2. Phan anh trén co céu té chirc: Ngudi lao dong danh gia cac mdi quan hé cong viéc cla
ho, s phan céng lao ddong, co cAu va so sanh chirc nang, nhiém vu hién tai véi nhirvng diéu trong
tri twdng twong cta ho. Ho c6 dwoc gén két véi nhau va cé dwoc trao quyén khi thwe hién mot
tdm nhin chung hay khéng? Moi ngudi co dwa ra y kién ctia minh va tim hidu kj nhitng van dé
xay ra hay khéng? Ho co thé hoat dong nhuw cac nhém trong hé thdng cép bac cla cong ty hay
khéng?

3. Bbi méat va gidi quyét nhitng van dé ndy sinh trong cac mé quan hé: Can phai giai quyét
cac xung dot kéo dai trwde khi chinh thirc bt dau thwe hién mot tAm nhin. Néu cac nha 1anh dao
cAp cao cé thé thuyét phuc nhan vién rng sw bat man va nhirng hanh déng thiéu céng bang sé
dwoc xem xét va gidi quyét khi d6 nhan vién sé cam thay ho can phai thwc hién mot tAm nhin va
tin rAng ho co thé lam dwoc. Viéc truc tiép gidi quyét cac mau thun cling lam gwong cho cac
nhém ma nha l&anh dao mong mudn sé tré thanh moét phan trong tAm nhin ctia doanh nghiép

4. Tién hanh céc buéc dau tién: Khi bd sung céac bién phap nham cling c6 tdm nhin do, it ra
moi ngudi phai tin rdng coéng ty c6 thé thanh cong. Viéc bat dau nang cao chét lwong san pham,
cting ¢b kha nang truyén dat théng tin trong ndi bd, giai quyét xung dét, va thwc hién mot sé6 hanh
dong khac sé gitp thuyét phuc moi ngudi rdng cong ty rat nghiém tac lam didu do6, va cong ty cé
da kha nang va ngudn lyc tai chinh dé tién vé phia trwde.



Tam nhin ctia A&W Canada déi véi cac muc tiéu chung

Trong thap nién 70, McDonalds va cac dbi thi canh tranh m&i xuét hién khac gianh lay
khach hang ctia cong ty A&W Canada. Sy tut déc tir khd néng sinh loi cao xubéng mirc thua 16
trdm trong da lam coéng ty mét tw tin va dwong nhw d6 la diéu khong thé tranh khéi. Lam cach
nao nhirng quay phuc vu khach ngdi trén 6 t6 (drive-in counters) c6 thé canh tranh dwoc & mét
d4t nwéc ma chang ai chiu ra ngoai vao mua déng? Déi tac clia cong ty & Hoa Ky ciing phai déi
mat v&i tinh trang thu hep sb lwong cac nha hang va cudi cing la déng ctra. Nhwng cong ty
A&W Canada da hoc dwoc cach dé& canh tranh va trong thap nién 90, da gianh 14y thi phan cla
cong ty McDonald.

Trong nhiéu nam, sy sut gidm lgi nhuan da lam té liét cong viéc quan ly. Mac du rat
quyén luyén véi hinh &nh cla cac quay phuc vu khach ngdi trén 6 t6 va ciing rat lo so phai thay
ddi, nhuwng khi d6i mat vai tinh trang pha san, cha tich Jeff Mooney va cac nha quan ly khac cua
coéng ty A&W nhan ra réng ho phai tlr bé hinh thirc ban hang da tirng thanh céng vao thap nién
60 (nhwng khéng phil hop trong thap nién 70). Ho bat dau thtr nghiém véi loai hinh nha hang dat
tai cac trung tdm mua sdm, noi moi ngudi s& vao mua sam va tranh dugc cai gia lanh ctia mua
dong.

Ho ciing hiéu dwoc rang viéc thuwe hién chién lwoc nay doi hdi phai co sw cam két sau sac
ddi v&i cac ca nhan va tap thé. Ho phai loai bd phwong phap quan ly doc doan da gén bo tir rat
nhiéu n&m.

Nam 1977, cac nha quan ly va nhan vién da phat tridn mét loat cac muc tiéu chung
hwéng dan moi ngwdi cach 1am viéc clng nhau. Bing dau danh sach la Sw tin twéng va Tén
trong I1&n nhau (Trust and Mutual Respect), noi “hanh doéng cla chung ta phai céi mé, chan
thanh va chu dao. Ching ta dwa vao nhau, tin twéng nhau, va déi x&¢ v&i nhau nhw nhitng céng
sy tan tam hwéng téi muc tiéu chung”. Ho cling phai “chiu trach nhiém vé sy phat trién ctia ban
than”, “khuyén khich va hé tro moi nguwdi dé vt qua khé khan va giai dap thidc méc”, va phai
cd s “trao ddi ré rang, bdc trwc vé cac sw viéc, cac y tudng, va tinh cdm gilra cac ca nhan va
tap thé”. Mwdi ndm sau, ho da dwa ra tuyén bd chién lwgc ngudn nhan lwc: “Phén d4u tré thanh
noi lam viéc tét nhét trong nganh thirc &n nhanh, 1& noi cac ca nhan xuét sc & tt ca cac cip sé
phat trién hét kha ndng clia minh vé&i mét niém tin chung”.

Cac muc tiéu chung nay sé tao ra co ciu va huéng dan chung cho moi nguéi trong cong
ty. Trong nhitng budi hop hang quy, cdc nhdm gép g& nhau dé& danh gia két qua lam viéc trong
nhém cla ho va tim cach cai thién né. Cac nhan vién mai clia cong ty nhan dwoc Quy trinh vé
cac muc tiéu chung (Céng ty dich vu thuwc phdm A&W cla Canada, nam 1990), trong d6 bao
gdm vi du vé nhirng hanh vi phi hop va khéng phu hop véi cac muc tiéu chung dé. Trong cong
ty nay, tAt ca nhan vién c6 nghia vu va quyén phé binh cha tich néu 6ng ta khéng lang nghe ho.

Cong ty A&W tiép tuc tang cwéerng cam két mudi tam ndm ddi véi cac muc tiéu chung cla
minh. Nhitng muc tiéu chung nay khéng can khoa trwong nhwng phai cé strc anh hwéng. Cac
nha quan ly ctia cong ty da dbi dau v&i mot nha diéu hanh cp cao mai vi cach thirc 1dnh dao
clia ngudi nay da anh huwdng dén cac muc tiéu chung cla cong ty. Nhitng ngudi lam viéc &
A&W tu tin ring sw dau tw cla ho vao phwong phap lam viéc tap thé gitp ho cé di sy chuén bi
va dich vu vuot troi d& tham gia vao thj trwéng thire an nhanh hét strc canh tranh nay. Ho tw hao
ca vé thanh tich kinh doanh 1an cac méi quan hé c&i mé va dang tin cay cta minh.

Vwort qua tinh trang hién tai
Nha I&nh dao va nhan vién phai khdng ngirng tim kiém cac co hoi dé ddi mai va hoan thién
ban than. Ho hidu rang, cho du khéng c6 méi de doa truc tiép nao thi doanh nghiép ciing phai ludn



cap nhat va déi méi. Sé tét hon néu ho phan d4u hoan thién chinh minh thay vi chd cho dén khi bi
budc phai hanh déng. Cac cudc khiing hoang cé thé xay dén bat ngd, va trong khi ho budc phai
tim cach hanh ddng thi hanh dong d6 co thé khong dwoc can nhic k§. M6t cudc khing hodng sé
la dong lwc dé thay dbi va ciing la diéu kién d& hoc hdi. Tuy nhién, cac cudc khiing hoang thuwéong
khién moi ngu®i khéng con tin rang nhitng thay ddi y nghia sé& xay ra. Mét hodc hai cudc khing
hodng cé thé doan két moi ngwdi lai véi nhau vi ho nhan ra rang ho phai hop strc dé ton tai.
Nhwng nhiéu cudc khiing hoang trién mién sé lam mat di gia tri thic dy va gay nén cam giac bat
lwc, tuyét vong.

Pé vuot qua tinh trang hién tai chung ta nén:

1. Tim kiém co héi dé tao ra thay déi, cai tién va phét trién. Cac nhiém vy méi sé tré thanh
thtr thach dé& khéi séc. Moi ngudi tw hdi liéu moi viéc cé thé duwgc thwe hién theo cach khac biét
va t6t dep hon khong, va tim dén nhirng th» “dd v&” ma ho c6 thé khic phuc dwoc thay vi ngdi
ch® khiing hoang xay dén. Ho thoat khéi nhirng diéu thwdng nhat va xem céng viéc ctia ho nhw

mot cude phiéu lwu dé& kham pha va tan hwéng.

2. Tan dung céc thét bai va xung dét. Nguwdi lao ddng néi vé nhivng méi ban tam cta ho dbi
véi chién lwvgc kinh doanh, va nhivtng diéu khién ho khé chiu va khéng hai long trong cong viéc
cling nhw trong méi tréng lam viéc. Ho noi cho nhau biét nhivng diéu mudn thay déi.

3. Chép nhén rti ro va hoc héi ttr nhiing sai ldm. Moi ngudi tap hop cac y twdng mai, thtr
tién hanh vai cudc thtr nghiém, tao ra kha ndng biét chap nhan ri ro, va bién cang thang thanh sy
phén khich. Ho nhan ra réng khéng cé mét nd lwc nao Ia khéng cé rii ro, va mac du c6 thé cb
géng dat dwoc sy hoan hao, nhwng con ngudi sé khong thé ndm bét hay cham téi duorc.

4. Dua ra tuyén bb vé tdm nhin ngdn han. Nguwdi 1anh dao hodc mot nhém cong tac dac
biét s& khoi goi hinh anh so sanh &n du khi mé ta nhiém vu kinh doanh va co ciu té chirc cia
c6ng ty. Nguwoi lanh dao d6 phai co khd ndng truyén dat cac mong mudn va gia tri trung tam mot
cach ngan gon va day thuyét phuc.

M6t phwong phap tap thé

C6 mot sw that hién nhién Ia té chirc d6 chi thay ddi khi 1anh dao c&p cao clia né cam két
thay ddi. Nhwng ciing dung khi khang dinh rang sé khéng cé dwoc tdm nhin tét néu thiéu di sw
cam két clia nhan vién cap dwéi. Mot tAm nhin khong thé tu tao cadm hing va thac ddy moi nguoi,
ma chinh cac nha quan ly va nhan vién phai mubn dwoc thic day. TAm nhin cta td chirc can phai
dwoc cing cd bang phwong phap tap thd méi co thé phat trién dwoc. Sy hop tac mang tinh
cwdng ép 1& gay ra mau thuan.

Mot phwong phép tap thé bao gém:

1. Ddi thoai. Cac nha lanh dao va nhan vién tranh luan v& cac quan diém trai ngwoc nhau
dé& kiém tra tm nhin do ciing nhw y nghia tiém ndng ctia né dbi véi ban than ho va dbi voi td
chtre. Ho phai dwoc thuyét phuc bdi nhikng ly 1& chirng minh ctia nd, va danh gia ddng rdi ro cla
viéc khong thay déi, va nhitng co hdi ma tdm nhin nay mang lai.

2. Léi kéo duoc sw lng hod cua nhiing nguoi c6 quyén loi lién quan. Yéu cau khach hang,
nha cung cap, dai ly tiép thi va nha dau tw néi rd quan diém, s& thich va y kién ctia ho. Ho phai
nhan manh dwoc cac wa nhwoc diém cda doanh nghiép cling nhw co’ héi va rii ro cta nd.

3. Téng hop. Céac y twédng, y kién déng gop ctia nhan vién va nhirng ngudi cé quyén loi lién
quan phai dwoc st dung dé diéu chinh tdm nhin chung d6, va bién né thanh tAm nhin hap dan va
hop nhét trong td chirc. Néu mudn ngudi lao ddng tan tam véi cac chién lwoc kinh doanh va co
cu t6 chirc clia cong ty thi chiing phai co y nghta déi véi ho.

Cac chién lwoc phat trién lién tuc

S tién bd nhanh chong vé cong nghé, dong ddi ngén ngdi clia cac san phdm, va s toan



cau hoa cua thj treeng dang lam bién d6i méi trwdng kinh doanh. Céac chién lwoc phai dwoc cap
nhat lién tuc dé lubn méi mé va hién dai. Cac cong ty nhan ra rng dé kiém soat dwoc nhirng thay
ddi, ho phai cé cac méi lien két chién lwvoc hodc hop tac dé cung nhau chia sé cac nguén lwc. Cac
ap lwc kinh doanh méi doi héi phai cé co ciu t chirc mai. Luc lvong lao ddng da dang va chuyén
nghiép doi héi dwoc quyén tham gia déng gop y kién, va sw thay ddi trong cac khai niém vé vai tro
lanh dao khién cho hinh thirc quan ly doc tai tré nén 16i thoi.

Cac doanh nghiép phai biét ring khéng cé mét chién lwgc hay ké hoach kinh doanh nao cé
thé thanh céng mai mai. Ho phai thwéng xuyén xem xét lai tdm nhin ctia minh dwa trén nhitng s
liéu méi, nhitng thay ddi trong moéi tridrng kinh doanh, va nhitng co hdi méi. Bang cach nay, ho
s& cam thay cé thé kiém soat dwgc van ménh ctia minh, chir khéng bi 1an ap béi cac sw kién.

D& tAm nhin ludn phat trién, ching ta can phai:

1. C4p nhét lién tuc. C& mdi quy, hodc it nhat 1& méi ndm, cac céng ty phai xem xét lai tAm
nhin va thay déi ké hoach dwa trén nhirng thay di bén trong va bén ngoai cong ty.

2. Puong dau véi tinh tw man. Sy thanh cong can phai gan lién véi kha nang nhan biét
dwoc rang khong ai cé thé dam bdo dwoc thanh cdng trong twong lai, nhwng thay dbi 1a didu chéc
chan xay ra. Doanh nghiép d6 moét 1an niva phai I1&ng nghe y kién va phan nan cta khach hang,
quan didm cla cac nha dau tw y kién d& xuét cia nhan vién, va dw béo clia cac chuyén gia trong
nganh, ttr dé danh gia lai sy canh tranh trén thj trd'ng.

3. Banh gia dung nhing thanh tich dat dwge. Doanh nghiép dé nén khen nggi kha nang doi
mai va thudng cong xirng dang cho sw tién bd trong qua trinh thwe hién tAm nhin cGa minh.

MINH HOQA 5.1. Tao ra mét tAm nhin chung

Danh gia coéng viéc kinh doanh

Chuan bi sdn T

. Suy ngam ve to chirc
sang

Giai quyét nhirng van dé nay sinh trong cac méi quan hé

Timkiém sy phiéu lwu dé kham pha va tan huéng
Théch thire hien  Tén dung cac thét bai
trang Hoc héi tir nhirng sai 1am

Béc 19 kha nang

Péi thoai
Phwong phap a N A - - o N A
tap thé L6i kéo duwoc sw ung hd ciia nhirng nguwdi cé quyen lgi lién quan

Téng hop

Cap nhat lién tuc
Lién tuc Phat
I.E:n verha Ca ngoi, chuc tung
trien

DPuwong dau véi tinh ty man

Viéc hinh thanh cac tdm nhin vé& san pham chét lwgng cao nhat va phwong phap 1am viéc
tap thé sé& khong tbn kém nhwng rat kho thuc hién. Trwdc khi ndi vé tAm nhin la cla t6 chir,
ching ta can phai gidi quyét dwoc sw mét 1dng tin clia nhan vién. Can phai giai quyét dwoc nhivng
that bai va bét lwc trong viéc xt ly cac xung dot trwée khi xdc tién viéc hinh thanh tdm nhin. TAm
nhin d6 phai dwgc moi ngwoi tin twéng, trao dbi va thue hién, (xem Minh hoa 5.1). Moi ngu®i sé bi
cam db tré vé 16i suy nghi va lam viéc cii, va trong qua trinh thwc hién dbi méi, sé cé nhitng va
cham khéng thé tranh khéi, do dé moi nguwoi phai khac phuc va vuot qua chung. Viéc thyc hién
cac nhiém vu kinh doanh va phat trién cac td chirc ¢ tinh than tap thé 13 hanh trinh dién ra lién



tuc, chir khéng phai la dich dén.
TAM NHIN GIUP TIEP THEM NANG LUONG VA HQP NHAT CONG TY FORD

Dbi v&i mdt nhém khodng mudi ngudi, viée chuan bj cho hanh ddng, thach thirc hién trang,
dbi thoai va nd lwc cho sy phat trién khong ngirng sé dé& dang hon nhiéu so véi mot doanh nghiép
c6 hang trdm, hang ngan nhan vién. Nhuwng viéc phat trién nhém chi tap trung vao bd phan cua
nhém d6 sé& gay can trd tinh hiéu qué cla doanh nghiép. Nném dé 1a mét thé théng nhét, nhwng
khong phai theo kiéu chéng lai cac nhdém khac trong doanh nghiép. Cac nhém cam thay ho dwoc
thuc ddy va dang cong hién cho doanh nghiép, va tw cho minh quyén I&n an, chi trich cac nhém
khac vi khéong hoan thanh nhiém vu. Diéu can thiét 1a cac nhém trong mét doanh nghiép I&n phai
tan tam véi muc tiéu chung va nhan biét vai trd ciia minh 1a bd sung cho nhau.

Tai cdng ty Ford, Gary Jusela va cac cong sw clia dng da phat trién mét phwong phap dé
cac phong ban va cac nhém phat trién mot tdm nhin hé théng. Vao dau thap nién 80, vé&i tw cach
la pho giam déc didu hanh phu trach cac hoat déng da dang héa san phdm (Diversified Product
Operations - DPO) cta Ford, quan ly tdm bd phan chuyén san xuét linh kién xe hoi cho cac nha
may lap rép cla cong ty, Tom Page tw hdi lam cach nao dé cé duwoc s tng ho cla tat ca cac nha
quan ly dbi v&i tAm nhin vé& chét lwong sén phdm va tinh than lam viéc tap thé ma cac giam déc
didu hanh cta Ford d& phac thdo. Lam cach nao d& 70.000 nhan vién tr& nén tan tuy va cam két
phat trién theo mot dinh hwéng chung? Lam thé nao dé cac nha ngudi quan ly cap gilra tré nén
ci m& ddi véi cac yéu cau va y kién dé xuét ctia ngudi lao ddng?

M6t nhém cac nha quan ly va cac chuyén gia cb van da phéng van nhirng ngudi tham gia
c6 tiém ndng va da phac thao ra mot ké hoach, khéng phai dé day cach quan ly, ma dé xay dwng
nén mot tap thé xoay quanh cac van dé kinh doanh thwc té ma DPO da gap phai. Déi véi méi bo
phan, ho m&i bén cap quan ly cao nhéat, khoang tir 80 dén 200 nguwdi, dé tham duw héi thdo chuyén
dé kéo dai 5 ngay, hoi thdo nay thuwdng dwoc chia thanh hai dot 96m mét dot ba ngay va mot dot
hai ngay, dién ra cach nhau vai tudn. Nhitng ngudi tham gia lam viéc v&i cap trén va cap dudi
ctia minh va lam viéc véi cac phong ban khac dé& ban vé cac van d& quan trong cla chét lwgng
san ph&m, giéi han chi phi, va sy can thiét phai co phan (rng nhanh trén thi truong.

Cac nha quan ly da thao luan véi Tom Page va cac nha diéu hanh khac vé hy vong va tm
nhin ctia ho. Ho nhan dwoc y kién phan hdi tir khach hang vé san phdm cla ho va tim ra nhitng
sai s6t da lam anh huwdng dén chat lwong xe hoi va xe tai nhd. Ho nhan duwoc 161 xac nhan ti
nhi*ng ngwoi si dung xe hoi do Nhat san xuét. Ho kiém tra chat lwong sén phdm cuta déi tha
canh tranh va tw nhan ra duwoc cac diém yéu cla minh. Nhiéu nhém tim thdy sw hirng tha va bat
d4u tién hanh cac budc dau tién dé cai thien san phdm nham phuc vu khach hang.

Céac nhém ciing kiém tra cach thirc ho da hop tac véi nhau. Ho glri “thiép chic mirng” dé
boc 16 “niém vui”, “ndi budn”, va “sy tlrc gian” vé nhau, va cong khai tuyén bé cach phan (rng cua
ho ddi v&i nhitng y kién nay. Sy trao dbi nay gilp tang cudng kha nang truyén dat théng tin va
giai quyét dwoc nhirng xung d6t da co tir 1au.

Phwong phap hé théng nay gitp cting cb théng diép vé tinh than lam viéc tap thé. Cac nha
didu hanh déi thoai v&i cac nha quan ly vé& tdm nhin cla ho, va 16i kéo ho tham gia vao qua trinh
dinh hinh va thyc hién tdm nhin dé. Bing cach nay, cac nha diéu hanh gitip cac nha quan ly cé s
chuén bi d& s8n sang lam viéc cung v&i nhan vién cla minh nhw mét tap thé. Tinh than tap thé
trong pham vi toan hé thédng nay khéng dadm bao thanh céng, nhung da gitp cong ty Ford canh
tranh trén thj trwong 6t6 day khat khe.

Ngu&i lao dong phai biét va hidu rd vé cong ty va toan bd nhiém vu ctia minh dé& né luc
hoan thanh né. TAm nhin phai dwoc chia sé. Khéng chi cé ban quan Iy c&p cao, ma toan thé nhan
vién trong cong ty phai tin vao tAm nhin dé. Ho phai gilip nha I&nh dao xac dinh tAm nhin va diéu
chinh né cho phii hgp vé&i cac yéu cau cu thé. Ngwdi lao ddng phai nhiét tinh tham gia vao cac



bubi thao luan dé co thé hiéu rd rang, chinh xac y nghia ctia thm nhin d6 va nhin thay dwoc tinh
hop ly ctia nd, cach né gitp ho phat trién mong muén ca nhan, tdng cwéong kha néng, va tré nén
c6 gia tri dbi v&i nhivng ngudi quan trong khac. Ngwdi lao dong phai nhan thdy dwoc cach thire
ma tdm nhin chung hop nhét s thich cla ca nhan ho véi “muc dich cudi cling” clia b phan va
clia t6 chirc thanh moét birc tranh twoi séang vé noi ho sé hwéng téi.
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Ching ta truéng thanh trong mét xu huéng canh tranh gilka con ngudi, cac tap thé, cac
phong ban, cac bo phéan, cac hoc sinh, cac trurong trung hoc, va cac trirong dai hoc véi nhau. Cac
nha kinh té hoc da day réng sw canh tranh sé gitp gidi quyét céc van dé cda ching ta. Nhw da
biét, canh tranh thét ra la hanh déng mang tinh hiy diét. Sé tét hon néu moi ngudi hop tac lam
viéc v6i nhau nhw mot thé théng nhét, véi muc dich dem lai chién thdng cho tét cé moi nguoi. Piéu
ma chiing ta cén Ia hop tac va bién déi thanh mot céch thirc quan ly méi.

W.EDWARD DEMING

Céc nha lanh dao cé thé cé anh hwéng lau dai bang cach tang cwdng cac mbi quan hé
trong coéng viéc dé& ho va cac nhan vién cling hwéng téi muc tiéu chung, va phuc vu cho khach
hang cling nhw cho ban than ho. Tuy nhién, c6 nhiéu nham Ian vé ban chét ctia nhitng méi quan
hé hivu ich nay va cach thirc ching dwoc hinh thanh. Chwong 6 siv dung nghién ciru va ly thuyét
hop tac d& chirng té rdng nguwdi nao tin rdng ho coé thé cling nhau dat dwgc cac muc tiéu, cing
nhau phat trién sw tin twéng 1an nhau va sén sang gitp d& nhau déu sé thanh céng va hai long.
Chuwong 7 chi ra khia canh hop tac va xay dwng cla quyén lwc trong viéc gitp moi ngwdi danh gia
va phat trién kha nang ctia nhau.

Cac nhan vién phai tin twéng vao tinh than doan két va sw &nh hudng 1an nhau théng qua
hé tro va gén bo that sw. Chuong 8 gilip xac dinh cac rao can ddi véi viéc truyén dat théng tin va
cac ky ndng quan trong ma nha lanh dao va nguwdi lao dong cé thé phat trién. Dé co dwoc sw tin
cay 1an nhau va cac mdi quan hé hop tac hiéu qua, moi nguwdi can phai bac 16 va kiém soat dwoc
cam xtc. Chwong 9 mod ta cach thirc ma cac nha lanh dao va nhan vién chia sé va bdc 16 cdm xuc
ctia minh mét cach cdi mé dé giai quyét nhivng van dé dang de doa pha v& cac méi quan hé trong
cong viéc.

Chuong 6. HOP TAQ VA CANH TRANH
Chwong 7. CAC KHIA CANH CUA QUYEN LUC

Chuong 8. GIAO TIEP HIEU QUA ,
Chuong 9. CAM XUC VA SU THE HIEN CAM XUC
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. Chuwong 6. HOP TAC VA CANH TRANH

Tl antios ANH CHO LANH DAO a Phén IIl. HOP TAC VOI NHAU

“Gi¢r day khi toi c6 géng gidi thich vé [NUMMI] véi nhitng nguoi ban cii UAW (Hiép héi cong
nhan nganh 6 t6) dang lam viéc tai cac nha may khac... thi ho cho rang viéc tan thanh y tuéng lam
viéc nhém va tat ca nhiing yéu cau khéc chinh 13 céi gié¢ ma chung t6i phai trd dé dwoc lam viéc.
Téi gidi thich véi ho rdng nha méy da sach hon, an toan gilp ching téi c6 thé déng gop y kién
trong céc van dé quan trong, va c6 co hdi phéat trién thé manh cta mét céng doan. Téi néi véi ho
réng céc thanh vién cta ching toi cé thé mé réng kién thirc vé hé thdng sén xuét va nang cao tinh
tw t6n, rédng chuong trinh dao tao xe san xuét, vé céch gidi quyét khé khan, cai tién chat lvong ma
chiing toi tham gia c6 thé gitp moi nguoi phét trién day du tiém ndng cda minh va cé duoc nhiéu
thir khac nira bén ngoai cudc séng ctia ho. Téi néi véi ho réng, trong mét hé théng nhu thé nay,
céng nhan c6 co héi dé cdng hién that sw cho xa héi - ching téi cing suy nghi dé tim ra gi phap
vG6i céc nha quén ly. Nhung, nhitng ngudi ndy khéng nhan thay duoc didu d6. C6 thé 1a vi ho chua
dich than trai nghiém cach thirc hoat ddng hién nay caa NUMMI”.

NHAN VIEN UAM, NUMMI

M6t nha quan ly cda General Motor (GM) da tirng goi nha may trwéc day cua cong ty &
Fremont, Califomia la “nha may t6i t& nhéat thé gidi” - né hién tré thanh nha may san xuét 6 t6
thanh céng vé&i tén goi New United Motor Manufacturing, Inc (NUMMI) - mét lién doanh gitra
General Motor va Toyota. Khi con trong hé théng cii clia General Motor, hon 20% nhan vién dwoc
thué chi d& dam bao co6 di sbé cong nhan 1am viéc trong ngay. Sé lwong don dat hang chwa thuc
hién do ngudi lao dong bat man thwdng vwot qua con sé 5.000. Nang suét & mire thap nhét trong
tAt ca cac nha may clia General Motor, chat luwgng thi tdi té chat gay nghién s dung tran lan. Cubi
cuing, vao thang 2 nam 1982, General Motor déng ctra nha may. Né khéng dwoc hoat dong tré lai
v6i tw cach la NUMMI méi cho dén ndm 1984.

Cubdi n&m 1986, nang suat ctia NUMMI cao gép déi so voi trwde day va ding dau trong tat
cd cac nha may ctia General Motor. Sy that 14, chat lwong san phdm va nang suét da cao gan
béng v&i nha may Takasoka cla Toyota. Céng nhan vang mat khong cé Iy do gidm xubng con
khoang 3 - 4%; s lam dung chét gay nghién con rét it, viéc tham gia vao cac chuong trinh déng
gop y kién clia céng nhan 1&n t&i 92% vao ndm 1991. Chi ¢6 700 |&i phan nan dwoc lwu lai trong
hon 8 nam. Gan day, 90% céng nhan tw danh gia réng ho “rat hai 1dng” hodc “hai long’.

Nha may ap dung cdng nghé va cac chuong trinh khac, nhung diéu tao nén sw thay doi
chinh la m6t thai dd méi. M3i nhan vién déu co sw khac biét. O General Motor, “nguwdi quan ly
nhan sy - ngwoi da thué chung tdi.... gidi thich: Cac ban la nhitng nhan vién méi, ching toi thué
cac ban gidng nhw cach ching téi cAn mét t& gidy nham. Chung toi s& ném ban ra dwong bt cl
khi nao ban khéng con can thiét nira. Con & NUMMI, théng diép khi ching téi gia nhap la Chao
mirng dén v&i gia dinh”.

Hé théng General Motor gia cbi da tao ra khodng cach gitra cac nha quan ly va kj sw véi
cac cong nhan san xuét trong cudc chién gianh quyén kiém soat cdng viéc. Céng nhan thwong I
di cac chi dan cla giam sat va k¥ sw, va chi lam theo cach ho mudn. Téc d6 san xuét clia ho cham
lai khi bi giam sat b&i cac kj sw — nhitng ngudi thwe hién nghién ciru vé thdi gian va thao tac. Mét
coéng nhan da phan ddi, “Tai khdng can loai cdng doan chi cé stk manh co bdp ma ching téi tirng
c6. Anh c6 thé bién di cling v&i bat ky thir gi trong nha may gia cbi nay, bdi vi cong doan sé giup
anh tranh dwoc rac rdi. Bidu dé that sy dién rd. Nhwng né chdng mang lai két qua gi”.

Trong hé théng mai, ho la nhitng céng sw cling tao ra “nhitng phwong tién tét nhat nwéc
M§”. M6t nhan vien UAW da néi vé sw thay ddi nay nhw sau, “ngwdi quan ly tim dén yéu cau
chung t6i dwa ra y kién... Phwong phap cii thi don gidn hon “Ban dwa ra quyét dinh chét tiét do,
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con tdi s& pha hdy né néu t6i mudn”... Gio day, ching t6i muén hiéu vé cach hoat déng ctia hé
thdng san xuét, danh th&i gian phan tich moi thir, d& dwa ra cac dé xuét chi tiét hon. Hé thdng nay
that sw cho phép chiing téi st dung nhiéu quyén han khi biét dwoc phai lam gi véi no”.

NUMMI da dau tw rat nhiéu dé bién hinh thirc quan ly mang tinh canh tranh, d&t nang van
dé thang - thua thanh cach quan ly hop tac, cdi m&. NUMMI da tng hd thai do ton trong va muén
thu hat sw tham gia clia cong nhan. Khi nhan ra rang “sw dadm bao viéc lam la diéu can thiét dbi
v&i ngudi lao ddng”, cong ty da tuyén bd “ho sé& khong sa thai nhan vién néu khong bi thic ép bdi
céac diéu kién kinh t& nghiém trong de doa sw ton tai cla cong ty”. Nam 1988, khi d6i mé&t v&i nhu
cau gidm thap nhirng cdng nhan khdng con can thiét cho cong viéc san xuét da duoc dao tao va
phan bb vao cac nhém cai tién lién tuc. D& Gng hoé cho quan diém “ching ta & day véi nhau’,
NUMMI da gidam c&p bac phan loai sdn phdm tir 18 xubng con hai, t 80 bac lwong theo gi®
(hourly rate) xuéng con 2 béac.

Muc tiéu chung va cac mdi quan hé hop tac nay da thic day qua trinh cai tién khdng ngirng
clia cac tiéu chudn chat lwgng san phdm. Cac nhém san xuét tham gia vao qua trinh nghién ctru
lien tiép dé& tim kiém cac giai phap cai thién chat lwgng san phdm va cét giam chi phi san xuét.
Cung véi cac ky sw cong nghiép, cac nhém nay khéng ngirng cai tién cac quy trinh cGia minh. Moi
cbng viéc va may méc déu dwoc kidm tra va didu chinh dé dat dwoc hiéu suét cao nhét.

Cach quan ly mang tinh hop tac cia NUMMI vira mém déo virva cirng rén. Cac nha quan ly
va coéng nhan t6n trong 1an nhau, nhuwng sé& khéng nham 1an gitra mot nha may san xuét 6 to voi
mot cau lac bd ddng qué hay mét quan bia nao d6. Ho loai bé tat ca moi hinh thirc kiém soat, dé
c6ng nhan tw lam cong viéc cta minh, va khuyén khich sy sang tao. Cac nha quan ly nhiét tinh
gilp d& nhan vién tap trung vao cac cong viéc cu thé xay dwng va cai tién cac quy trinh va
phwong thirc san xuét dé& tao ra nhitng chiéc xe cé chat lwong cao va chi phi thap. Mt nhom
trwdng da noi, “chac chan sé ban rén nhwng ban khéng phai cai co, 1am viéc qua strc va cdm thay
khé chiu trong cong viéc. Tai NUMMI, ban phai lam viéc cham chi, nhwng t6i ddm bao v&i ban
réng, khi tr& v& nha vao cudi ngay, ban sé cam thay rat hai long vé ban than”.

Trong céc t6 chirc khac, cac nha quan ly cling da nhan ra gia tri ctia sw tin twdng va cdi mé
ddi véi sw thanh cdng clia mot céng ty. Tom Peters da két luan “Cac mdi quan hé chinh I1& nhirng
gi chling t6i co & day”.

Tuy nhién, moi nguwei tin rang viéc phat trién cac mdi quan hé nay la mét qua trinh mang
tinh ban nang, khéng theo trat tw, khéng theo cac nguyén tic nhw dwoc tng dung trong cac linh
virc ki thuat clia hoat dong kinh doanh. Tom Peters khuyén ring “Hay doc that nhiéu tiéu thuyét

va doc it sach kinh doanh thoi”.

Chwong 4 da mé ta cac méi quan hé hiéu qua nhw mét déng lwc va dinh hwéng dé thuwe
hién cac coéng viéc chung, do la noi moi ngudi biét vé nhau nhw nhitng ca nhan riéng 18, tén trong
sw da dang va ca tinh cla nhau. Nhwng diéu gi 4n sau méi quan hé kiéu nay? Lam thé nao dé
phat trién chung? Trong khoang hon nira thé ky, cac nha tam ly hoc da nghién ciru ban chét cia
sy hop tac va gid day, ching ta biét dwoc nhidu cach dinh nghia né, phan biét né véi sw canh
tranh va xung dét, mé ta chi tiét cac két qua cta chung déi véi cach twong tac gitra moi ngudi, va
chi rd &nh huéng cla nhitng twong tac nay dbi véi nang suat san xuét va cac mdi quan hé cua
moi ngudi. Nhiéu két qua nghién ctu da chirng minh rdng cac muc tiéu hop tac la nén tang cho
nhi*ng méi quan hé hiéu qua va co gia tri. Nha Ianh dao cé thé st dung kién thirc nay dé thiét lap
cac méi quan hé hop tdc manh mé dé& ho va nhan vién cla ho hiéu ring tat ca dang ding trén
cling mét con thuyén va cé cung dich dén.

TINH THAN LAM VIEC TAP THE GIIPA CAC BO PHAN CHU’C NANG CHEO

Bi thoi thuc béi ap lwc thi trwdng va tac dong bdi nhivng tAm gwong thanh céng, cac nhém
nhan vién dang mang lai strc séng méi cho doanh nghiép bang cach tao ra mét phwong phap 1am



viéc mdi. V6i tinh than 1am viéc tap thé nay, moi nguoi déu quan trong va déu cdng hién. Cac
cong ty nhw Motorola, Texas Instruments, Hewlett Packard, Merck Pharmaceuticals, Ford, Saturn,
va Chrysler déu ca ngoi wu diém cla hinh thirc 1am viéc nhém. Cac cong ty nay va nhiéu cong ty
khac da hinh thanh cac nhém lam viéc cé chirc ndng chéo bao gdm cac chuyén vién va chuyén
gia tir cac phong ban va chuyén nganh khac nhau dé dap (rng cac thi» thach mang tinh cap bach
trong kinh doanh.

Cac bo phan ké toan va tai chinh khong con gil vai trd 1a ngudi kiém soat hay “canh sat
vién” chuyén gitp d& cac nha diéu hanh giai quyét khé khan. Vi du, & céng ty Merck, theo 1&i clia
giam déc tai chinh Judy Lewent, cac chuyén gia tai chinh “lam viéc bang nhirng nét but rat sac
bén. Chung t6i 1a nhitng nguwdi can than”. Nhwng ho ciing “cd gdng hop tac véi cac bd phan diéu
hanh, va trong nhiéu trwdng hop, dwoc chap nhan nhw mét cbng sy trong kinh doanh”. Thay vi
cho réng mot ndng san maéi qua dat dé khong thé dap ng dwoc muc tiéu doanh thu, ho da trao
ddi v&i nhirtng ngudi co tam huyét véi sdn pham nay va phat hién ra ring bao bi cla san phdm
lam ting qua nhiéu chi phi. Ho khéng nhirng lam tron nhiém vu bdo vé ngudn lyc tai chinh cua
Merck, ma con hé trg cac chuyén gia diéu hanh phat trién doanh nghiép.

Khéng cé gi ngac nhién khi vé& sau, nhiéu nha quan ly danh gia cao cac nhém lam viéc theo
chtrc nang chéo nhw mdt phwong phap thiét thuwc d& két hop cac chuyén gia véi nhau va véi
doanh nghiép. Muc dich clia cac nhém lam viéc nay khong phai lam giam déc diém nhan dang vé
chuy&n mén. Trén thuwc té cac chuyén gia cé thé dwoc phan nhém theo chuyén méon dé ho co thé
cap nhat kién thirc. Nhitng cong ty cé ty Ié loi nhuan cao thwong khuyén khich cac nha nghién
ctru chi ddng hoc hdi kién thirc chuyén mén & trong va ngoai cong ty théng qua cac bubi hoi thao,
cac dy an chung, va cac 4n phdm. Nhung cac coéng ty nay cling ddm bao rang cac chuyén gia d6
phai twong tac véi nhau, véi cac sdn phdm va véi chuyén gia tiép thi. Ho thdo luan vé cac dy an
cla nhau va tranh luan dé tim ra dw an nao co thé mang lai hiéu qua nhét.

Nhiéu t6 chirc da hinh thanh cac nhém lam viéc bao gébm nhirng thanh vién cé chuyén mén
va nghiép vu khac nhau. Tai van phong ctia Motorola & Austin, cac nhém lam viéc theo chirc nang
chéo dang cai tién quy trinh san xuét. C6 mét 1an, nhe phan céng nhiém vu rd rang, ho da tim ra
nguyén nhan vi sao c6 qua nhiéu khac biét trong k§ thuat han. Nha quan ly & cap bac cao hon c6
trach nhiém duy tri trong tam cla cac budi hop; con chii toa sé dwa ra cac bwédc thuwe hién. Nném
lam viéc d6 gitp giam chi phi, thoi gian san xuat va cai tién chat lwong san pham.

Ngan hang Dime Savings clia New York da ap dung phwong phap biét d6i SWAT dé cai
tién cac dich vu théng tin. Cac ddi nay bao gbm cac chuyén gia tw van kinh doanh phat trién hé
thdng va hd tro khach hang can thiét d& danh gia va giai quyét cac van dé cu thé va cé quyén han
dé thuc hién gidi phap d6. Ho da xéa bd cac rao can gira cac chuyén gia vé& hé thdng théng tin va
ngudi st dung dé cai thién chét lweng dich vu trong linh virc cho vay thé chép, dich vu tai chinh
céa nhan, thu hdi tai san trong khi van gidam dwoc sb lwong nhan vién hd tro ky thuat xuéng hon
30%.

Cac nhém lam viéc dang lam thay ddi tat ca cac khia canh cla qua trinh san xuét &
Chryster. Theo Denis Pawley, pho téng giam dbc phu trach san xuét, thong qua cac nhém duoc td
chirc theo chirc nang chéo, nha may Brandea Assembly dat tai Ontario cla cong ty da cai tién
chét lwgng san phdm, tr& nén linh hoat, hiéu qua hon, va da giam 18% sb lwgng nhan vién chi
trong vong vai thang. Chrysler ciing dau tw vao hinh thirc [am viéc tap thé gdbm cac thanh vién co
chuyén mén va nghiép vu khac nhau dé phuc vu cho qué trinh ddi méi san phadm. Tai Trung tam
Coéng nghé Chrysler, cac chuyén gia vé& san xuét, thiét ké, ky thuat, ché tao va thu mua, ciing nhw
cac nha cung cap sé phdi hop véi nhau dé tan dung qua trinh san xuét ctia nhau nham loai bd
hinh thirc phat trién tiép ndi truyén théng. Trung tam Gido duc ctia Chrysler gilp cac chuyén gia
nay hoc cach hop tac véi nhau mét cach cé hiéu qua.

Cac Coéng ty nhw National Semiconductor, Xerox, Hewlett Packard, Canon, va Apple



Computer dang ap dung hinh thirc nhém hoat déng chéo dé& c4t giam cac chu ky phat trién san
phdm va sém dwa san pham ra thij trwérng. Cac nhdm phat trién sdn phdm mdi cho phép trao dbi
thong tin c&i mé gira cac bd phan chuyén mén. Ho c6 thé st dung ky thuat clia nhau dé thiét ké
san pham vao cuing thdi diém phat trién cac quy trinh ché tao va 1&p rap cac bo phan, va dé tho
nghiém san pham d6 trén thwc té. Ap dung cac phwong phap nhan manh dén viéc chuyén ddi
coéng nghé ctia Nhat Ban khi tién hanh mot dw an nghién ctru, cadc nhém nay cé thé tiép xuc truc
tiép v&i ngwoi st dung cudi cling, cling nhw véi cac chuyén gia bén ngoai cong ty theo cac
nguyén tic lien quan dén san pham do.

Qua trinh tai co cAu da mang lai cai tién I&n vé& ndng suét va loi nhuan tai cac cong ty nhw
Fannie Mae, Aetna Life & Casualty Co., Franks Nursery & Crafts, Columbia Presbyterian Hospital-
New York City, va Levi Strauss & Co. Cac don vi chirc nang nhu tiép thi, ky thuat, va ché tao déu
dwoc chuyén thanh cac nhém hoat ddng chéo nhdm gép phan mang lai cac s@n pham cé gia tri
cho khach hang. Ho ciing 4p dung c6ng nghé théng tin dé téng cuéng tinh hiéu qua ctia minh.

IBM da phat trién mot trung tam ban hang dé tham nhap vao thj trwdng thiét bi tw dong héa.
Cac nhan vién ban hang hop tac véi bd phan phat trién san pham dé thanh lap cac co sé thuc
nghiém tai noi san xuét cta IBM. Déi ngii nay con bao gdm ca cac nha cung cap san phidm bd
sung. Theo cach nay, ho c6 thé mang dén giai phap tron ven di v&i cac van dé cia khach hang.

Viéc cac chuyén gia hop tac véi nhau sé gitip mang lai tiém nang Ién nhung rat khé thuc
hién. Tuy nhién, thuc té cho thdy cac chuyén gia thudc cac chuyén mén khac nhau can phai hop
tac v&i nhau dé& dat dwoc hiéu qua trong cong viéc. Ban than cac chuyén gia tiép thi khong thé tao
ra mot san pham cé gia tri cho khach hang; con cac chuyén gia théng tin khong thé st dung cac
chwong trinh cha ho dé tao ra cac bao cao chi phi, bd phan dao tao khong thé dao tao cac nha
quan ly thanh nhitng ngudi cé tay nghé thanh thao. Nhitng chuyén gia nao cb lam tat ca diéu d6
thi khéng con la chuyén gia ni*a. Ho phai 4p dung cac ky nang cu thé cta minh trong méi twong
quan v&i cac chuyén gia va nhan vién khac. Ho chi c¢é thé thanh cong khi hop tac véi nhau.

S TWONG THUOC CUA MUC TIEU CANH TRANH VA HOP TAC

Nha I&nh dao va nhan vién cin c6 mét phwong phap cu thé, manh mé dé hiéu dwoc ban
chét cta tinh than lam viéc tap thé hiéu qua. B4t dau vao thap nién 1940, Morton Deutsch cho
réng mirc do tin twédng ctia moi ngwdi vé& méi lien hé gitra cac muc tiéu ctia ho chinh la cach gitp
hiéu dwoc cac dong lwc va két qua cla hinh thirc hop tac. Sau d6 6ng mé réng qua trinh hop tac
va canh tranh dé& phan tich nhirng that bai khong thé tranh khdi, va cac xung dét cGia qua trinh 1am
viéc tap thé. Hang tram nghién clru da phat trién Iy thuyét nay va cho thay réng d6 1a phwong
phap hiru hiéu dé hidu dwoc s tin cay va nd luc hop tac trong cong viéc.

Sw twong tac co thé dién ra gitra cac tinh cach rat khac nhau. Viéc moi nguwei tin twéng vao
mirc dd phu thudc 14n nhau sé& anh hwéng dang ké dén ky vong, qua trinh trao ddi théng tin, giai
quyét khé khan va ndng suét cla ho. Deutsch dwa ra ly thuyét rdng du moi ngudi cho rang cac
muc tiéu cla ho mang tinh hop tac hay canh tranh thi né ciing anh huéng dén ky vong va hanh
doéng ctia ho, va tir d6 anh hudng dén két qua va hiéu qua ctia qua trinh tuong tac.

Cac bién phap thay thé

Trong qua trinh hep tac, moi ngwdi tin rang cac muc tiéu cha ho cé lién quan dén nhau mét
cach tich cwe. Khi mot ngwdi cb géng dat dwge muc tiéu cla minh, ngwdi khac ciing sé ¢ gang
dat dwoc muc tiéu clia ho. MAi ca nhan déu hiéu rang viéc dat dwoc muc tiéu clia minh sé gilp
ngwoi khac dat dwoc muc tiéu cda ho; khi mét nguwdi thanh cong, nhirng nguwdi khac cling sé
thanh cong. Nhirng ngwoi ciing hop tac sé hidu rd rang ho mudn cung nhau theo dudi cac muc
tiéu, vi hiéu qua clia ngudi khac sé giup tat cd moi nguwdi cling dat dwoc muc tiéu. Néu mot ngudi
boi, ngwdi khac sé boi; ndu mot ngudi chim, nguwdi khac sé chim theo. Ho cadm thay gidng nhuw
mot tap thé trén cing chién tuyén. Ho tin rng sé s dung strc manh clia minh d& mang lai loi ich



cho nhau. (Xem Minh hoa 6.1).
MINH HOA 6.1. Ly thuyét hop tac

Cac muc
tieu chung
Cung nhau Tin tuong va
huong toi phu thuoc
muc tieu lan nhau
Lien ket va
hop nhat

Thanh tich ca nhan cta ho phu thudc vao thanh tich cliia nguwoi khac. Sy hop tac khong
phai dwa trén ldng vi tha, ma dwa trén viéc cdng nhan ring nhirng ngwdi cé cac muc tiéu lién
quan tich cwc véi nhau can phai cong tac dé dat dwoc lgi ich ciia minh. Cac thanh vién ctia nhém
phat trién sdn phdm mai ludn mubn moi ngwdi trong nhém cé cac y twdng hiru ich va lam viéc
cham chi dé tao ra mét s&n phdm méi giup mang lai thanh céng cho tat cd moi ngwdi. Quéa tinh
hop tac giup hop nhat cac lgi ich ca nhan dé dat dwoc cac muc tiéu twong thich.

MINH HOA 6.2. Ly thuyét hop tac

Cac muc tieu

khong tuong
/ thich \
That bai va

chien thang Nghi ngo

mong manh /
\ Vuot qua va

lang tranh

Nguwoc lai (Minh hoa 6.2), moi nguoi co thé tin rang cac muc tiéu ctia ho cé tinh canh tranh
nhau, trong dé viéc dat dwoc muc tiéu cla ngwoi nay sé ngan chan hodc gay can tré cho viéc dat
dwoc muc tiéu clia ngwdi khac. Néu mét ngwoi thanh cong thi nhivng ngudi khac sé that bai. Néu
mot nguwdi “chién thang”, nhitng ngudi khac phai “thua cudc”. Nhirvng ngudi tham gia canh tranh
két luan rang ho sé& vuot troi hon khi nhitng ngwei khac hanh déng thiéu hiéu qua; con khi ngudi
khac lam viéc hiéu qua thi ho sé it c6 kha nang thanh céng hon. Cac thanh vién trong nhém canh



tranh muén chirng t6 minh la nguwoi tai gidi nhat va y twdng ctia minh tét hon so véi ngudi khac;
ho sé& that bai néu nguwoi khac phat trién dwoc cac y twéng cé gia tri va lam viéc chdm chi. Qua
trinh canh tranh khién moi ngudi so do lgi ich ca nhan véi nhau dé phan d4u gianh chién thang.

Theo ly thuyét Deutsch, di moi ngu®i cho rdng cac muc tiéu ctia minh |a canh tranh hay
hop tac thi né van anh hudng sau sac dén sy dinh huwéng va y dinh ctia ho danh cho nhau. Trong
mdi quan hé hop tac, moi ngwdi mubn nhirng ngudi xung quanh hanh déng cé hiéu qua, va hy
vong rdng ngudi dé cling mudn ho lam viéc cé hiéu qua béi néu 1am dwoc nhw thé, loi ich cla
tirng ca nhan sé& dwoc dap (ng. Ho tin rdng nhirng rdi ro va nd lwc cta ban than sé duwgc danh gia
cao va dwoc dén dap ho cé thé tin cay 1&n nhau, c6 thé thong cdm va hé tro' cho nhau. Néi tém lai,
ho tin twéng 1an nhau.

S tin twdng 1an nhau nay s& mang dén nhitng cudc thdo luan dé gan két va hop nhét cac
quan diém va s& thich clia moi ngwdi. Két qua nghién ctu chirng minh réng trong mébi quan hé
hop tac, con ngwdi chia sé théng tin, 1Ang nghe quan diém ctia nhau, tiép xtc va cé anh hwéng
mot cach tich cwe, trao dbi ngudn lwc, hé tre va gilp d& 1an nhau, tranh luan c&i mé vé cac y
twéng déi 1ap nhau, va st dung cac Iap luan hop Iy hon. Nhitng hanh dong nay sau dé sé gitp ho
tién v& phia trwéc bang cach hoan thanh cac nhiém vu, tan thanh cac gidi phap chét lwong cao,
giam cang thang, tang cwdng strc hdp dan cla cong viéc, cing cbé cac méi quan hé trong céng
viéc va tin twdng vao sy cdng tac trong twong lai.

Vi du, mét chuyén vién ban 1& va mot chuyén gia tin hoc thanh lap mét t dw an dé dwa ra
hé théng dw bao hiéu qua hon vé doanh thu tir dong sé&n phdm may mac clia cong ty, nham gidm
tinh trang hang tén kho dw thira va tranh sut giam doanh thu do thiéu hang dv trir. Ho két luan
réng ho c6 nhirtng muc dich chung b&i nhan théy duwoc nd lwc cla nhau trong viéc tao ra mot hé
thdng tét nhat. Ho phan céng cdng viéc. Cac chuyén vién ban 1& phdng van nhitng nguoi ¢ hidu
biét v& hé théng hién hanh. Con cac chuyén gia tin hoc thi dén tham quan mét céng ty dang st
dung hé thédng cong nghé hién dai. V&i hy vong 1a mdi ca nhan déu muén ngudi khac thanh cong,
ho thoai mai chia sé v&i nhau nhivng két qué ma ho tim thay. Ho tranh cai v& nhitng y twéng c6
thé thay thé nhau, bdc 16 nhirng quan diém va suy nghi ctia minh, va tin ring ngudi khac sé dung
ching dé phuc vu loi ich chung. Ho cam thdy duwoc Gng hd, c6 dwoc tinh ban than thiét, va hop
nhéat nhirng théng tin va y twdng t6t nhat dé tao ra mét phwong an hiéu qua trinh 1én lanh dao cua
minh.

Noi cach khac, khi két luan réng cac muyc tiéu co tinh canh tranh, moi ngui sé tim cach dat
dwoc loi ich ciia ban than bang céng strc clia ngwdi khac, va tham chi cé thé chd dong can tré
c6ng viéc clia nhau. Sw mét 1ong tin nay 1am han ché va anh hwéng x4u dén qua trinh trao ddi
thong tin va cac ngudn lwc; moi ngwdi thweng cb gang né tranh cac cudc thao luan trwe tiép, va
néu bi budc phai thao luan, ho sé ap dat quan diém cla minh 1&én ngudi khac. Nhirng cach twong
tac nay sé lam giam nang suét, gia téng sw cang thang va khién moi ngwdi méat tinh than lam viéc.

Tuy nhién, cac chuyén vién ban 1& va chuyén gia tin hoc trong td dy an vé hé thdng tén kho
mai c6 thé két luan ring cac muc tiéu ca ho la khdng phu hop véi nhau va mang tinh canh tranh
nhau. Ho tin rng muc tiéu ctia ho 1a tr& nén tai gidi va cham chi hon trong méat sép. Ho thdy kho
phan cong cong viéc bdi lo ngai rang ngwdi khac sé st dung kién thirc clia ho dé tré nén tai gidi
hon. Trong cac cudc thao luan, ho gilr lai nhirng thdng tin ma ho cho la sé gilp ngwoi khac tré
nén tai gidi hon. Nguorc lai, ho tim cach ap dat gidi phap ctia minh dé chirng té voi sép rang that
ra phwong an ctia nhém 1a do ca nhan ho nght ra. Nhan thdy khé tim dwoc tiéng néi chung, ho tré
nén that vong v& nhau va khéng mudn két hop nhirng hiéu biét clia minh v&i ngudi khac dé hinh
thanh nén mot hé théng hiéu qua nhét.

Céc chuyén vién ban I& va chuyén gia tin hoc van c6 xung dét v&i nhau bt ké tin rang cac
muc tiéu cla ho la canh tranh hay hgp tac. Tuy nhién néu tin réng cac muc tiéu clia minh mang
tinh hop tac, ho sé kiém soat dwoc xung dét doé theo huwéng tich cwe hon.



Sy xung d6t dwge dinh nghia la nhirtng hoat dong khong twong thich véi nhau, trong dé
mot thanh vién khéng tan thanh, gay can tré hodc pha hoai céng viéc clia ngudi khac. Dbi véi cac
muc tiéu chung, moi nguwdi nhan ra rang lgi ich cla tirng c& nhan chinh 1a ngudn dong luc dé lam
viéc hiéu qua. Néu cam thay tin twdng lan nhau, ho cé thé thodi mai néi ra suy nghi cia minh, néi
vé nhirng that bai va sy tlrc gidn cGa ban than. Moi ngui thich tha véi thir thach nay va nhan ra
réng ho can phai tim ra cac giai phap dé cé thé tiép tuc hd tre 13n nhau. Ho nd lwc tim ra cac giai
phap vi lgi ich chung dé duy tri va cting cé méi quan hé dé. Ho tim hiéu quan diém cla nhau, két
hop chiing mot cach sang tao, va tin réing ho sé tiép tuc hop tac véi nhau vi lgi ich chung. Két qua
la, ho s&n sang thao luan véi nhau vé cac xung dét trong twong lai.

Cac muyc tiéu canh tranh gay kho khan cho viéc kiém soat cac xung dét, va cé thé dan dén
nhirng cudc déu da lam anh hudng dén nhau. Béi véi cac muc tiéu nay, moi ngudi nghi ngd rang
loi ich c& nhan sé gay ra théat bai chung. Ho cho réng ngwdi khac chi y dén cam xuc va that bai
ctia ho va lo sg bi nhao bang. Mac du ludn muén tranh xay ra xung dét, dic biét véi cap trén cua
minh va nhirng ngudi co quyén han, nhung van dé co ban dé van tiép tuc khién ho that vong. Néu
quyét dinh dbi mat voi ngwdi chi chédt, ho thwdng hanh déng mot cach dan ap va cirng ran khién
cho xung dét leo thang. DU ho chon céach tranh né hay dwong dau véi xung dot, va méac du tin
rang minh da chién thang trong ngan han, nhwng cac déi tha cia ho ludn c6 cdm giac ho da thua
cudc va chi hy vong nhirng ngudi khac con thua nhiéu hon minh.

Cau chuyén than thoai vé nha lanh dao thich canh tranh

Ban dau, Robert Helmreich va cac cong sw ctia 6ng cho réng kha nang canh tranh, cling
v&i cac yéu td khac v& wéc mudn thanh dat clia con ngudi, sé la dic trwng ctia cac nha lanh
dao thanh céng. Ho phan tich réng wéc mudn thanh dat ctia con ngwdi bao gdbm ba phan: wéc
mudn cé kha ndng canh tranh va gianh chién thang trong cac tinh hudng tng x& gitra cac ca
nhan vé&i nhau, trong d6 nguwdi khac phai thua cudc; wéc mudn co sy tinh thong tai gidi d& dam
nhan nhirng nhiém vu déy ther thach, va wéc mudn dwoce 1am viéc vdi thai do tich cwe va cham
chi. That ngac nhién, ho phat hién ra rdng cac nha khoa hoc nam la nhitng ngwoi thanh cong
nhét khi dwoc danh gia vé& murc dd tinh thong va thai do lam viéc, nhwng tinh canh tranh cla ho
lai thép. Nhirng nha khoa hoc thich canh tranh v&i ngwoi khac dwong nhuw tréd nén quan tri vi
ludn phai nd lwc dé ndi troi hon, va thwong dwa ra nhirng nghién ctru hdi hot, khdng sau sic so
v&i nhirng ngudi it canh tranh.

Cac két qua nghién ctru tiép sau do da gitp khang dinh nhirng phat hién co ban nay. Cac
doanh nhan thanh dat (dwgc tinh theo mic thu nhap) & nhirtng doanh nghiép I&n cé thang diém
v& tinh canh tranh thip hon, va mic do tinh théng va thai d lam viéc cao hon so v&i nhirng
nguwdi it thanh dat. Twong tw, cac phi cong, cac dai ly ban vé may bay, thdy tha trén tau chd dau
va cac sinh vién co tinh canh tranh thap dén lam viéc hiéu qua hon so véi nhitng nguwoi cé tinh
canh tranh cao. Cac nha nghién ctvu nay khong tim thdy nghé nao ma & dé nguoi cé tinh canh
tranh cao sé& thanh céng hon. Viéc chap nhan thtr thach va 1am viéc cham chi khéng ddng nghia
v&i sw canh tranh. Trén thwc té, khi tinh canh tranh thap 1a khi cac wéc mubn chip nhan thor
thach va lam viéc cham chi sé mang lai thanh cong.

NHO’NG CACH LAM VIEC TREN TINH THAN HOP TAC

Sw hop tac co lién quan dén thai do va niém tin vé& sw phu thudc Ian nhau gitka moi ngudi,
ch khéng phai v& phwong phap lam viéc hay phwong phap t6 chirc cu thé ndo d6. Nhidu nguoi
cho réng ho phai dwgc té chirc thi maéi co thé tré thanh nhitng nhém lam viéc c6 tinh than hop
tac, nha lanh dao phai tao diéu kién d& moi ngwoi tham gia, va moi ngwdi phai cw x& nhe nhang,
lich sw v&i nhau. Tinh thin hop tac phai dién ra theo hwéng nay nhwng khong phai ltic ndo ciing



thé. Chung ta phai phan biét dwoc gitra hinh thirc bén ngoai va ban chét bén trong, gitra quy trinh
thwe hién va diém cbt I6i cla sw hop tac.

Ban chat cta hop tac la moi ngwdi hé tro cho nhau dé& theo dudi cac muc tiéu chung,
nhwng cé nhidu hinh thire hop tac. Viéc st dung cac nhém hanh déng, chia sé cac ngudn lyc, va
thu hut moi ngudi tham gia vao qua trinh ra quyét dinh 1a nhitng cach hop tac co thé thwc hién
dwoc. Viéc phan chia moi ngudi vao cac nhom khong cé nghia 1a moi ngudi sé thdng nhat voi
nhau va Ging hd cac muc tiéu cla nhau. Ho cho réng chi st dung lwc lwgng déc biét dé& bao vé loi
ich cho phong ban ciia minh. Khi nha 1anh dao doi héi sw ¢ gang, diéu d6 khéng cé nghia 1a
ngudi lao ddng sé tw ddng tin réng loi ich ctia nha quan ly sé thic day loi ich ctia ho. Tham chi ho
c6 thé cho réng sw thu hat dé 1a mét cai bay dé 16i kéo va pha hdng nguyén vong cua ho.

Sw twong tac mang tinh hop tac 1a mét quéa trinh phong phu va phirc tap hon nhiéu so véi
viéc moi ngudi t6 ra théng cdm, hoa nha nhung che gidu sy quyét doan va ca tinh cta minh.
Nhirng xung dot c&i mé&, chan thanh 1& mot phan clia hop tac. Moi nguwdi sé& cam thay tw tin néi ra
suy nghi va bdc 16 quan diém ctia minh. Cac nhém lam viéc c6 hiéu qua bdi ho biét két hop y
twéng cta nhidu ngwdi, chi khong phai d& nén ca tinh ctia minh. Nhw da dé& cap & Chwong 4,
con nguwdi phat trién sw tw tin va tinh tw t6n nhe tinh than hop tac lam viéc trong nhém.

Sv hop tac giup nang cao tinh than trach nhiém va kha nang chiju trach nhiém clia cac ca
nhan va tap thé. M&i ca nhan d&u co nhiém vu riéng, ho phai tim cach khién cho nhiém vu cua
minh phu hgp v&i nhiém vu clia nguwdi khac; ho ¢ trach nhiém gidi thich hanh déng cta minh véi
ddng nghiép va ngudi giam sat. Cac nhém thi co trach nhiém giai trinh véi thanh vién cia nhém
khac va véi cac nha diéu hanh Gng ho ho. Qua tinh hop tac cé hiéu qué vira ddi hdi vira khuyén
khich kha nang quan ly xung dét, ca tinh va sy da dang ctia moi ngudi.

Sw hop tac trong cong viéc 1a mot phwong phép vira cirng ran vira mém déo. Moi ngudi
gilp @& 14n nhau, nhwng ciing phai dwong dau véi khé khan va phai cé trach nhiém giai trinh véi
nhau. Moi nguwoi bi 16i cudn tham gia vao “sy lw®i nhac cla xa hoi” va “dé cho George lam viéc
d6”. Ho cdm thay co thé bién mét trong dam déng va khéng ai nhan ra sy thiéu nd lwc cia ho. Tuy
nhién, cé nhiéu cach giam thiéu tinh trang nay. Cac nghién cru cho thay, sw ludi nhac d6 sé it di
néu cac thanh vién cia né nhan thay dwoc cdng hién clia méi ca nhan, nang cao mdc d6 tan tam
v&i cong viéc va thé hién sy quan tam that sw ddi voi nhau. Ho phai tin réng nhitng céng hién cla
ho 13 ddc dao can thiét va that sw quan trong.

Killer Bees: Mét tinh than dong doi

Mua déng & Bridgehampton, New York [a mUa thi d&u béng rd bai doi Killer Bees da phat
trién truyén thdng chién thang clia nhitng nguwdi choi béng rd co tinh than déng ddi. T nam
1980, Killer Bees da thi déu v&i 162 tran thang, 32 tran thua, sau lan tham gia gii vé dich toan
bang, hai 14n v dich va hai lan lot vao t& két. Dang cha y la doi nay da gianh chién thdng ngay
ca khi s6 hoc sinh cla trwérng gidm tir 67 xubng con 41 ngudi. Doi chwa bao gid c6 nhiéu hon 7
thanh vién, va khong ai trong s6 ho tiép tuc tré thanh ngdi sao khi lén dai hoc.

Cac thanh vién trong ddi c6 muc dich chung ddy y nghia. Ho khong chi chién théng trong
trd choi béng rd, ma con doan két moi nguwdi trong cong ddng va xay dwng niém tw hao cla
minh. C4c thanh vién trong d6i c6 mot dao dirc nghé nghiép tuyét voi. Ho day cach choi béng rd
cho nhau khi con nhd, va luén chudn bi ngwdi dé thay thé khi cé ai d6 rdi khoi doi. Ho c6 dwoc
sw huén luyén tét, nhwng thanh cong ctia ho khéng phai do mét minh huén luyén vién hay tw
cac thanh vién trong ddi mang lai, ma d6 1a thanh qua tir sw hop tac cla tat cd moi nguoi.

Sau khi mét di nguwoi huan luyén [au ndm va nhiéu thanh vién chi chét khac, doi Killer

Bees can phai bat tay xay dwng lai. Trong mét tran déu quan trong, vao hiép hai, ho dang bi déi
tht Port Jefferson dan trwéc. Theo bai twong thuat clia phéng vién Rich Murphy trén t& East




Hampton Star, “va sau cuing diéu dé da xay ra: quyét tam cta ho da khién dbi thi mat tinh than,
Can Johnson, huén luyén vién mai, da dem lai chién thdng dAu tién cho ddi sau mét thap ky.
Chién lwvgc thi dAu qua hiéu qua, chi trong it phut Bridgehampton da hoan toan lam chi tran
d4u.... Ken Hunger két luan réng: Ddi Bees khong phai dwoc tai thiét ma dwoc nap lai nang
lwong”.

Dadi Killer Bees tiép tuc tién vao tran tranh vé vét. Murphy da viét “suy cho cung, ho van Ia
Killer Bees. Ho hy vong sé chién thang va da chién thang. Chinh truyén thdng, thanh tich trong
qué khtr da néi 1én diéu d6. Khong mot ddi bong rd trung hoc nao khac trén toan bang c6 duoc
chién céng nhw ho’.

Hop tac lam viéc khéng cé nghia 1a bé lai phia sau nhitng nhan thirc théng thudng. Mot sb
van d& khoéng da quan trong va phirc tap dé& dwa ra thdo luan tap thé. Khong dang dé ching ta tiéu
tbn ca ngan dé-la cho nhitng van dé chi dang gia 5 do-la. Nhiéu khi nhitng gi¢i han vé thdi gian
hay thuwc t& da 1am cho viéc cling xem xét van dé tré nén khong thuc té. Cac khé khan xay dén doi
h&i phai hanh déng ngay trc thi. Nhwng ngay ca khi dbi mét véi mét con hoang nao d6 nhu cac
méi de doa dén sw an toan clia may bay, chinh cac muc tiéu hop tac va qua trinh tranh luan da
gitip phi hanh doan nhanh chéng dwa may bay vé trang thai an toan.

Vi du 1: Co pho dang dirng trwdc bang diéu khién, lo 1&ng khi chiéc 737 bt dau ha canh.
Bao dang vay quanh chiéc may bay, anh ta khéng nhin rd khu viec dwdng bang bén phia tay phai
clia minh, va ciing khéng cé nhiéu kinh nghiém véi cac thiét bi dién t&r. May man thay, cac phi
c6ng khac rat nhiét tinh gilp d& va trdn an vi co phé réng dwong bang trdng tron va may bay
dang bay theo dung 16 trinh. Nh& lam viéc véi tinh than tap thé va tin twéng vao khad nang cua
nhau, ho da ha canh an toan.

Vi du 2: Ngay khi chiéc 747 ha canh, co trwédng mai chi y dén chirc nang tw dong ha canh.
Duang ra 6ng phai nhan ra réng may bay dang & sai dwéng lwgn xubng bdi vi nhan vién diéu khién
khéng Iwu khéng cho phép ha canh. Co phé cb gang thuyét phuc co trwdng vé dd cao hién tai cla
ho, nhwng didu d6 chang khién co trwdng ban tam. Khi dang & d6 cao 800 thuéc, co phé bat dau
hét lén va ra I&énh cho co trwdng, may thay dng nay da nghe theo. Co phé bat dau hanh dong va
ra quyét dinh nhw mét vi co trwdng thye sy, ké ca viéc ndi chuyén véi hanh khach. Vi co pho
nhan ra rang viéc chan chir d6i pho véi mdi ban tam clia co trwdng, cé thé day may bay vao tinh
thé hét strc nguy hiém.

Nhirng vi du trén cho thay tinh than ddng doi va nhitng cudc dbi ddu mang tinh xay dwng
c6 vai trd quan trong trong viéc duy tri sy an toan trén bau trdi. T [au, ngudi ta da nhan ra rang
cac thanh vién tb bay phai dwgc dao tao, huén luyén, cé ki ndng va co trach nhiém hoan thanh
nhiém vy cla ca nhan minh. Nhwng cac nhan vién td 1ai phai cling nhau trao ddi théng tin, thao
luan y kién va hop lwc mét cach hiéu qua dé cung dwong dau véi cac nguy hiém xay dén cho
chuyén bay.

Cung nhau dwong diu vé&i cac van dé vé an toan

Chung t6i da tim thay nhidu vi du lién quan dén viéc cac thanh vién phi hanh doan cung
hop tac dé giam thidu cac mdi de doa dbi véi may bay. Ching tdi chia nhirng vi du nay thanh cac
nhém dé nhan biét dwoc nhivng phwong phap chinh ma ho ap dung dé 1am viéc mét cach cé ndng
suét va hiéu qua.

1. Cac thanh vién phi hanh doan trao déi thdng tin dé xac dinh va giai quyét mét van dé nao
dé. Vi dy, mét tiép vién nhin thay Itra tr mot ddng co' nhé va nhanh chéng bao cho co trwéng. Co
trudng kiém tra cac thiét bj cGa minh va mot chuyén vién ky thuat ra soat lai ddng co dé. Ho
nhanh chéng phat hién ra nguyén nhan clia vu chay va hanh déng ngay lap ttrc ma khoéng dé xay
ra thém bét ky sy ¢b nao.



2. Cac thanh vién phi hanh doan thdo luan dé tim ra giai phap tét nhat cho van dé. Co
trwdng théong bao véi tiép vién réng ho dang bi de doa danh bom. Ho binh tinh va trao ddi théng
tin. Ho cling nhau tim cach théng bao cho hanh khach biét 1a ho s& khong xudng & san bay cubi.
Va ho da quyét dinh noi cho hanh khach biét rdng dang cé vai truc tric k§ thuat tai san bay.

3. Bac diém cua hinh thirc 1am viéc nhém 1a phai tuan theo cac quy trinh va hwéng dan tw
cp trén. Khi mot déng co canh bi hdng ngay sau khi cAt canh trén chuyén bay Pacific, co' truéng
cung cac cac co phé thic hién nhiém vy twong ng ctia minh. Theo Iénh co’ trwdng, nhan vién ky
thuat nhanh choéng tim cach ctru déng co trong khi co phé quan sat, yéu cau duwgc hwédng dan
khoéng lwu, don dwdng bang va ho da ha canh an toan.

4. Cac thanh vién cla phi hanh doan cung cap théng tin va xac dinh van dé& dé chon ra
dung ngudi cé thé giai quyét dwoc nd. Sau khi mot trong bdn déng co ciia chiéc DC8 héng, moi
nguwdi thong béo tin nay véi co trvdng. Ong ta cho réng khong thé quay tréd lai do thoi tiét x4u va
hién con quéa soém dé xa nguyén liéu. T4t cd moi ngwdi déu tw do dé& xuét y kién va yéu ciu co
trwéng gidi thich vé viéc tri hodn viéc x& nguyén liéu, va tat ca déu ddng y ring co trwdng da co
quyét dinh dung.

Sw phdi hop bat thanh

Nghién ctru d6 ciing chi ra cac tinh hudng that bai trong giao tiép va phéi hop da dat may
bay vao tinh thé nguy hiém.

1. Doi khi, cac thanh vién phi hanh doan khéng tuan theo cac quy trinh va diéu nay dién ra
mot cach vé tinh. Vi du: khi phat hién thdy khoi thubc & phong vé sinh, co phé da quyét dinh tw
giai quyét, nhwng ding ra anh ta khéng nén lam thé néu chwa cé sy chi dao cia co trudng.

2. Moi nguwdi bd qua cac 107 khuyén va khang khang lam theo y minh. Co trwdng ludn “di
sau” khi chdng suy nghi gi vé viéc tiép dat va ha canh. Tuy nhién, éng ta ct khéng khing bay tiép
ntra chéng dwong con lai bat k& thoi tiét xau va sdm chép. Co pho ghi lai sw phan déi cia co
trwdng vao hop den clda may bay.

3. Céac thanh vién phi hanh doan khong thé thao luan y kién phan dbi clia ho mét cach cdi
mé&. Co trwdng ra Iénh cho co phd ha d6 cao khoang vai tram feet, sau d6 ha thém mét tram feet
nira va ctr thé tiép tuc ma khong giai thich hay dwa ra Iy do ré rang. Co phé clv theo l1énh ma
khéng c6 bat ky thdc méc nao. Sau chuyén bay, phi hanh doan tw héi chuyén gi da xay ra va lam
cach nao vi co pho do lai trdm tinh dén vay. Co trwdng da xin 16i v& hanh déng clia minh nhwng
cling chang cb géng giai thich gi thém.

4. Cac thanh vién phi hanh doan khong quan tdm va th& o v@i trach nhiém cda minh. Vi co
phé rat he hirng khi bi co trudng dbi chat vé viéc khong kiém tra nhién liéu va chat hanh ly lén
khoang.

5. Céc thanh vién phi hanh doan khéng trao dbi cac hwdng dan va xac dinh van dé kip thoi.
Co trwdng khéng théng bao cho cac tiép vién - nhitng nguwdi dang ban phuc vu bira &n - ring may
bay sé& dén sém hon du kién. Va khi nhan ra may bay dang ha canh, cac tiép vién khong co thoi
gian dadm bao an toan cho céc thiét bi, kiém tra thong thwerng hodc tré vé& ghé ctia minh.

Céc thanh vién phi hanh doan cé nhiéu cach hop tac véi nhau. Nhwng ho ciing c6 thé gay
réc rbi hodc can tré nhau. Didu gi tao nén su khac biét nay? Khi ndo cac thanh vién phi hanh doan
lam viéc véi nhau mét cach cé hiéu qua va khi nao thi ho that bai? Cac két qua nghién ctru chira
rang khi cac thanh vién phi hanh doan tin rdng ho cé cac muc tiéu hop tac chir khéng phai cac
muc tiéu canh tranh hodc ca nhan, sé cang phéi hop hiéu qua hon d& dwa may bay vé trang thai
an toan. Sau dé ho sé& co sw chuan bj tét hon dé trao ddi y kién mét cach céi mé va thdng than gé
c6 thé cung nhau vuot qua khiing hodng nay.

HAau hét moi ngudi déu nhan ra rng cac té chirc va tap thé can phai linh hoat va danh gia



ding khi thei gian ctia ho va cac ngudn luc cla té chire dworc str dung rong réi. Trong cac to chire
c6 co cAu hop tac, moi nguwdi hidu rdng mot quyét dinh cé thé dwoc dwa ra ma khong cé s tham
gia ctia ho, nguyén nhan la do chi phi hodc do bt tién chir khéng phai do y kién va sw quan tam
cta ho khéng cé gia tri.

Noi mét cach khai quat hon, cac ca nhan, cac nhém va cac td chirc phai phat trién hinh
thtrc hop tac pht hop véi hoan canh, muc tiéu, co cu, van héa va tinh cach ctia minh. Mot sb
nhém can phai gdp nhau ndm phit méi ngay, mot sé nhdm khac thi chi cAn mdi thang mot 1an.
Khéng phai nhém nao ciing can gap hang tuan dé& dam bao rdng moi ngwdi dang lam ding cong
viéc clia minh, nhung c6 mét s6 nhém can phai lam diéu d6. M6t sb budi hop can phai thiét 1ap
chwong trinh cu thé, con sé khac thi sé& hiéu qua hon néu d& moi ngudi tw do phat trién. Cac quy
trinh gitp cai thién cach giai quyét van dé tap thé, nhw viéc phan chia thanh hai nhém nhé véi y
kién trai ngwoc nhau, can phai dwoc diéu chinh dé phu hop véi tinh hinh.

Qua trinh hop tac khéng quy dinh cac phwong phap twong tac ctrng nhic nhwng mé ra
nhiéu kha nang. D& cho qua trinh hop tac cé hiéu qua, moi ngwdi phai hiéu ré vé cong viéc hop
tac. Sau do, moi ngudi co thé linh hoat ap dung y twdng hop tac d6. Cac nhan vién cé thé cung
nhau tao ra cac quy trinh hop tac phit hop nhat. Ho st dung qua trinh phat trién cac quy trinh hop
tac dé tang cuwdng cac mdi quan hé hop tac clia minh. Théng qua qué trinh twong tac mang tinh
hop tac, moi ngudi sé cé diéu kién tét nhat dé phat trién cac hinh thirc hop tac phu hop va hivu
ich cho minh.

PHAT TRIEN VAN HOA HQP TAC

Tai cong ty NUMMI, cac méi quan hé hop tac da hd tro cho tdm nhin chung cla viéc san
xuét ra “nhirng phwong tién tét nhat nwéc My”, va sy ton trong 1an nhau gitra cac nha quan ly va
coéng nhan. Chi cé khau hiéu va bidu twong khong thi chwa dd. Moi ngwdi phai tin rang “Béi vi

dang & trén cung mot con thuyén, nén chiing ta ho&c sé cling chéo hodc l1a cuing chim”.

Trong cac nhém va cac td chirc [am viéc hiéu qua, hop tac 1a cach co ban d& moi ngudi
lam viéc. Ho c6 van héa hop tac d& moi ngwoi hiéu rang ho dang cung hdi cuing thuyén, va rang
ho cung giup nhau hoan thanh cac muc tiéu. Van héa hop tac nay co thé rat hiéu qua va hiru ich.
Nhw da dé cap & phan trwéc qua trinh hop tac nay dwoc thé hién dwéi nhiéu hinh thire.

Van héa hop tac khong loai bd sw canh tranh va tinh doc 1ap vi ca hai déu cé vai trd trong
doé. Moi nguwdi 1am viéc doc 1ap nhw thanh vién ctia mét tap thé cé tinh thadn hop tac. Co mot sb
van dé& va kho khan chi cdn mét ngudi gidi quyét sé hiéu qua hon. Qua trinh canh tranh sé tao
nén sw da dang, phong phu, hai doi canh tranh nhau dé dat dwoc giai phap t6t nhat nhdm cai
thién marc d6 an toan. C6 nhirng sy canh tranh khéng thé tranh khoi hai nguwdi canh tranh cung
mot coéng viéc. Tuy nhién, khi canh tranh nhau, ho van nh& réng hinh dang ton tai trong mét moéi
trwdng hop tac. Ho cé muc tiéu chung dé canh tranh mot cach “sach sé va lanh manh” va cb géng
thé hién chinh minh trong kha nang tt nhat. Thay vi phé phan nhau, ho giGip d& Ian nhau git gin
uy tin va cac mdi quan hé dé cé thé thay thé cho nhau khi mot ngwdi nao dé dugc thdng tién. Ho
tiép tuc lam viéc cho cac dw an chung.

Ban chét cla van hoa hop tac 1a cam két gén bo v&i nhau va theo dudi lgi ich ctia nhau.
Tuy nhién, van héa hop tac khong thé tw xuét hién. N6 doi hdi sw nd lwc bén bi d& khong ngirng
phat trién. Cac thanh vién trong nhém hodc td chirc bi sao lang hodc cho rang sy canh tranh va
tinh doc lap 1a diéu hién nhién. C6 thé ho cho rang nguoi khac khéng dang tin twéng, réng ngudi
khac khéng lam tét nhw minh, hodc t6t hon hét chi nén tap trung vao muc tiéu va céng viéc cuia
minh. C6 thé ho mudn ching té rdng minh quan trong hon ngudi khac va phai dwoc trd lwong
cao hon.

Moi nguwdi dwa ra mét loat cac théng tin va kinh nghiém dé két luan réng ho dang c6 nhirng
muc tiéu mang tinh hop tac. Trong khi chiing ta chdng cé chat hidu biét rd rang nao vé cach két



hop cac goi y khac nhau va ddi khi déi nghich nay véi nhau, va van dé dét ra 1a 1am cach nao nha
lanh dao cé thé phat trién van héa va co cdu hop tac. Nha lanh dao cin phai 1am viéc véi nhan
vién clia minh dé c6 cuing ly do khién ho tin réng ho dang cé nhi*ng muc tiéu hop tac, trong dé sw
canh tranh va tinh déc lap chi déng vai trd hé tro. Cac muc tiéu va nhiém vu cia nhém, cac phan
thwdng chung, cac vai tro dwoc két ndi véi nhau va cac ngudn lwc bd sung déu gidp ciing cb cac
bidu hién vé& s tin twdng va ton trong 1an nhau.

Cac muc tiéu va nhiém vu nhém

Céc nha quan ly tai NUMMI déu ting ho viéc thao luan vé céng ty nhw mét gia dinh véi cac
muc tiéu va nhiém vu nhém. Thay vi d& cac ca nhan tw xac dinh va giai quyét cac van dé trong
khau san xuét, ho chia ra 1am 350 nhém khoang tir ndm dén bay ngwdi. Cac nhém doé cung nhau
trai qua cac tht thach, ap lwc va ca niém vui swéng dwoc hoc hdi dé& hoan thanh coéng viéc tét
hon.

Mot muc tiéu nhém hiéu qua la khi moi ngudi tin ring tat ca déu gén bé véi muc tiéu do va
thanh cong d6 phu thudc vao tat ca moi ngudi. Ho c6 mét nhiém vu chung: ngwdi quan ly yéu cau
toan bd nhém 1ap ra mot danh sach cac kién nghi, phat trién va san xuét mét sdn phdm méi, hodc
giai quyét mot van dé nao do. TAt ca cac thanh vién trong nhdm dé&u phai tham gia déng gép y
kién va trinh bay mot gidi phap, va méi thanh vién déu phai cam két vao két qua clia cd nhém dé
cho moi ngudi biét ring ho ¢ tham gia va Gng hd. Cac ca nhan phai hidu dwgc mirc do hd tro 1an
nhau gitra cac nhiém vu dwoc giao.

Viéc hoc héi cling 1a mdt muc tiéu nhém cé gia tri dac biét. M&i cong nhan phai co trach
nhiém tang nang suét ctia minh va gitp d& ngudi khac cling gia tdng. Tat ca cac thanh vién trong
nhém déu dwoc ky vong nang cao cac ki ndng cla ho vé& quan ly, ban hang hay van hanh may
maoc. Moi ngwdi déu chién thang khi ai cling nang cao dwoc kj ndng con ngwdi va tay nghé.

Cung nhau dat muc tiéu tai Hartzell

Nam 1990, W.Edwards Deming noi v&i Dwain Kasel, chu tich cong ty ché tao khudn nhua
va khuén duc, cong ty san xuét Hartzell tai St.Paul, Minnesota, réng éng “sé that bai. T6i khéng
thé noi véi dng la khi ndo nhwng 6ng sé that bai”. Deming khong con hy vong Hartzell sé tré
thanh mot cong ty chat lwong vi nhitng ké hoach khuyén khich c& nhan cta cong ty. Cac céng
nhan ciing thay dwoc tinh hop Iy trong 1ap luan ctia Deming. Milly Himes, mét k§ sw van hanh
san xuat ctia cong ty, mé ta tinh hudng nay nhw sau: “Ai cling chi biét cé ban than minh”. Cac
c6ng nhan cai va nhau vi ¢ mot s may maéc gitp ho dé& kiém thém tién thwédng hon cac may
khac. M6t vai cong nhan khéng thém hoc cach van hanh nhirng may moéc nao ma ho cho la it
sinh lgi. Chang ai chiju cam két dé cong ty phat trién tét hon.

Hartzell bt ddu thuc hién chwong trinh khen thuwédng khap nha may. Ngoai lwong co ban,
c6ng nhan sé& nhan thém 50% nang suét tang thém, dwoc tinh theo sb lwong phu ting dwoc san
xuét, m&rc phé phdm, mirc d6 chinh xac clia cong viéc, va s lwong phu tung bi tré lai. D6 la mot
sw thay ddi ngoan muc. Cac céng nhan da Iap thanh tirng nhém dé cling nhau giai quyét van dé.
Dick Bauer, quan dbc ctia khau thanh phdm néi ring, “Cach day mwdi ndm, han t6i khéng dam
mo 13 s& c6 ngay cé thé tdm ldy mot mé& sadn phdm hw, tim dén mot ngudi ndo d6 va hai:
Chuyén gi dang dién ra & day vay? Két qua 1a nhiéu san phdm ra I nhanh hon va it phu ting bi
tra lai. Cong nhan da hiéu ré hon vé cach van hanh clta doanh nghiép va theo Himes, Hartzell
tré thanh mat noi 1am viéc tét hon.

Phan thwéng tap thé

Céc nha lanh dao st dung phan thudng tap thé dé& cac thanh vién trong nhém biét rang



phan thwéng ca nhan ctia ho sé& phu thudc vao su tién bo ctia cd nhém. Néu nhém thanh céng, ho
s& nhan dworc ca loi ich hitru hinh 1&n vé hinh. Hodc 1a tat c& moi nguwdi déu duoc thwéng hodc l1a
khong c¢6 ai ca. Thanh tich clia cd nhém sé dwgc ghi nhan trong thw ngd clia cong ty. Cong ty sé
td chirc tiéc mirng dé ton vinh nhitng ngudi chién thang. M6i thanh vién trong nhém duoc thuwéng
tién dwa trén thanh cong cla ca nhém. D6i véi mdi san phadm méi ma nhém dé phat trién va san
xuét, méi thanh vién sé dwoc nhan 5% loi nhuan cla ndm nam dau tién.

Cac cong ty td chirc dang thdng qua ké& hoach Scanlon va cac chwong trinh khen thuéng,
chia sé lgi ich va chia sé loi nhuan khac. Cong nhan thudng xuyén gap g& dé& phan tich cong viéc
va nang cao phwong phap san xuét va chéat lwong cong viéc cla ho. Ho cling nhau chia sé tién
thwdng va cung dwgrc cong nhan vi da lam cho nha may hoat ddng hiéu qua hon.

NUMMI c6 it hinh thire thwédng nhém, nhuwng da giam thidu dwoc nhiéu bat cong trong khen
thwéng - nguyén nhan khién moi ngudi ganh ty vé viéc ai nén dwoc thwéng nhiéu hon va ai quan
trong hon. Tuy nhién, cac phan thwdng khéng cdng bang dwoc moi ngudi chap nhan van cé thé
thuc ddy dwoc sy nhét tri. Mac du trwdng nhém dac nhiém dwoc hwdng 5% chi phi tiét kiem dwoc
trong nam dau tién str dung hé thdng tri» hang méi, nhwng méi thanh vién ctia nhém van chép
nhan murc thwdng 3% danh cho minh la hep ly vi trwdng nhém phai lam nhiéu viéc hon.

Hop tac khéng cé nghia la ai cling dwgc thwdng va khdng ai bj phat. Cac thanh vién trong
nhém phai chju trach nhiém véi nhau, con cac nhém va cac nha quan Iy phai cé trach nhiém ddi
véi viec dap trng cam két cia ho. Mac di nhan manh dén viéc khuyén khich moi ngwéi chi dong
hanh déng, nhwng néu mét nhdm ctr lién tuc that bai thi cac thanh vién cla né sé phai 1anh hau
qua. Nguwoi tredng nhém phai nhin nhan hoat déong yéu kém ciia nhém minh va cé hanh déng
hop Iy nhw lwu y nhdm vé nhitng that bai trong nhitng 1a4n xét thwédng cho nhan vién. Cac nha
quan ly nén tranh dé I16i cho madt vai ngudi, ma nén quy trach nhiém cho ca nhém.

Cac vai tro dwoc két noi

Mac du da gidm nhe sw khac biét gitra cac chirc vu, NUMMI van duy tri cac vi tri quan ly, ky
sw cong nghiép va trwdng nhém. Nhitng gi ma cac nha quan ly mudn nhan manh la céac vai tro
nay déu mang tinh bé sung cho nhau. Cac nha quan ly nd lwc dé tao ra mot moi trwdng lam viéc
tén trong 1an nhau, trong d6 cac chuyén gia c6 thé 1am viéc véi céng nhan san xuét dé nang cao
tinh hiéu qua cta cong viéc.

Céac nhom lam viéc hiéu qua déu co sw phan chia lao déng va cé cac vai tro chuyén mén.
Mbi thanh vién cGia nhém déu co vai trd can dwoc thwe hién d& nhom hoat déng dang véi chire
nang clia nd. Moi ngwdi thao luan vé cach thirc ma trach nhiém clia ho bd sung cho nhau va kha
nang thanh céng ctia mét ngwoi khi nhivng nguwoi khac khong thwe hién cong viéc. Ho nhan ra
réng tat ca phai hoan thanh nghia vu riéng clia méi nguwdi dé cé thé hoan tat nhiém vy chung cua
ca nhém.

Cac vai trd trong nhdm co thé dwoc phan bd cho nhau. Trong mét nhém déc biét, trwdng
nhém c6 thé yéu cau nhan vién thi nhat ghi chép céac y kién, khuyén khich nhan vién thi hai tham
gia day dd, chi dinh nhan vién thir ba déng vai trd 14 ngudi phan bac dé thach thire cac quan diém
chung, va yéu ciu nhan vién thiv tw gidm sat va dwa ra y kién phan hdi d& giup nhém phan anh
dwoc hoat ddng clia minh.

Cac ngudn lwe bb sung.

Cac nha quan ly & NUMMI thwéng xuyén nhic nhé céng nhan rang ho cé théng tin, kién
thtrc va nang lwc dé lam viéc hiéu qua hon. Ban than cac nha quan ly khong thé nhan biét dwoc
nhirng thay ddi nay va ciing khéng muén ép budc cong nhan phai lam theo y kién ctia minh.

Cung chéo hoac cung chim



Cac muc tiéu va nhiém vu ctia nhém

- Thanh lap cac doi.
- Giao nhiém vu.
- Tim kiém céc giai phap phu hop véi trién vong cong ty.
- Yéu cAu moi ngudi cling tham gia dw an.
- Pat dwoc cac cam két vi muc tiéu chung.
- Khuyén khich hoc héi trong nhém.

Phan thwéng nhém
- Khen thwéng cho sy thanh cong cdia nhém.
- Ghi nhan thanh cong cua doi.
- Yéu cau nhém lam viéc khéng hiéu qud phai gidi trinh.
- Phat trién ké hoach phan chia lgi nhuan.
- Khuyén khich nhan vién s& hiru cé phiéu.

Cac vai tro két noi
- Chi ra sy can thiét phai c6 cac tdm nhin khac biét.
- Ton trong cbng hién clia mdi ngwoi.
- Thao luan vé& cach diéu phéi cac nb luc.
- Phén cbng vai tro 1anh dao nhom.

Cac ngudn lwc bb sung

- Cong nhan strc manh ctia mdi ngudi.

- Ghi nhan gid¢i han trong kha nang clia mbi ngui.

- Hiéu rd cach két hop cac ngudn luc.

Céc trwdng nhom luén nhac nhé cac thanh vién trong nhédm réng méi ngwdi déu c6 mot
phan kién thirc, khd ndng va ngudn lyc can thiét d& hoan thanh céng viéc, nén tat cd moi nguoi
phai goép strc d& 1am dwoc diéu d6. Ho nhan ra ring ho khong thé tw minh hoan thanh nhiém vu
dwoc giao voi tw cach la cac ca nhan riéng 18, ma phai tan kiém cac ngudn luc hd tro khac. Cac
thanh vién trong nhém tw nhan biét kha ning va tai nang ctia minh dé danh gia dung kha nang
clia méi ngudi trong viéc dwa nhém hwéng dén viéc dat dwoc muc tiéu.

NHAN RA TIEM NANG CUA VAN HOA HOP TAC

Van héa hop tac, ma trong dé6 moi nguwoi tap trung vao cac muc tiéu clia nhém va clung
nhau chia sé cac phan thudng, canh la nén tdng clia mot cong ty thanh dat, nhwng d6 khéng phai
la diéu dé& thuc hién. Bo Phan Kiém Soat Cong Nghiép clia Easton da phai mat tdam nam mai nhan
ra dwoc van héa nay. Tiép sau chuong trinh chia sé lgi ich la qua trinh t6 chirc lai thanh 11 nhém
I&n lam viéc theo cach tw quan. V&i it nguwdi giam sat hon, rd rang hinh thirc danh gia tirng nguoi
theo kiéu truyén théng khong con y nghia di véi loi ich nhém. Theo I&i Steve Sheppard, giam déc
bé phan quan hé nhan vién cua cong ty Easton, qua trinh tham gia va cung chia sé Igi ich cé y
nghia quan trong dé tao ra “thai dd co thé lam dwoc... Do la sy chia sé théng tin & cip dd cao
nh4t. N6 mang dén cho moi ngudi co hdi dworc tiép can ké hoach kinh doanh hang thang va biét
dwoc ho da cdng hién nhirng gi”.

Céc nha lanh dao nhan ra rang van hoéa hop tac sé nuéi duéng tinh than lam viéc tap thé



va sy trao doi can thiét dé& cong ty phuc vu khach hang, dé& cach tan va phat trién cam két manh
mé bén trong ma cac nhan vién déu can c6 dé tién dén thanh coéng. Van hoéa hop tac chi cé &
nhi*ng cong ty lam viéc cé ndng suat cong bang, biét 1dng nghe va ton trong tat ca nhan vién cua
minh. Lanh dao 1a ngwdi lam cho van hoa hop tac phat trién.

Ban chat cla hop tac khdng phai la viéc tuan tha ctrng nhic cac quy trinh dan chi hodc
cac quy trinh khac, ma la giip cho moi nguwdi Gng hd va cbé vii cho nhau khi 1am viéc dé theo dudi
cac muc tiéu cdia minh. Ho cung nhau phat trién cac nhém dic biét, tham gia vao viéc ra quyét
dinh, 1am viéc nhom va tham gia vao cac dién dan khac dé anh hwéng dén nhau mét cach co hiéu
qua, tén trong y kién va phong cach khac biét clia nhau, va biét két hop nang lwong va sy hiéu
biét clia chinh minh. P& c6 dwoc cac lgi ich nay, moi ngwoi phai that sy hop tac véi nhau mét
cach c6 hiéu qua. Chuong tiép theo sé& mé ta cach thirc ma sirc manh cé thé cing cb dwoc cdm
giac “chuing ta dang cuing héi cung thuy&n” va cung hanh déng.

Created by AM Word,CHM



. Chuwong 7. CAC KHIA CANH CUA QUYEN LYC

Tl antios ANH CHO LANH DAO a Phén IIl. HOP TAC VOI NHAU

Vi loi ich mét ndm, tréng lua.
Vi lgi ich muwoi ném, trong cay.
Vi lgi ich trdm ndm, tréng nguoi.
NGAN NG TRUNG HOA

Richardo Semler rat tw hao v& Semco - mét tap doan Brazil ma cha éng dé lai vao ndm
1980. Trong vong 13 nam, lgi nhuan téng vot 1én 500% va doanh sé tang gap sau lan Ién khoang
40 triéu do-la. Chi méi day, nhd co s cai tién khéo Iéo vé san phdm va phwong phap quan tri,
cong ty nay dbi phé dugc vai “méi trwerng doanh nghiép nang dong nhat” cla Brazil - chdng khac
nao cudi “bo t6t luc dong dat”. Nhwng didu khién 6ng tw hdo nhét 13 cong ty khong ding quyén luyc
dé& dan ap nhan vién ma dé cho moi ngudi dugc tw do.

Hoi dau khi méi tiép quan cong ty, ban than Semler da tw thy minh bi de doa. Mac du bi
“sbc b&i sy dan ap” clia cdng nhan, nhwng 6ng da nhan dwoc sy chi dan tlr nhitng nguwdi quan ly
c6 kinh nghiém hon - nhitng nguwoi gidi thich rAng 6ng can phai thwong xuyén kiém tra va kiém
soat cong nhan. Ong ta da tré thanh mét ngudi “khc nghiét”, da dat ra mot hé théng twéc doat ca
nhirng phut gidy cham tr& nhd nhét clia cong nhan. Tiéc thay, cédng nhan khong chiu tuan theo va
“da xuét hién cam giac mat sinh khi, thiéu nhiét tinh va chan nan tai Semco”. Ong ty héi tai sao
cbng nhan lai chiu bi déi x&r nhw mot diva tré phai ludn xin phép quan déc néu mudn di vé sinh,
phai trinh don thudc clia bac si khi bi dm, va mu quang tuan theo cac chi dan? Ong muén ap dung
mot “dang thirc cuc dd clia y thirc chung”, trong do sé chi hop Iy khi déi xt v&i cac cong nhan nhuw
nhirng ngudi Ién ¢6 trach nhiém, nhwng cuc dd & ché la cong ty cla éng ta that sw lam nhw vay.

Ong ta b4t dau cai t& bang cach loai bé cac d4u hiéu thé hién sy dan ap. Thay vi kham xét
c6ng nhan vao cudi ngay, éng cho dwng lIén moét khau hiéu “Hay luén chic réng ban khéng vé tinh
cam nham bét ky dd vat ndo khéng thudc vé& minh”. Nhirng chiéc ddng hd to twong dwoc thay
bang loai nhd hon; bdo vé dwoc thay bang chudéng bao gi. Nhirtng nha &n riéng biét va nhiing
dac quyén dac loi khac bj bai ba.

Nhirng thay ddi nhd dan dén nhirng thay déi I&n. Cac nhém tw nguyén tach khoi hoi dong
nha may. M&t nhém cai td day chuyén Iap rap may rira chén thanh mét quy trinh véi hai hodc ba
may dwoc san xuit béi cac nhédm, noi cac thanh vién con phai ddm trach nhidu céng viéc khac
nhau bao gdm ca viéc kiém soat hang tdn. Nhém khéac thi phat hién ra mot cach han méi dé& han
tru can, gidp tiét kiem dwoc 27 dé-la mbi don vi san pham.
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“Nhirng dtra tré” - tén goi clia hau hét cac cdng nhan tré - chuyén hoat dong san xuét dd
dién t&r sang mot tru s& méi. Mdi budi sang ho gap nhau trong ddng phuc trédng va cling nhau tim
ra cac phwong phap mai dé cai tién. Ho ché ra mot tAm bang nhd gén bén canh tén ciia cac cong
nhan dé thé hién tam trang clia méi ngudi: nhan xanh thé hién “tam trang tét”, nhan vang “can
than” va nhan do “vui ldng, khéng phai hdm nay”. Hé théng hang tén kho va cac quy trinh cai tién
ctia ho da bién bd phan nay tir 16 ndng tré thanh don vi 14 c& diu ctia Semco.

Semco ¢c6 cac chwong trinh khen thwéng déc biét. Mot phan ba cong nhan cé thé bi cét
giam tién lwong xubdng 25%, nhung sé nhan dwoc khoan tién phu cap 1én téi 150% lwong néu
nhw céng ty &n nén lam ra trong nam d6. Gan 25% cong nhan tw dwa ra mic lwong, tuy nhién,
nhi*rng con s nay sé duoc théng bao cho tat cad moi ngudi biét va mire tang lwong 10% la trwong
hop ngoai 1&. Hang ndm, cac chuyén gia dwgc nghi phép nhiéu tudn hay nhiéu thang dé& hoc thém
cac ky nang méi hoac nap lai nang luvong.

Tai Semco, chinh cac nha quan ly 14 nhitng ngwdi bi danh gia. Cac két qua sau méi sau
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thang déu dwoc dan 1én bang théng bdo. Khéng con nhirng luat 1& ha khéc, clrng nhac, nhung
nha quan ly nao thwéng xuyén nhan dwoc danh gia kém thwéng phai ra di. Trong cac quyét dinh
quan trong, vi du nhw sat nhap hay chuyén nha may, mdi céng nhan déu cé moét phiéu bau. Ban
than Semler thuwdng xuyén bj gat ra ngoai. Van phong clia 6ng ta bi chuyén hai Ian khi 6ng ta
dang trong ky nghi phép hai thang hang nam ctia minh. M6t nhém nguwoi diéu hanh cong ty va tw
tin pht nhan vj tri cia Semler tir 20 dén 30% thdi gian. “Khodng co viéc ndo khé hon ché do dan
chd, t6i ludn tw nhd minh nhw vay. T6i khéng nhé 1an cudi cung trinh tw quyét dinh cong viéc cla

A n

c6ng ty la khi ndo, va ciing khdng nhé bao nhiéu 14n minh bi bac phiéu’.

Theo Semler, chinh “ldng tin tuyét d6i vao nhan vién” tao nén sw thanh céng ctia Semco véi
ché dd dan chi. Nhu nhitng ngwoi ddng hanh, céng nhan dwoc chia 25% loi nhuan cla doanh
nghiép va lap ra mét hoi ddng dé quyét dinh cach phan chia loi nhuan nay. Tré tréu thay, Semco
nhan ra rang viéc bai bé hinh thirc kiém soat va kiém tra tryc tiép da anh hwdng dén nhan vién
clia cdng ty va cudn hat tdm tri cia moi ngwdi vao viéc gilp cong ty thanh cong.

Nam 1990, bd tai chinh ctia Brazil ndm gitr 80% tién mat qudc gia nham kiém ché lam phat,
nhwng thay vao d6, da gay kho khan cho cac chii doanh nghiép trong viéc trad lwvong va ngan can
viéc chi tiéu ctia khach hang va doanh nghiép. D6 la mét thir thach khéc nghiét dbi véi tinh dan
cht tai Semco. Trong vai thang, cong ty khéng cé doanh thu, nhiéu bd phan tai Semco gép rac réi
nghiém trong. Cong ty bt budc phai linh hoat hon cho du khéng hé mudn that hiva véi nhan vién.
Semco d& nghi nhan vién tr& thanh cac cong ty vé tinh cung cdp nguyén vat liéu cho Semco.
Nhan vién ké toan, nhan vién bo phan nhan sw, nhan vién 1ap trinh & nhitng ngwdi thwe hién dau
tién kéo theo nhidu céng nhan khac clia nha may. Chang bao lau sau, mot niva cong viéc san xuét
dwoc thuc hién bdi cac cong ty vé tinh nay. Cac chi doanh nghiép nay ch&p nhan rdi ro va dam
tr bé s an toan, nhwng néu lam tét, ho sé& phat dat va mot diéu rd rang 1a méi trwong kinh doanh
do doi hdi phai thay déi moi thtr. Ho van co thé s dung nha xwdng va may mdc ctia Semco va it
nhét la c6 thé trong cay vao cong viéc 1am &n khi cung cdp cho Semco. Nhan vién truc tiép gidm
tr 500 xubng 200, v&i gan 300 ngudi co cac mdi quan hé khac nhau véi Semco.

Hé thdng doé vé cung 1dng 18o. Moi nguwdi tly v di lai; cac cong ty vé tinh st dung may méc
clia Semco dé& gia cong phu tlrng cho cac cong ty déi tht. Cong ty it truc tiép kiém soat dwoc
nhi*ng nguwdi tao ra phan Ién cac san phdm clia minh. Semler cam thdy 6ng da tir bd quyén kiém
soat nhung khéng tir b niém tin ctia minh. Ong ciing chéng ganh ty gi v&i nhitng nha quan ly doc
tai - nhirtng ngwdi ma méi tdi phai giai quyét hang ddng réc rdi ctia nhan vién. Ong hién cé hang
tram nha quan ly tAt c& déu dang c6 gang lam cho moi viéc tré nén tét dep hon.

HIEU THAU MAT TiCH CU'C CUA QUYEN LU'C

Sw thau hiéu cla Semler v& mét tich cwc clia quyén lyc da tao co hdi dé 6ng bién Semco
tr& thanh noi ma tat cd moi ngwdi d&du cdm thdy c6 quyén lwc va strc manh dé theo dudi cac muc
tiéu quan trong. Cac nha quan ly ghi nhan va dé cao kha nang va sw cdng hién clia cong nhan.
B&i cam thay duogc t6n trong nén cong nhan tré nén cdi mé& hon va dap ¢ng nhiét tinh sy quan
tam cla quan ly. Bidu mudn nhan manh & day la viéc xay dwng quyén lwc cho nhan vién dé ho va
cac nha quan ly cadm giac dwoc khuyén khich, tin twéng va thédng nhat. Quyén lyc la diéu khong
thé tranh khéi vi cac nha quén ly va nhan vién phu thudc 1an nhau. Céac cong ty nén bién quyén
lwc thanh mot dong lwc tich cwc thay vi chéi bd hodc gidm thiéu né.

Tai nhidu c6ng ty, quyén lwc 1& mot déng luc cé tinh tiéu cwe cao. Nhan vién cdm thay bi de
doa b&i ho khéng dwoc nhé cay nhiéu vao nhirtng quyét dinh doc doan, tiém &n nhidu khé khan tir
6ng chl cia minh. Ho tin rdng quyén lwc da lam héng cac nha lanh dao nhitng ngwdi chi mudn
duy tri sw thdng tri chir khong phat trién mot tap thé cong bng, hiéu qua. Giai phap cia ho 13 gidi
han va chéng ddi lai quyén lwc quan ly. Tuy nhién, trong cac cong ty nay, quan ly thwong cam
thay thiéu quyén lwc va tdm anh hwéng. Ho tim di moi cach truc tiép kiém soat nhan vién dé vuot
qua dwoc cdm giac bat lwc. Cac nhan vién can dwoc dan dat bdi nhivng nha lanh dao manh mé -



ngudi ludn tw tin va c6 dd ndng lwc dé trao quyén cho nhan vién va bao vé ho trwdc nhitng can
thiép khéng mong muén.

Quyén lwc dwoc st dung theo hwéng tich cwe hay tiéu cuc phu thudc vao viéc né dién ra
trong hoan canh hop tac hay canh tranh. Khi cdm thay hop nhét trong mét nd lwc chung va cung
nhau tham gia vao nd lwc d6, moi ngudi sé xay dung strc manh cho nhau va ding né dé dat dwoc
cac muc tiéu chung. Khi cdm thay canh tranh, ho sé& cb gang ha thap niém tin va strc manh cua
ngudi khac. Tiée thay, moi ngwdi thweng cho ring quyén lwc ludn bao gdm cudc chién thing -
thua trong do.

Binh nghia quyén Iwc

Theo cach dinh nghia truyén thdng, quyén luc 1a khd nang khién ngwdi khac lam didu ma
ngudi d6 khdng mubn lam, cac nha lanh dao ddy quyén lwc c6 thé vwot qua dwoc sw phan khang
ctia moi ngwdi va khién ho phai tuan theo ménh I&nh. Bén canh cac van dé trong danh gia va
quan sat, cach dinh nghia nay cho réng co sy khong twong thich gitra nguwdi cé quyén lwc va ddi
twong bi anh hwdng bdi quyén lwc do; nhivng ngwdi cé it quyén lwc bi “bat budc” 1am nhirng viéc
ma ban than ho khéng thich. Nha xa hoi hoc Max Weber khang dinh dit khoat réng quyén luwc
xuét hién khi moi ngwoi canh tranh nhau.

Gia dinh cho ring quyén lwc xuét hién trong cac tinh huéng canh tranh, thang - thua sé anh
hwéng rat nhiéu dén viéc dwa ra giad thuyét va két luan, déng thdi gay nhidu khé khan cho viéc
hidu vé& cac mét tich cuc va tiéu cuc clia quyén lwc. Ching ta thwdng khé phan biét dwoc dau 13
dong lwc c6 duwoc do canh tranh va dau la dong lwc c6 dwoc do quyén lwe.

Quyeén lyc ngay cang dwoc dinh nghia la kha ndng anh hwéng dén két qua hay néi céach
khac, la quyén kiém soat dbi véi cac nguédn lyc co gia tri. Mot vi xép c6 quyén lwc dbi véi nhan
vién dén mrc nhan vién d6 thy rang sép cla minh dang s& hiu nhitng ngudn Ilwc dang gia.
Nhan vién dé danh gia cao long tét va long tréc an, kién thirc va cac y kién clia vi sép trong cach
didu hanh cong viéc, kha ndng phan cdng moi ngwdi vao cac dw an, cling nhw cach danh gia,
khen thwéng nhan vién. Nhitng kha nang cla sép ma ngwdi nhan vién kia khéng nhan thay hodc
khéng tin sé& gitp ich hodc anh hwéng dén thanh céng cla chinh minh déu khéng phai la diém
khéi ngudn ctia quyén lwc.

Quyén lyc thwdng mang tinh hai chiéu, tham chi khéng cong bang. Nhan vién doé co6 nb lwc,
c6 y kién ciing nhu sw hd tro va chap thuan ma nguwdi sép cho 13 sé gilp nhan vién dé phat trién
t6t dwo'c mot phong ban trong cdng ty. Quyén luc thwéng khong cong bang, vi du, nhan vién cdm
thdy phu thudc nhidu vao cac ngudn lwc clia nha quan ly hon 14 nha quan ly cdm thay & nhan
vién. Quyén luc la cach do lwdng mirc d6 phu thudc clia moi ngudi, con qua trinh hop tac va canh
tranh la cach do lwéng loai hinh hodc dinh hwéng clia sy phu thudc 18n nhau gitra moi ngudi.

Nén tang cta quyén lwc trong cac té chirc

Nhirng ngudn lyc cé gia tri nao mang lai quyén lwc cho cac nha quan ly va nhan vién? Cac
nhan vién trong ba c6ng ty dwoc phdng van vé nhitng kha ndng ma ho can 1an nhau trong nhirng
tinh hudng cu thé. Mac du cac cong ty nay hoat ddng & nhirng linh vuc rat khac nhau - cong ty thiv
nhét cung cép dich vu may vi tinh cho mét nha ban 1& I&n, cong ty th hai la vén phong xay dwng
thanh phd, va coéng ty thir ba cung cép cac dich vu cho nhitng ngudi thich thir thach vé tri tué -
nhwng cac nhan vién d4u danh gia cao nhirng kha ndng giébng nhau. Kién thirc, sy gitp d&, va su
hé tro vé tinh than thwong dwoc nhac dén & ca ba cong ty nay. Viéc tai tro vén, danh gia va
quyén hanh la nhirng thi it dwge cha y.

Nhan vién lam viéc & ba cong ty nay dau danh gia rat cao théng tin va tri thirc; dé ra quyét
dinh, 1&n k& hoach tién hanh, va thuc hién nhiéu nhiém vu khac doi hdi phai co 16i khuyén va dir
liéu tr nhiPng ngudi khac. Ho ciing thweng xuyén nhic dén tAm quan trong cla viéc sén sang
gilip d& nguwoi khac hoan thanh nhiém vu; cé nhiéu viéc mot ngudi khong thé hoan thanh dworc.



C6 d6i chat ngac nhién, sw hé tro vé tinh than ciing dwoc cho & quan trong va duwoc danh gia cao
trong gan ntra cac tinh hudng, tham chi gitra cac nhém nhw cac chuyén vién may tinh - nhitng
ngudi thwerng dwoc cho 1a khong ¢o nhu ciu vé mét tinh cdm trong cdng viéc. Ngay ca khi lam
viéc voi sép ctia minh, nhan vién ciing cho ring kién thirc, sw nd lwc va hd tre v& mét tinh than
quan trong hon sy tan thanh chinh thirc. Thwéng tién va danh gia - nhirng thir thweng duwoc xem
la diém kh&i ngudn chinh ctia quyén lwc trong cong ty - it dwoc nhac dén trong cac cau tra 15i
phdng véan.

Quyén lyc 1a yéu t6 trung tam ddi véi ca nang suét 1an con nguwodi trong céc té chirc. Nhan
vién can phai cé rat nhiéu kha nang. Ho danh gia cao kién thirc va nd luc cla nguwoi khac, va
thwerng tim dén nhau dé dwoc hd tre va dong vién. Quyén lwc lién quan dén viéc két hop théng tin
va sy gilp d& can thiét d& hoan thanh cong viéc; didu nay cling xuét phat ttr nhu cau tinh cdm ma
moi nguwdi dem dén noi lam viéc. Nguwdi ta khong thé gidi han quyén lwc trong mot vai tinh hudng
canh tranh. Quyén lyc ciing chinh |a mét phan cla cong viéc hop tac, noi moi ngudi gidp d& nhau
hoan thanh moi viéc.

DONG CO QUYEN LUC CUA BAN QUAN LY CAP CAO

Céc nha quan ly cap cao thwdng dwoc md ta 1a nhivng nguwdi stv dung quyén lwc theo cach
tiéu cwc va canh tranh. Cac giam dbc bi mat thanh lap cac lién minh, van dong hanh lang, giéu
nhem théng tin va bao vé 16p vé boc dé& don dwdng va van dong cho lgi ich riéng cta ho. Nhivng
cudc thao luan c&i mé, thang than va viéc theo dudi cac muc tiéu chung chi la sw gia dbi, 1a 16p vé
che day bén ngoai. Con nhitng 16i cw x&r khéng chan thanh, tranh gianh vé ngan sach va cac
ngudn lwc khan hiém, d4u da chinh tri, cac mwu dd va hanh déng pha hoai méi la that.

Trong cudc nghién ctru vé cac quan diém chinh trj clia cac nhém quan ly cip cao, Kathleen
Eisenhardt va Jay Bourgeois da phdng van cac giam dbc didu hanh va cip dwéi trye tiép ctia ho &
tam cong ty may tinh tai khu viec San Francisco. Bn cong ty c6 déc trung 1a quyén luc canh tranh
va duwoc xem 13 tich cwe chinh tri, con & bdn cong ty khac, sw déng thuan va tranh luan truc tiép
dwoc xem la chuan muec.

Céc giam dbc diéu hanh ctia bén cong ty tich cuc chinh tri ¢b géng thau tém quyén lwc vao
tay ho. Mot phé giam ddc da vi von “6ng ta ma ra quyét dinh thi gibng nhw Chua troi vay”. Ngudi
khac thi noi: “Geoff 1a ngudi ra quyét dinh. Ong ta diéu khién moi viéc bdng cach chinh stra chiy

khéng phai bang cach bé phiéu”. Trong cac cudc hop hdi ddng quan tri tai mét cdng ty c nhw thé
“sting dang lén nong” khi vi tdng giam déc “danh” vao nhitng ngwei khdng hoan thanh chi tiéu.

Céac nha quan ly & nhitng cong ty nay thwong van déng hanh lang 1an nhau truéc cudc
hop. Ho st dung cac cudc hop “ngoai vong phap luat” d& cb gay anh hwdng dén cac quyét dinh
trwdc khi thado luan véi cha tich hdi ddng quan tri. Thay vi thanh 1ap cac lién minh d&c biét cho cac
van dé& quan trong, ho lai dwa vao cac mdi quan hé ca nhan c6 dwoc tir van phong, cac lién két
truéc dé hodc tudi tac dé bao vé ban than va phat trién quyén loi clia minh. Hau qua 13, cac cudc
hop giéng nhw nhitng cudc nga gia va mua ban hon 13 tryc tiép md xé van dé. Cac giam déc déu
st dung dén nhirng chiéu bai gidu trong tli 4o & canh tranh nhau.

Cac giam dbc cla nhirng cong ty nay déu bat man, ai d6 con woc gi tbng giam déc cua
minh “bién di dau d6 trong 6 thang”. Bong co quyén lwc canh tranh ciing c6 tac dong to I&n dén
loi nhuan doanh nghiép. Mét trong cac cong ty dé c6 doanh sb sut gidm, mét céng ty khac ciing
hoat dong cdm chirng v&i mirc tang trwdng cham va loi nhuan khiém tén, hai céng ty con lai roi
vao tinh trang pha san.

Nguoc lai, cac cong ty khdng tich cye chinh tri da thwe hién dwoc viéc phan quyén. Ho ap
dung cach quan ly theo tinh than tap thé vi lgi ich cia doanh nghiép, chir khéng vi lgi ich clia mét
bd phén nao, va khéng chép nhan nhirng cai t6i qua Ién. Cac nha quan ly cdm théy viéc van déng
hanh lang trwéc cudc hop khéng phai la cach sir dung thoi gian hiéu qua. Cac cudc hop ban quan



ly cAp cao tap trung vao cac van dé& quan trong, va moi ngwdi thay ddi quan diém khi bat gap
nhi*ng y twdng va théng tin cé ich. Cac van dé déu dwoc cong khai: ho cé nhiéu diém bat déng va
mot vai mau thuan gay gat.

Céc giam dbc nay déu tran day nang luwong, tan tuy va thanh dat. Doanh sé clia mét cong
ty da tang tr 25% lén 100% mdi quy, mot cong ty khac tdng doanh sb 1&n gap ba I&n vao ndm
thwe hién nghién cru, con cong ty thir ba dat mirc ting trudng doanh sé 1&én 50%. Cong ty thir tw
chi méi & giai doan khéi ddng nhung twong lai cé vé rat hiva hen.

Eisenhardt va Bourgeois két luan rang quyén lwc tap trung va xung dét ndy sinh tr d6 da
lam tiéu ton thdi gian, bop méo nhan thirc, lam mat tap trung, tao ra cac giai phap yéu kém, va
anh hwéng dén viéc phan chia ngudn lwc gitba cac nhém. Mot nhém quan tri cAp cao cé strc manh
hop tac dwoc trao quyén va cé kha ning md xé van dé& dé phat trién va thwc hién mét chién lwoc
hop nhat nang lyc toan cong ty.

NGHIEN CU*U VE SIPC MANH HOP TAC

Céc nghién ctru da diéu tra truc tiép vé dong lwc va hau qué clia quyén lyc trong céc tinh
hudng hop tac va canh tranh. Cac két qua nghién ciru cho thay tién rrinh va anh hwéng cliia quyén
lwc khong phu thudc nhidu vao sé lwgng quyén lwc, ma phu thudc vao viéc quyén luc do xay ra
trong bdi canh canh tranh hay hop tac. Cac muc tiéu mang tinh canh tranh sé& lam suy yéu kha
nang va strc chéng d& cla moi ngwdi, va khién moi ngudi st dung cac ngudn lwc dé& gay that
vong cho nhau. Cac muc tiéu mang tinh hop tac sé giup nhan biét dwoc kha ndng clGa nhan vién,
trao ddi c6 lgi va anh hwéng 1an nhau, déng thoi tdng cwdng qua trinh hoc hdi va phat trién cla
nhan vién.

Cong nhan va danh gia

V&i cac muc tiéu mang tinh hop tac, moi ngudi sé€ nhan biét va danh gia strc manh cla
nhau vi nhan ra rang nhitng kha néng nay sé dwoc st dung vi lgi ich chung. Mot ngudi sé cé loi
thé khi ngwoi khac manh mé va tho vat, vi khi d6, ho sé gilp ta dat dwoc cac muc tiéu mang tinh
hop tac. Khi théng tin va sang kién dwoc hoan nghénh, nhitng ngudi trong nhém sé gitip d& nhau
nhan biét dwoc cac y twéng, thong tin, k§ ndng, va cac kha néng khac ctia nhau dé cé sw chuén bi
tdt hon nhdm dat dwoc cac muc tiéu va hoan thanh cong viéc.

Trao déi va anh hwéng 1an nhau

Du quyén lwc khong dwoc phan chia cong bdng, nhuwng khi hop tac véi nhau moi nguoi da
st dung kha nang ctia minh dé gitip nhau thanh céng. Trong bdi canh hop tac, cd nguwdi ¢ nhiéu
quyén lyc 1an ngudi it quyén lwc déu cdm thay an tam khi ky vong 1an nhau, trao ddi cac nguén
lwc va cing c¢b cac mdi quan hé trong cong viéc. Tuy nhién, trong bdi canh canh tranh, ngudi it
quyén luc dac biét cdm thay khong an tam va khong biét liéu ho c6 thé trdng cay vao ngwdi nhiéu
quyén lwc, hai nhém nguwdi nay khong thé trao déi ndng lwe va lam xau di cac méi quan hé cda ho.
Ngudi co nhidu quyén lywc cé kha nang hd tro ngudi cé it quyén lwc hon, nhwng chi lam thé khi co
cac muc tiéu mang tinh hop tac ch& khdng phai mang tinh canh tranh hodc tham chi cac muc tiéu
doc lap. Trong bdi canh hop tac moi ngudi khuyén khich nhau, hwéng dan va hé tro nhau nhdm
nang cao nang suét.

Céc nghién ctru the dia d& phat hién ra cac dong co quyén lwc twong tw trong cac td chire
khac nhau, va v&i nhirng ngwdi cung dia vi cling nhw cac vi lanh dao, va trong pham vi gilra cac
phong ban. Trong bdi cdnh hop tac, cac nha quan ly va nhan vién trao ddi cac ngudn lwc clia nhau
va lam viéc hiéu qua dé hoan thanh cbng viéc duwoc giao. V&i cac muyc tiéu déc lap va mang tinh
canh tranh, nha quan Iy va nhan vién gidu nhem cac nguén lwc clia minh va tién bo rat it trong
cbng viéc.

Phat trién va hoc hoi



Nhuw da mé td & Chwong 2, nhan vién cé cac muc tiéu mang tinh hop tac sé giup d& lan
nhau hoc hdi va tr& nén hiéu qua hon trong viéc gilp moi ngwoi thanh céng. Ho khoi mao céac
hoat dong va cac cudc thao luan dé hoc héi. Ho hwéng dan nhau trong cdng viéc, xem xét théng
tinvacacy kién hd tro viec hoc, phan anh va hoc tap ttr kinh nghiém cla minh va dwara y kién
phan hdi dé& hoc héi cac kj nang mai.

Nghién ciru vé& quyén luc hop tac co cong trinh cla David McClelland. Ong nay cho ring
trong khi mat tiéu cwe, phan xa hoi clia quyén lwc dwoc nhan manh nhiéu thi mét tich cwc cta no
lai cn phai dwoc dan chirng bang tai liéu. Cac muc tiéu mang tinh hop tac Ia nhan tb quan trong
gop phan tao nén quyén luc tich cuc trong cac td chirc. Trong bdi cdnh hop tac, nhitng ngudi cé
cuing dia vi ho&c nhirng can bd cAp trén cé xu hwéng trao ddi cac ngudn luc, truyén sirc manh cho
nhau dé hoat doéng hiéu qua trong cong viéc.

TRO NGAI BOI VOI CAC MOI QUAN HE HIEU QUA CUA LANH bAO

Nhiéu éng chil va cip dwéi clia ho da phat trién cac mdi quan hé c&i mé va hiéu qua trong
cong viéc. Chung toi da tivng thay canh tranh quyén lwc, chiv khéng thdy ban than quyén lwc gay
tré ngai. Tuy nhién, c6 nhitng rao can quan trong can tr& viéc phat trién giao tiép va sy anh
hwdng 1&n nhau can thiét cho méi quan hé sép - nhan vién. M6t trong nhirng rao can nay sé dwoc
thao luan bén dwdi.

Rao can giao tiép

Sép va nhan vién thworng khé thé hién quan diém va cadm giac ctia minh mét cach céi mé
va truc tiép dé tac dong tich cwe dén nhau. Do cam thay trinh d3c biét phu thudc va khong thé tw
bao vé& chinh minh, c4c nhan vién gi¢i han ban than trong viéc hé tro sép. Ho e ngai quan diém
ctia ho co thé dwoc dung dé chdng lai chinh ho. Ho tranh chi trich truc tiép va cb géng lay long aé
dat dwoc sw wu ai cla sép va tranh bj phat. C6 thé ho khéng thé hién ré chinh kién ctia minh dé
tranh can chan sép va lam sép ndi gian.

Sép ciing c6 nhirng rao can trong giao tiép trwc tiép. Ho budc phai bdo vé vi tri cAp trén cla
minh va tw khang dinh minh cé nang lwc hon cac nhan vién cip duwéi, nhat 1a khi cdm thay khong
duwoc hd tro. Ho khéng mudn méat mat khi thira nhan sy thiéu nang lwc va cac médi nghi ngd cua
minh.

Nhan vién dwgc khuyén khich tim hiéu v& quan diém, tAm nhin clia sép. Ho mubdn biét vé
ké hoach, quan diém va phong cach cla sép dé co thé diéu chinh cho phu hop. Mac du rat quan
tam nhwng ho thweng chang hiéu gi v& quan diém cla sép bdi sép cta ho khong muébn chia sé
cac mbi quan tam, lo lang va cac cdm giac khac. Cac sép thudng bi phan tam va chu y dén quan
diém cla nhirng nguoi & cap cao hon.

Nhan vién dé& dang danh gia thap cac doi héi déi véi sép ctia minh. Nguwoi ta cho rang cac
sép t6 ra dé& dai nhw vay 1a dé sai khién ngudi khac lam viéc cho minh. Ho cé van phong riéng,
thw ky riéng va nhiéu tién nghi khac. Nnwng hau hét cac sép ciing ¢ sép va ciing thwong phai
dwong dau véi nhiéu van dé phie tap trong cac moi trwdng khoéng dwoc hd tro. V&I nhivng diéu
phién mudn nhw vay, ho sé& khong nhay cadm Idm va&i nhu cau clia nhan vién hodc khéng méy nhiét
tinh giai quyét cac wu tw cia nhan vién minh.

Cong nhan va so sanh

V&i quyén lyc tich cwe, cac Ianh dao va nhan vién nhan biét va tén vinh kha néng va céac
ngudn lwc ctia nhau dé gitip moi ngwdi thay tw tin va dwoc tiép thém strc manh. Tuy nhién, mot
diéu khéng thé tranh khoi la mot sé nhan vién van con cam thay tw ti trwdc nhivng nguwdi thao
vat va co kién thirc. Viéc so sanh khong l1am nguy hai dén ban than ho, ma lam cho ngwdi khac
biét v& ho hon. Tuy nhién, cling nén tranh xa nhirng ngu®i hay ghen ghét, hay tao cho nguoi




khac cam giac thua kém va canh tranh nhau. Viéc céng nhan kha nang clia moi nguwdi can duwoc
quan ly dang cach.

1. Khéng nén nham Ian gitva cac k§ nang va thanh tich véi gia tri ban than. V& ban chét,
con ngudi la quan trong, nhwng khéng phai chi vi ho cé kién thirc hay cac ngudn lwc. Con nguoi
khong tré nén dao dirc hon khi c6 nhitng kha nang dwgc moi nguwdi danh gia cao, va ciing
khéng tré nén kém quan trong hon khi thiéu cac ngudn lwc can thiét.

2. Qua trinh cong nhan dwoc dua trén cac sw viéc, chir khéng dua trén dinh kién. Cac wu
diém va kha nang cla nhan vién sé& dwoc cong nhan bat ké& gidi tinh, ching toc, tudi tac, kj
nang giao tiép, hay tinh trang strc khde. Khong phai nhitng ai thu hat, an néi lwu loat déu co
nang lwc. Chuy&n mén clia mét Iinh viec nay khong tw ddng chuyén thanh chuyén mén cla linh
vwe khac.

3. Piém nhan manh & day 1a sw hiép lwc d& cung nhau thanh céng. Cac kha nang dwoc
c6ng nhan la nhdm muc dich gitp nhém va td chirc tré nén tw tin hon va cé thé dat dwoc muc
tiéu, chtr khéng phai dé phan biét “thang thua”.

4. Ai ciing c6 gia tri. Sy khac nhau vé kha nang ciia mdi ngwéi khéng lam anh huéng dén
thwe té la tht cd moi nhan vién déu co kha nang, déu quan trong ddi voi td chirc, va déu gop
phan tao nén thanh céng cla t& chirc. Cac nhan vién hiéu réng, dé thanh céng, ho phai hoan
thanh tét cong viéc va cdng hién cho t& chirc ctia minh.

Néu dwoc thwe hién ding cach, viéc nhan biét cac kha nang va cong nhan sy khac nhau
gitra cac kha nang dé cé thé gitp tranh dwoc sy ganh ty 1an nhau va tang cwdng hop tac. Viéc
tiét 16 va cong nhan kha nang sé tao ra rat nhiéu thién chi. Ai cling cdm thay hai long va duoc
twéng thwéng, va nhitng cdm xuc t6t dep nay sé khién moi nguwdi mubn dugc trao ddi 1an nhau,
giup d& va hop tac cung nhau.

Rao can vé tdm anh hwéng

Cac mbi quan hé hop tac va hiéu qua ludn dodi héi giao tiép va anh hwéng hai chiéu. Gia st
phai kidm soat nhan vién, cac nha quan ly c6 thé xem viéc c&i mé chap nhan anh hwéng cua
nhan vién la d4u hiéu ctia sw yéu kém, ngay ca khi chéng déi 1a diéu tai hai. Ho sé té ra manh mé
béng cach chéng lai viéc bi &nh huwéng. Cac nha quan ly thuéng cb gang gay anh hwédng mang
tinh chi huy, kidm soat, ma néu khong bi trirng phat, nhan vién sé phan nd va phan ddi. Viec
truyén dat mot y dinh hop tac thay vi kiém soat sé mang lai khong khi c&i mé& hon va sirc anh
hwéng tich cwc hon so véi cac ménh 1énh.

Sép bi phan tam b&i quyén lwc clia minh va khéng nhan ra réng minh phu thudc vao nhan
vién. Ho cho réng khéng nhéat thiét phai dé y dén quan didm cta nhan vién. Mai mé véi cac ké
hoach cla riéng minh, ho ra lénh, yéu cau su phuc tling va khéng chiu l&ng nghe y kién cia nhan
vién.

Nhiéu vi sép cho réng ho can phai c6 nang lwc tot dé& gidi quyét mot loat cac van dé phat
sinh ma nhém phai dwong dau va cé thé dwa ra cac giai phap tét nhat. Nhiéu vi sép cam thay phai
chirng t6 minh luén ddng, luén & vi tri phu trach va ndm quyén chi huy. Ho tré thanh ty ky trung
tam, kiéu cang va ludn lam tang tinh bat Iwc clia nhan vién. Nhan vién lai khéng dam bay té quan
didm ctia minh va tham gia vao viéc giai quyét khé khan chi vi so bi phé binh va bj cho 13 sai.

Tuy nhién, cac sép khéng dap &ng nguyén vong dwoc dan dat cla nhan vién. Cam thay
khéng thoai mai vé uy thé va quyén lwc ctia minh, ho lo Ia minh qua nang tay, va trong né luc
tuyét vong dé té ra minh 1a ngudi “cé kha nang tham gia”, ho da khéng mang dén cho nhan vién
nhirng hwéng dan can thiét. Khong mudn bi cho la thoc mach, ho khong thdo luan dén nhirng van
dé& cta nhan vién. D& khong bi cho 1a qua khat khe va lanh lung, ho tranh chi trich nhan vién vé



hiéu qua cong viéc.

Qua trinh lam viéc hiéu qua gitra cac nha quan ly va nhan vién khong dién ra mot cach
ngau nhién. Gidng nhw cac méi quan hé khac, mbi quan hé clia nha lanh dao ciing c6 thé tét dep
ho&c dang that vong, chinh thirc hodc khéng chinh thirc, c& nhan hodc chung chung, hop tac
hodc canh tranh, xung dét tich cwc hodc xung dot tiéu cwe. Cac nha lanh dao phai lam viéc mét
cach cé hé théng dé vuwot qua cac rao can nay, phat trién cac méi quan hé quan Iy va st dung
quyén lwc mot cach cé hiéu qua.

XAY DUNG QUYEN LWC HOP TAC, TiCH cucC

1. D& quyén lwc cé strc manh mang tinh xay dwng cao, cac nha lanh dao phai ciing chung
tay v&i nhan vién phat trién cac muc tiéu mang tinh hop tac, ma trong dé ho gén két véi nhau va
véi muc tiéu cla nhau. (Xem phan Cac bwéc st dung quyén luc tich cwe trong mot tap thé). Ho
coéng nhan kha ndng cla nhau, trao ddi y kién va két hop céng viéc, d& cao sw déng gép clia moi
ngwdi, phat trién strc manh va s tw tin cia mdi nguwoi. Trai lai, cac muc tiéu mang tinh canh tranh
khién cho ca nhan vién 1an nha quan ly do dw khi danh gia cao kha nang ctia nhau, khi chia sé cac
ngudn lyc va cling nhau phat trién.

Quyén lwc tich cuc cd nghia la nhan vién kham pha ra khd nang cta nhau va tuyén dwong
sy dong gop ctia moi ngwdi, ddm phan va anh hwdng lan nhau dé trao ddi cac ngudn lwc gidp
nhau lam viéc c6 nang suét hon, déng thoi khuyén khich nhau phat trién va nang cao cac thé
manh. (Xem Minh hoa 7.1.)

MINH HQA 7.1. Quyén lwc tich cwc

Cong nhan
Phat trien Trao doi
Tuyen duong

Khi bat dau, nhan vién co thé xac dinh dwgc nhivng kinh nghiém, thanh céng va diém manh
trwée kia cé lién quan dén coéng viéc. Viéc cling biét vé kha nang cla nhau sé gitp st dung duoc
ding nguoi ding viéc va tan dung tAt ca cac ngudn luc sén cé clia nhém dé dang hon. Théng qua
nhiém vu chung, nhan vién tiép tuc nhan biét dwoc cac kha nang. Sw chic mirng théng qua 1&i
khen nggi, cdm on va nhirng I&i chuc tung thé hién dwoc sy danh gia cao va cdng nhan nang lwc
lam viéc. Cung nhau lam viéc ciing c6 ¥ nghia quan trong ddi v&i viéc phat trién cac ky ning.
Huén luyén, tap huén tai chd, giam ho va cb van |1a nhitng cach ma nhan vién hoc hdi va phat trién
trong cbng viéc.

Cac nha lanh dao cé thé phat trién cac thong 1& ctia cdng ty nham gidp clng cb vi tri quyén
lwc ctia minh. D& thé hién sy c6ng nhan, ho néu tén va tuyén dwong cac tai ndng, cac nén tang
va thanh tich clia nhan vién trong cac thw ngd, danh sach nhan vién, héi nghi khen thuwédng va
bang tin. D& hd tro viéc trao ddi cac ngudn lwc, cong ty st dung céc td dy an, cac nhém dic biét,
cac dién dan dé nhan vién cé thé lam viéc cling nhau va st dung kha nang cla ho dé hoan thanh
muc tiéu chung. Vao cudi cac budi hop, nhan vién sé phan anh tién trinh cdng viéc va ké& hoach



hoan thién qua trinh céng tac. Cong ty sé t6 chirc cac budi hoi thdo, khuyén khich cac hoat déng
chuyén mén, thiét 1ap cac chwong trinh két ndi, ddng thoi tai tro cac khoa hoc nang cao ky ndng
cho nhéan vién.

GAY ANH HPONG DPEN CAP TREN

Céc nha lanh dao ciing ¢ lanh dao cla ho. Thanh cong cla ban & vi tri 1&nh dao phu thudc
vao ca cap trén 1an nhan vién clia ban. Ban khong chi “nén” ma “can” phai quan ly cap trén cla
minh. Bang viéc cling ¢cb va xay dwng mdi quan hé véi sép, nhwng khéng phai bang cong strc cla
ngudi khac, cac nhan vién sé tré nén co gia tri va xirng dang dwoc thang tién. Khi ban va nhom
clia ban cang dwoc sép tin twéng va biét dén, ban cang dwoc Gng hd hon trong viéc tré thanh mot
nha lanh dao gidi. Viéc quan ly cap trén I& mot kha nang lanh dao cwe ky quan trong. Nén tang dé
gay anh huwdng dén cép trén la xay dwng dwoc mbi quan hé c&i mé va hop tac. Néu khéng cé mbi
quan hé nay, viéc gay anh huéng dén sép sé Ia viéc kho khan nhét.

Xay dwng méi quan hé

Tuy nhién, ciing gibng nhw nhiéu ngwei khac, sép clia ban cé thé khong hiéu dwoc gia tri
ctia strc manh hop tac hodc khdng biét cach phat huy né. Bj mac ket trong cac quy trinh k§ thuat,
nhiéu vi sép c6 nhitng y twéng khong dung vé vai trd Ianh dao va khéng chéc chan vé cach sty
dung quyén lwc va thdm quyén theo hwéng tich cwc. Ho mong chd nhan vién ty “hop tac” va
khéng nhan ra khé khan cta viéc thiét 1ap mot mdi quan hé 1anh dao hop tac va hiéu qua.

That sai I&m khi cho réng chi cé cac sép mai phai tw chiu trach nhiém xay dwng médi quan
hé lanh dao vi ho muén cé lvong cao va cac ddc quyén dic loi khac. Viéc phat trién cac mdi quan
hé chan thanh, hivu ich trong céng viéc d& moi ngwdi cdm thay dang cling chung chi tuyén va giao
tiép c&i mé, thang than véi nhau la mét viéc lam day thach thirc. Vi quéa quan trong va phire tap,
nén vai tro 1anh dao khéng chi thudc trach nhiém clia sép. Cac nhan vién va cac nha quan ly phai
ciing nhau thyc hién didu d6. Co thé sép cla ban thwc sw can ban hd trgr dé phat huy mot méi
quan hé hop tdc manh mé, qua d6 ban co thé c6 anh hudng dén sép clia minh.

Cung v&i viéc phan hdi lai nhirng 161 d& nghi ctia sép, ban cé thé chi dong xay dwng méi
quan hé dé khi nhan ra ap lwc ma sép dang phai ganh chiu. Hay chéc chén réng ban hiéu rd cac
muc tiéu va wu tién cla sép, bay té dwgc nguyén vong cia riéng ban, chirng t6 cho sép thay la
ban va sép co thé cung nhau thanh céng, chi ra cach ban phat trién muc tiéu chung, déng thoi
thdo luan v&i sép vé nhirtng viéc ban va sép cé thé 1am dé hé tro nhau trong twong lai. Ching té
cho sép thay ban biét on co 4y du rat ban ron nhwng van danh thoi gian gap gé ban.

Sé rat nguy hiém néu ban tw [am viéc d6 mot minh dé néi tréi hon sép hodc phoi bay diém
yéu clia sép. Ban mong c6 dwoc loi ich tir viéc phat huy cac méi lién két hop tdc manh mé, noi cé
thé gay anh hwéng dén sép ciing nhw bj &nh hudng béi cb ta.

Cac buwéc str dung quyén lwe trong nhém
Cac muc tiéu hop tac

Lanh dao gitp d& tirng nhan vién hiéu rang muc tiéu clia co Ay la phai phu hop véi lanh
dao va cac ddng nghiép ciia minh. Nhan vién can biét ring minh ciing sé thanh cong khi nguoi
khac dat dwoc muc tiéu clia ho. Chuwong 6 da dé cap dén cac budc co ban dé ting cwong sw
twong thuéc mang tinh hop tac. Cac muc tiéu hop tac quan trong sé dat nén mong cho cac hoat
dong sau.

Cong nhan

Lanh dao y&u cau cac thanh vién cia nhdm xac dinh kha ndng va ngudn lwc can thiét dé
nhom hoan thanh nhiém vy va dat dwgc muc tiéu. Ho phai tiét 16 kha nang, kién thire va thanh
tich cia ban than minh - nhirng thir ¢ thé& giip nhédm hop tac ciing nhau va dat dwoc cac muc




tiéu chung. TAt cd& moi thanh vién trong nhém déu biét va danh gia dung kha nang ciing nhw
thanh tich ctia nhau.

Trao déi

Cac thanh vién trong nhém nhan manh cach thérc si dung kha nang ctia nhau dé hoan
thanh nhiém vu cia nhém va dap ng nguyén vong ctia minh. Ho théng nhét cach thirc nao Ia
hiéu qua nhat dé c6 thé phéi hop va trao ddi nang lwc clia minh mét cach kip thei, cong béng va
hiéu qua. Cac nhan vién phai théng bao cho nhau biét khi nao can dén cac ngudn luc cia nhau.
Dé& dam bao céng bang, moi ngudi d&u phai cho va nhan. Cac ngudn lwc dwoc cung cap theo
cach ma ngwdi nhan khéng cdm thdy minh bi xem thwérng, phai gidp nhau cdm thay rang anh ta
cling ¢6 nhirng gia tri quan trong va cé thé dwa vao nguwdi khac dé dwoc hd tro.

Ca tung

Lanh dao gilp nhém &n mirng “nhirng chién thadng nhd” trong qua trinh hoan thanh nhiém
vu. Lanh dao va céac thanh vién trong nhém phai ludn boc 16 1dng biét on va danh gia ding vé
nhau. Ho tim ra nhiéu cach phu hop dé béc 16 niém vui dwgc ngudi khac gitp d& va dwoc gidp
d& ngwdi khac ma khong can phai néi ra bang 1&i. Ho t chivc nhitng bira &n trwa cung nhau,
choi thé thao, da tiéc, cac cudc di bo dwdng dai, va nhidu cach khac dé ho co thé &n mirng
nhirng thanh tich chung dat duworc.

Phat trién

Théng qua thanh c6ng va that bai, cAn nhidn manh dén viéc phat trién va chon loc cac kha
nang. Thanh céng sé& dwoc phan anh dé hinh thanh sy tw tin. Cac sai sét khéng dwoc dé 16i cho
ca nhan nao va cling khéong dwoc bd qua. Ladnh dao va cac thanh vién nhém thu thap di liéu
dwa trén hiéu qua codng viéc va nhirng thi ding ra cé thé 1am tét hon. Ho dwa ra k& hoach thuc
tién dé& hoan thién. Tuy nhién, ho tranh ap dung céc tiéu chuan hoan hao; va nhan ra rang cac
sai s6t vira co thé tranh dworc viva 1a cach hiéu qua dé hoc hoi.

P6i phé véi vi sép qua quat

Dai khi, sép khong dl lo dang va khong chi y dén nhu cau phat trién cac mdi quan hé lanh
dao, ma con tw cho minh la trung tdm, kho chiu va luén ganh ty. That khéng may khi c6 mét ngudi
sép kho chiu, hay canh tranh, va luén khao khat quyén lwc, nhung dé ciing la sw khéng may
chung ctia nhiéu ngwdi khac. Ba phan tw cac giam dbc thanh cong clia ba cong ty ndm trong danh
sach Fortune 100 néi rang ho cé it nhat mot vi sép qua quét trong subt sy nghiép ctia minh.

Cach ho dwong dau voi nhirng vi sép d6 thé hién réng chang cé giai phap nao 1a dé dang.
Chi c6 mét vai giam déc dam cong khai thach thirc sép, va cang it ngwdi cé thé thay déi duwoc sép
hoac khién cho cong ty ha bé 6ng ta. Nghi réng viéc cai td éng ta [a mot viéc khé khén, nén da sé
van chap nhan sép la sép. Ho tw nhd réng tinh huéng nay khéng kéo dai lau va cb gang lam tét
cbng viéc ctia minh va tw bdo vé& minh. Thay vi ¢ gdng hop tac hodc canh tranh, ho tim cach thu
hep mtrc d6 phu thudc va gidm thiéu thiét hai.

Céc giam dbc nay lam viéc xung quanh sép, thay vi lam cung véi sép. Khi can phai néi
chuyén vé&i éng ta, ho s& ch® dén lic 6ng ta vui v&. Ho sé lam quen v&i théi quen cla sép; néu
ong ta khong thich bat hoa, ho sé& cb giam thiéu diéu dé. Nhidu ngudi cho biét ho phai hoc cach
dwong dau véi nhivng didu bat lgi va kién nhan véi nguwoi khac. Ho phat hién ra kiéu nguwi lanh
dao ma ho khéng mudn tré thanh. Ho biét on cach Ianh dao day tiéu cwc d6 va tw nha ban than
phai str dung quyén lyc dé dong gop tich cuc cho cong ty.

Quyén Iwc mang tinh hop tac la trong tdm cla vai tro 1anh dao hiéu qua. Vai tro lanh dao
khéng chi don thuan 1a khién ngudi khac thi hanh, ma con gitp ho cdm thay muébn hoan thanh cac
nhiém cu can dwgc hoan thanh. Cac nha lanh dao khong doat quyén lwc tir tay nhan vién, ma



giip nhan vién tr& nén manh mé hon. Khi d6, ho sé& ciing nhau tré thanh mét lwc lwong thdng
nhét, nang déng dé lam dwoc nhirng viéc binh thuwdng va ca nhivrng viéc khac thwong.

Created by AM Word,CHM



A, Chuwong 8. GIAO TIEP HIEU QUA

Tl antios ANH CHO LANH DAO a Phén IIl. HOP TAC VOI NHAU

Vié4n dé I6n nhét cia giao tiép la do tudng réng viéc d6 da hoan tat.
GEORGE BERNARD SHAW

Peter Drucker két luan réng kién thirc 1a ngudn lyc cé y nghia duy nhét hién nay, né thay
thé vi tri cAp bac va tr& thanh nén tang chinh ctia quyén lwc trong cac doanh nghiép. Ngay nay,
kién thirc va quyén lwc ngay cang lan rong khdp doanh nghiép. Cac nhan vién phuc vu khach
hang la ngudi hidu thau duoc khach hang can gi, cac chuyén vién may tinh st dung kién thirc dé
tao ra cac hé thdng trao quyén cho nhirng nhan vién nay dé& ho dap ng cac nhu cau cla khach
hang. Bé ap dung kién thirc vao cdng viéc, cac nhan vién va chuyén vién may tinh bat budc phai
trao dbi va lam viéc cung nhau. Tai NUMMI, cac ky sw céng nghiép phai hoc cach lam viéc voi
nhan vién bo phan san xuat dé cai tién chat lwong san phdm. T4t ca nhitng viéc nhv s dung
c6ng nghé, phat trién san pham mai, va cat gidm chi phi san xuat déu can co sy trao dbi va hop
tac cla tat cd moi ngudi thudc cac chuyén mon khac nhau.

Viéc giao tiép cb vai trd quan trong déi véi nhiém vu cAp bach trong tat ca cac nhiém vu:
chuan bj d& doanh nghiép thich (ng v&i sw thay déi va hoc hdi dwoc cac phwong phap lam viéc
hiéu qué hon. Robert D.Haas, tdng giam déc cla Levi Strauss khuyén cac quan ly réng, “hdy nghe
nhiéu gibng nhw néi” bdi vi can c6 “sy giao tiép hai chiéu” dé tao ra “tdm nhin, dinh hwéng va hiéu
biét chung vé céc gia tri, dao dirc va cac tiéu chuan” can thiét dé trao quyén cho nhan vién.

Nén kinh t& dwa trén théng tin da khién cho giao tiép tré nén quan trong hon. Dién thoai,
dwong truyén fax va cac hé théng may tinh da thic day tao ra nén kinh té toan ciu. Walter
Wriston, Cwu chd tich hoi ddng quan trj ctia Citicorp, da viét, “Toan thé gi&i hién b troi vao nhau
trong mét thj trwong dién t&r don 18 dang di chuyé&n véi tbc do anh sang. Chéng con chd nao dé

tron”.

Viéc nhan ra gia tri cGia giao tiép khéng cé nghia la dat dwoc sw giao tiép hiéu qua ngay tirc
thi. Trén thwe té, sw bung né cac kénh thong tin va giao tiép da lam tang thém kho khan cho viéc
truyén thong tin qua lai. Cac nha chinh tri, 1anh dao doanh nghiép, cac chi cong ty giai tri, cac
lanh dao ton gido, cac nha quang cao va nguwdi ban hang st dung tivi, radio, dién thoai, may fax
va thu tin dé giao tiép va thuyét phuc. Do cé qua nhiéu théng diép truyén qua cac kénh, moi ngudi
bat dau nghe it di.

Mac du cac nha quan ly danh phan Ién thei gian trong ngay dé cha dong giao tiép trong cac
cudc hop va trong cac cudc gap mat khéng chinh thire, gap qua dién thoai hodc trén mang, hoac
qua thw tin va bao céo, nhwng nhan vién tlr lau da phan nan vé viéc thiéu giao tiép. Nhan vién
mudn cam thay gan két nhiéu hon véi noi lam viéc va tré thanh mét phan cta ngudn théng tin va
giao tiép. Lam cach ndo dé cac nha quan ly hodc cac nha lanh dao va nhan vién giao tiép voi
nhau mot cach co hiéu qua?

Rao can 16n nhét trong giao tiép tai noi 1am viéc 1a yéu té tam ly: ho séng trong s¢ hai, lo
4u, phién muén, mong wéc vién vong va nhitng méi quan hé khéng chan thanh. Cac kj nang ky
thuat cla viéc dung tlr va chon dung kénh giao tiép ciing rat quan trong, nhwng cac kha nang
mang tinh quyét dinh trong giao tiép lien quan dén viéc tw trang bi kién thirc va tw chap nhan,
cling nhw kha néng thiét 1ap cac médi quan hé hop tac hiéu qua va dat minh vao hoan canh cua
nguwoi khac.

TAO DIEU KIEN BE MQI NGU'O'l NOI CHUYEN VOI NHAU: CONG TY DELTA DENTAL
PLAN OF MASSACHUSETTS

T khi tach ra khdi cong ty Blue Cross-Blue Shield vao nam 1987 dé hoat déng doc lap,
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Cong ty Delta Dental Plan of Massachusetts da lam viéc cat lwc dé tré thanh coéng ty chat lwong
toan dién. Thomas Raffio, Phé cha tich cAp cao phu trach hoat dong clia céng ty, md ta cach thirc
ma cong ty da phat trién mat td chirc, noi moi ngwdi giao tiép véi nhau dé cé thé giao tiép dwoc
v&i khach hang.

T&m nhin clia cong ty, “Delta Dental Plan 1a mét té chirc hwéng dén khach hang, trong d6
mbi ca nhan cam két mang dén chét lwgng hoan hao théng qua tinh than lam viéc tap thé va vai
tro 1anh dao tich cwc trong mot méi trwdng twong hd, ndng dong khoi goi niém tw hao clia cong
ty”. T ndm 1987, con sb cac khach hang than thiét khong ngirng gia ting, doanh sd phat trién
nhiéu trwong muc dwoc gilr lai, tdng chi phi gidm va dy trir tang 1én. Tdng chi phi dwoc tinh bang
phan tr&m doanh thu da giam 18% tir 1987 dén nam 1991.

Nam 1990, Delta tw hao tuyén bd “cung cip chét lwong dich vu tbt nhat cho moi khach
hang” va cam két “Dam bdo chét lwong hoan hdo”. Delta cam két khach hang sé tiét kiém 10% chi
phi nha si théng thwdng, tra 16i tat cd cac thdc méac trong ngay hodc ngay 1am viéc hém sau, 85%
yéu cau tap thé sé duoc x Iy trong vong 15 ngay, khong k& don bat hop ly, khach hang méi sé
dwoc cdp mot thé nhan dién hoan chinh trong vong 15 ngay ké tir ngay tham gia, va cac cong ty
sé nhan dwoc bao cao chuan hang thang trong vong muwoi ngay dau tién cla thang ké tiép. Moi
ban cam két ghi rd sb tién ma Delta s& hoan lai cho khach hang néu cong ty khong gitr dung I&i
hira.

Tinh than tap thé va giao tiép hiéu qua da gitp Delta gilr vitng cac cam két ctia minh. Ban
l&nh dao da dwa ra tuyén bd str ménh clia cong ty va gidm sat cac nhém dac biét khac - cac nhém
chiu trach nhiém phat trién s&n phdm mai, hé thdng thong tin méi d& nang cip dong thong tin, va
cac cam két dich vu. Mot nhém dac biét da phat trién hé thdng td chirc mai cho cac nhém co chirc
nang hoat dong chéo. Mét vai vi du cu thé s& minh hoa cach hoat déng clia cac nhéom cé chirc
nang hoat dong chéo nay.

Cac nhém hoat déng da nang cao dd chinh xac va tbc d6 nhap thong tin v& cac yéu ciu,
khiéu nai. Vi du, sau khi xem xét cdc mé hinh x( Iy khiéu nai ctia cac bang khac, nhém phan tich
hoat déng phat trién mot hé thdng cé thé giam bét s6 lweng khiéu nai chd xi ly, gidm bét duoc
mot khau va rat ngén thoi gian x& ly khiéu nai. Hién tai, Delta dang cb gang giam thiéu chi phi xi
ly khiéu nai & tat ca cac Delta Plan - cac chi nhanh nay hién c6 doanh thu hon 15 triéu do-la.

Hoi déng thiét ké da thiét 1ap chuan cho cac quy trinh clia minh dé ndm gitr dwoc khach
hang méi so v&i Ngan hang Mutual of Omaha, Xerox, IBM, Cong ty Bao Hiém Paul Reverse, va
ODS Health Plan. Cong ty da &p dat cac tiéu chuén Delta 1én cac quy trinh quan trong ngang bang
hodc cao hon so vé&i cac cong ty dat chudn. Cong ty da nang c&p thir hang cac bién phap tét nhat
ctia minh lén it nhat 10%.

Sau khi thiét 1ap tiéu chuan cho bd phan dich vu khach hang qua dién thoai, dwa trén cac
khai niém nhém dich vu khach hang clia Federal Express va L.L Bean, hoi ddng thiét ké da thanh
lap cac nhém, méi nhém cé mét nhém trwdng thao vat, mot tror ly trwe dién thoai va mot tro ly phu
trach nghién ctru. Van phong duoc thiét ké lai dé tao didu kién thuan tién cho viéc giao tiép bén
trong va gitra cadc nhém nay. Cac nhém nay cé thé diéu thém “nhém dy bi” vao gior goi cao diém.
Két qua la sb lwong cudc goi dwoc giai dap trong vong mudi gidy tang 1én 100% ma khéng can bd
sung nhan vién hay ting chi phi. Mtrc ty 1& 85% clia cong ty cao hon nhiéu so v&i mie tiéu chudn
cao nhét 45% trong nganh bao hiém.

Hoi ddng tiép thi bao gdm nhan vién bén khau diéu hanh; méot nhém sé quyét dinh tién phat
trong trwdng hop cung cap dich vu that bai; cac nhdm khac cam két chat lwong tai Delta. Va tinh
than tap thé va giao tiép hiéu qua sé khong ngirng nang cao chuwong trinh chat lwgng. Cac nhém
da phan tich nguy&n nhan cla viéc bdi thwong khi cung cap dich vu that bai va tién hanh cac
bwéc can thiét d& gidm muc tién phat. Cac nhém xac nhan va mé t& moi hoat déng - cach tra I&i
dién thoai, xtr ly khiéu nai va quan ly cac méi quan hé. Cac nhém hoat dong chéo phan tich di



liéu va théng bao phat hién ctia ho vé diém manh va diém yéu dbi véi cong ty. Sau d6, cac nhém
hanh dong sé dwoc thanh 1ap dé tién hanh céng viéc dao tao, nang cap chuén, cai tién khong
ngirng va chi ra cac cdng cu chi bao chinh dé bién Delta thanh mét cong ty manh hon ludn chdm
s6c ca khach hang 1an nhan vién ctia minh.

GIAO TIEP DOI HOI PHAI CO SY PHOI HOP TU HAI PHIA

Delta nhan ra réng giao tiép hiéu qua lién quan dén qua trinh trao déi lién tuc gitra cac bén.
Cong ty da thanh 1ap cac nhdm dé hé tre cho lwong thdng tin gitba cac nhan vién véi nhau va gitra
nhan vién va ban quan ly. Cac nha lanh dao tai Delta biét r&ng nédu mudn nhan vién nghe 16i, ho
phai I&ng nghe nhan vién.

Lanh dao khong thé tw giao tiép. Cho du 1&i 18 c6 lich sy hay thuyét phuc dén may, nha
l&nh dao khéng thé giao tiép néu ngudi khac khéng mudn nghe. Mdc du chi mét bén néi, nhung
giao tiép van doi héi sy tham gia ctia hai phia.

Giao tiép nghia la gri thong diép tlr ngwdi nay dén ngudi khac. Mot nguoi ¢d géng cho
nguoi khac biét vé suy nght, cdm nhan hodc niém tin ctia minh. Qua trinh giao tiép chinh xac chi
xay ra khi cé s phu hop gitra thong diép ngudi givi mubn gt va théng diép ngudi nghe thuc sy
nhan dwgc. Du dwgc dinh nghia mét cach don gian, nhwng giao tiép hiéu qua 1a didu khé thwc
hién duoc.

Hoat déng giao tiép 1a mét phan khong thé thiéu cia con ngwdi va cac méi quan hé cla ho.
Khi dang I&ng nghe sép thi chiing ta khéng thé 1dng nghe mét ai khac. Sép cé quyén déi véi ching
ta va c6 thé chi dao ching ta. Nhwng sép cla chung ta khéng gidng bat ky mot vi sép nao khéc.
Ong ta c6 uy tin va phong cach riéng ma ching ta phai xét dén. Con chung ta thi ¢é kinh nghiém
lam viéc véi dng ta, didu d6 co thé cling cb uy tin clia éng ta hodc thlr thach ching ta danh gia vé
ong ta lan niva. Chung ta c6 nhitng ndi au lo va phién muén cta riéng minh: éng 4y sé phan (ng
nhw thé ndo vé&i cac quyét dinh clia chung ta sau khi v& nha tbi nay? Nhirng thai d6 nhw cho rang
phai duy tri cdng viéc nay hodc nén tim dén mdt cdng viéc khac ciing sé tac dong dén hoat dong
giao tiép clia chung ta.

Tiéc thay, nhiéu 1anh dao da bd qua moét thwe té 1a can phai cé hai nguwdi mai giao tiép
dwoc. Ho ndi va khi phat hién ra nhan vién khéng hiéu, ho quay sang budc téi nhan vién. Ho phan
nan rang moi nguwdi déu mudn biét théng tin nhwng chang ai thém nghe ca. Nhwng ciing giéng
nhw hau hét nhitng kho khan khac trong cac doanh nghiép, diéu nay khéng chi don thuan la do
moi nguwoi khong cd gang. Viéc thiéu dong lwc chi la mot trong sé rat nhiéu nguyén nhan gay ra
cac van dé trong giao tiép khong phu hop. Giao tiép khong hiéu qua 1a mét dau hiéu, con giao tiép
khéng phu hop lai cé rat nhiéu nguyén nhan dang sau no.

Cac muc tiéu hop tac va mot dinh hwéng chung sé la diéu kién dé dat dwoc giao tiép hiéu
qua. D&n mot IGc nao d6 khi Ianh dao va nhan vién hiéu nhau, thé hién sw quan tam va ton trong
nhau nhw cac ca nhan, va thé hién ho mudn gitp nhau theo dudi cac méi quan tam va cac muc
tiéu ctia minh thi hoat dong giao tiép mé&i c6 thé c&i mé va hiéu qua hon. Con ngudi c6 xu hwéng
chudn bi nhidu hon dé& cb géng hidu nhau va khéng cho phép cac néi s hai va lo au lam ho phan
tam.

Viéc phat trién mot méi quan hé hop tdc manh mé 1a yéu tb cuc ky quan trong cho hoat
doéng giao tiép hiéu qua. So v&i bdi cdnh canh tranh, moi nguwdi trong bdi canh hop tac ludn thé
hién quan diém mét cach c&i mé, sén sang ldng nghe quan diém clia ngudi khac va tap trung vao
van dé do; ho biét thdng cam, tw nhién va manh mé. Béi véi cac mdi quan hé canh tranh, ngwoi ta
nghi ng® déng luc cla nguwdi khac, ludn mudn chirng td minh dung, nd lwc ddi hdi sw wu tién, cb
gang kiém soat va thuc thi quan diém cta minh, ddng thoi danh gia va phan xét nguoi khéc.
Khoéng chi nghi sai va hiéu nhdm I&n nhau, ho tr& nén khong dang tin, khién cho giao tiép trong
twong lai tré nén kho khan hon.



Mot s6 nha lanh dao tir chdi y nghi rdng con nguéi can cac méi quan hé manh mé va hop
tac dé giao tiép va phdi hop véi nhau. Ho cb géng loai bd nhitng ban tam vé cac méi quan hé. Moi
ngwdi déu dwoc mong doi phai ly tri va cé td chirc. Ho phai di chin chan dé giao tiép nhdm hoan
thanh trach nhiém cta minh, bat k& trong méi quan hé ndo. Nhung viéc doi hdi té ra lanh lung
khéng cé nghia la phai thay d6i ban chat con ngui, ho chi dat cac ban tam vé méi quan hé trong
vong bi mat khi khéng thé thao luan vé né. Mac du moi ngwdi cdm thay hoai nghi va bj lac 16i
nhuwng khéng cé cach trwc tiép nao dé dwa cac van dé vé méi quan hé ra thao luan dé ho cé thé
cai thién giao tiép. Thai dd “clrng dau” cho ring phai lanh lung va khong dé ca tinh va cac méi
quan hé gay can tré giao tiép hda ra lai la mét y twéng phi thuc té.

SU PHUC TAP VA CAC RAO CAN

Bén canh viéc phat trién mdi quan hé hop tac, ton trong 1an nhau, giao tiép ciing doi hdi cac
k§ ndng nhay cdm va sw quyét tam. Cho du ca hai bén cung c&i mé& va hop tac thi viéc gvi thong
diép tr ngwdi nay dén ngwdi khac cling 13 viéc phire tap.

Viéc giao tiép twdng chirng nhw [a mot hanh déng don 1é nhwng lai chira dwng nhiéu phan.
Dé thé hién sy nghi ngd ctia minh vé dé xuét xem xét lai hé thdng danh gia cong viéc, thanh vién
ctia nhédm dic biét trwdc hét phai cb gang bién linh cdm, suy nghi va théng tin ctia minh thanh cac
tr ngt, clr chi va cach dién dat ma co Ay tin sé truyén dat chinh xac dwoc diéu d6. Sau d6, c6 ay
sé c6 161 ndi va hanh dong phl hop véi nhivng dw dinh d6 cia minh. Cac déng nghiép trong nhém
d&c biét ctia cd 4y sé& dung cac ky hiéu ngdn ngir hodc phi ngdn nglr nay dé giai ma théng diép d6
nh&m hiéu dwoc cac y kién phan bac cuia cb ta.

Vay can nhirng gi dé c6 thé giao tiép? Nguwoi glri s& ma hoa théng diép bén trong, chon Iya
phwong tién hodc kénh dé givi théng diép di. Ngwdi nhan phai nhan va hidu théng diép theo ding
y dinh clia ngwoi glvi va phan (rng lai véi né.

Viéc ma hoa, glvi va gidi ma khong phai 1a viéc dé& dang. Vi du, thanh vién trong nhém dac
biét kia c6 thé hiéu sai mbi ban tam cla co 4y; cd Ay thuwc sy lo 1dng rdng cac nha quan Iy va nhan
vién sé& khong thé thdo luan cac mau thuan trong cdng viéc mét cach cé hiéu qua, nhung da ma
héa lo I&ng cGia minh thanh y kién phan déi rdng mé hinh danh gia khong khach quan. Sau d6, cac
thanh vién trong nhém déc biét bat dau tranh luan vé nhitng wu diém cla cac hé thdng danh gia
khac nhau.

Tiéng 6n va cac rao can ciing xuét hién trong kénh giao tiép. C6 thé cd &y da néi qua nhé
khién cho quan ly khong thé nghe dwoc hodc néi qua I&n dén ndi nhirng ngwoi ngdi gan chi tap
trung vao viéc didu chinh theo am lwong do. Tiéng thi thdm cla cac thanh vién khac hodc cac
tiéng 6n bén ngoai ciing cé thé 1am phan tam.

Viéc gidi ma ciing c6 thé dan dén giao tiép sai. Cac thanh vién trong nhém dac biét cé thé
hiéu theo nhiéu cach khac nhau v& nhitng diéu dwoc néi ra. Khi mét thanh vién néi ring viéc danh
gia khéng khach quan, moi ngudi s& nghi anh ta cho rdng md hinh duwoc dé xuét dé khong duoc
nghién ctu cu thé. Néu anh ta cudi khi dwa ra thong diép ctia minh, moi ngudi sé cho réng anh ta
khéng nghiém tuc; nhung anh ta cwdi la dé thé hién sy cdi mé va biét diéu.

Giao tiép phi ngdn ngir - nhirng ct chi, biéu hién nét mat, dang diéu, am lwong - 14 nhirng
yéu t6 dé& dan dén giai ma sai va hiéu sai. Nhung chung ta lai rat hay dwa vao cac ky hiéu phi
ngdn ng¥ nay va thuwdng chip nhan ching nhw théng diép thuc sw khi ching mau thuan véi
thong diép bang I&i. Mac du y dinh 1a dé cho cac van dé ban khoan cla minh dwoc xem xét thdu
dao nhwng nu cwdi cla cd ta lai ndi 1én rdng moi ngudi cé thé khong can ban tam dén nhirng van
dé& nay: Két qua 1a cd Ay roi cudc hop mang theo suy nghi rang, cho du minh da rat nhiét tinh va
hoa nha khi dwa ra mot van dé quan trong, nhwng cac thanh vién khac da khéng quan tam gi dén
c6 hay sy dong gop y kién cla co.

Khéng c6 gi ngac nhién khi nhiéu ngudi than phién vé sy thiéu giao tiép ciing nhw néi rat



nhiéu v& tAm quan trong va y nghia cla viéc giao tiép. Ngay ca v&i nhivtng mdi quan hé hop tac
manh mé thwe sw khong dwoc phat trién ddy da trong nhidu td chirc, hoat dong giao tiép co thé
khéng chinh xac va bi thd o.

NH(’NG CAI BAY GIAO TIEP BOI VO LANH DAO VA NHAN VIEN

Cac nha lanh dao c6 nhiéu cam bay trong giao tiép hiéu qua, vi du, ho tin réng vi ho Ia lanh
dao nén nguwoi khac sé nghe va hiéu ho. Cac nha lanh dao & vao vi tri cé quyén doi héi sy chu y
ctia nhan vién - nhitng ngwdi sé bj qué trach hodc trirng phat néu khéng nghe va hidu y cda lanh
dao. Moi ngudi co thé khong hiéu réng viéc giao tiép doi héi phai cé sw phdi hop tlr hai phia,
nhwng cac nha Ianh dao phai la nguwoi d&c biét nhay cdm vé van dé nay. Nhwng cac nhan vién lai
thwerng lién minh véi nhau dé pha héng giao tiép.

Tinh kiéu cang cua lanh dao

Cac nghién ctu ludn dwa ra béng chirng cho thay ring cac nha 1anh dao noi nhiéu nhat
trong cac cudc hop va cac béi canh khac. Ho thoai mai nhay vao gitra cudc néi chuyén, tham chi
ngat 1&i ngwoi khac, thao thao khi ngwoi khac dang suy nghi, va tim cach diéu khién cudc néi
chuyén. Mé&c du sy didu khién nay cho thdy ho dang tham gia thdo luan, nhung diéu d6 dé khién
moi ngwdi hiéu rang 1anh dao khéng quan tam dén viéc I&ng nghe nguwoi khac. Lam sao ho co thé
nghe duoc khi civ thao thao bt tuyét nhw thé?

N6i mét cach khai quat hon, cac nha Ianh dao thwéng khoéng quan tam dén viéc hiéu ré
quan diém cla nhan vién. Ho tap trung vao quan diém va cdm nghi cda riéng minh, va cho réng
cac nhan vién nay thiéu nghiém tuc ddi véi cac van dé trwéc mat. Ngwoc lai, cac nhan vién lai rat
chu y theo ddi sép vi biét rAng ho phai didu chinh va phan trng lai v&i cac quan diém va ké hoach
cla sép.

Tuy nhién, viéc cac nha lanh dao ct ndi va cac nhan vién clr quan tdm khong cé nghia la
giao tiép d6 di&n ra hiéu qua. Cac nha lanh dao thwong han ché théng diép cla minh vi khéng
mubn dé 16 sw yéu kém va so hai. Cac nha Ianh dao cdm th&y phai c6 nghia vu thé hién nang luwc
ctia minh nhung khéng mudn thé hién cac méi nghi ngd va ban tam. Ho ciing khéng muén c6é méi
quan hé qua gan giii hay riéng tw vi s¢ rdng nhan vién sé& khong ton trong ho hodc khién ho khé
thi hanh ky luat v&i ban bé.

Céc nha lanh dao luén mudn thé hién minh 1 ngwéi phu trach va quan ly cong viéc. Nhwng
anh hudng mang tinh quan ly hay ép budc sé gay ra oan trach va dau da nhau dé gianh quyén
kiém soat. Cam thay canh tranh, nhan vién sé chéng lai cac y kién cta lanh dao.

Viéc giao tiép gitra 1anh dao va nhan vién c6 thé danh gia mot cach rd rang. Lanh dao
khéng ngirng tim kiém cac van dé dé giai quyét va cac sai pham dé sira chira. Nhiéu nhan vién
cho réng chi nén lam phién lanh dao khi ¢é van d& can bao cdo. Lanh dao dwoc nhac nhé thuong
xuyén réng ho nén khen thuwéng cac thanh tich cta nhan vién. Tuy nhién, xu hwéng danh gia va
phan xét nay lai gay tr& ngai cho giao tiép. Nhan vién cb géng tim kiém co hoi tét nhat dé thé hién
hanh déng clia minh va tw vé trwdc nhirng 167 phé phan. Lanh dao nhanh chéng tim ra 15i va kiém
ai d6 dé budc t6i thay vi giai thich quan diém ctia minh mét cach day dd va cai tién phwong phap
d& ngan chan phat sinh 16i trong twong lai.

Sw lang tranh cua nhan vién

Nhan vién khién sép giao tiép kém. Ho khong mudn dwa ra cac van dé “néng” vi lo ring sép
sé& buwc tirc va db 16i cho ngwoi phat bidu. Cé tAm nhin ngén han, nhan vién hy vong réng cac van
dé sé tw giai quyét bang cach nay hay cach khéc; trong khi 4y, ho thut dau lai, nhan lvong, va néu
nhw moi chuyén tré nén tdi t& hon, ho di tim cbng viéc khac.

Mac du dwoc khuyén khich chi ra cac van dé cho sép, nhung nhan vién thwong khong
danh gia dung nhirng ap lwc ma vi sép d6 phai chiu. Cudc sbng clia sép co thé twoi vui va giau cé



hon cudc sbng clia ho nhiéu, nhung trong nhiéu doanh nghiép, sép ludn tha thé truwdc cac déi tha
canh tranh va cac méi nguy, thanh Iap lién minh dé tw bao vé, va dwong dau véi vi sép kho tinh
clia rieng ho. Nhiéu vi sép con cdm thay bi vay hdm béi nhitng réc réi va van dé tiéu cuc. B&i vi
ho da d3u tw nhiéu ndm vao cong ty, nén mot bwdc di sai 1am cé thé phai tra gia rat dét. Va nhiéu
vi sép cam thay ap lwc khi cb gang kiém ché tam trang that vong clia minh vi s¢' nhan vién sé lo
lang.

Nhan vién khong hé thuc tién khi cho réng sép phai hiéu dwoc y kién, cadm giac va nhirng
that vong clia nhan vién. Ho néi véi nhau, “Néu mudn gidp toi, ba 4y sé& phai lam gi d6”. Tuy nhién,
nha quan ly d6 tham chi con khong biét c6 nhan vién dang ndi gian, néi gi dén viéc biét duoc
nguyén nhan ctia con gian do. Vi sép do co thé cho réng nhan vién phai 1a ngwoi dau tién phat
hién néu cé van dé& nao dé xay ra. Khi di mét véi mot van @&, 1anh dao thudng cdm thay ho phai
c6 ngay gidi phap dé chirng té minh c6 nang lwc, ngay ca khi van d& dé dang dwoc nhidu nguoi
xem xét ky lwdng.

Lanh dao va nhan vién gidp nhau tranh cac cudc giao tiép cdi mé va tranh tiép xuc nhau.
Tuy nhién, tam trang that vong sé khong mét di. Ho day dit, bop méo va lam anh huéng dén cac
mébi quan hé trong cong viéc va khong tin rang ho c6 thé tin twéng 1an nhau va cung phe véi nhau.

LANH DAO BANG DAN CHUNG

D6i mat véi nhu ciu cap bach cla viéc giao tiép va nhirtng khé khan trong viéc thwe hién,
nhiéu nha 1anh dao di dén két luan ring d6 chinh la van d& ho can phai nhan biét va diéu chinh.
Ho s& nhéc nhé cac nhan vién vé tAm quan trong cla giao tiép, yéu cau nhan vién cai thién kha
nang giao tiép clia minh va cung cp cac khoa dao tao vé kj ndng giao tiép. Nhwng hanh dong
manh mé& nhat ma ngudi 1anh dao cé thé lam la thay ddi hanh vi cGa chinh minh béng cach thé
hién sw quan tam va kha nang giao tiép, dic biét hon 1a ching té rdng minh biét lang nghe nhan
vién.

Mot vi giam ddc no da tim cach d& moi ngudi hiéu rng 6ng ta muén giao tiép hai chidu.
“Chuyén mén cla toi 1a marketing nhwng lai dwoc phai di lam dw an vi tinh héa dau tién ma cong
ty ching t6i da né lwc thuwc hién... Téi phai dbi mat véi mot nhdm nhan vién toan nhirng nguoi
dam mé may tinh va s&n sang cach mang héa hoat ddng ctia ho. Co thé sw ngu dbt da ciru toi bdi
vi lam céach nao cé thé bd tri cong viéc khi ma tdi chdng biét gi ca? Du gi di niva, toi da néi nhw thé
nay, “dé tdi ndi véi cac ban ba diéu: Thir nhat, cac ban dang c6 mét l1anh dao khéng hé biét gi vé
may tinh nhwng lai biét rat nhiéu vé marketing, chinh vi vay ca hai ching ta déu c6 rat nhiéu diéu
phai hoc héi I&n nhau. Thi hai, t6i khong hé e ngai khi néi rng hinh khéng biét va héi nhirng cau
hdi ngéc nghéch, va cac ban ciing nén nhw thé. Thir ba, khong nén lo Idng qua nhiéu vé khac biét
clia chung ta. Hay tinh toan xem chuing ta cé thé lam gi dé thiét 1ap hé thdng nay va trong khi
chdng ta lam didu d6, hdy tng dung nghé thuat marketing dwoc duc két hai mwoi nam cho tuwong
lai”.

Thay vi y&u cau moi nguwdi tham gia cac khéa dao tao vé giao tiép 1anh dao nén lam guong
va thay d6i hanh vi ciia minh. Ho tham gia cac khéa hoc chinh quy vé ki néng giao tiép va chirng
t6 rang minh dang thyc hanh nhitng k§ nang nay vao cong viéc. Ho (rng dung céc k§ nang giao
tiép hiéu qua ngay ca trong nhirng tinh hudng khé khan khi can phai quan Iy va déi mat véi cac
cudc khung khoang va xung dot.

Nha Ianh dao biét 1dng nghe nhan vién sé khién cho nhan vién dé dang lang nghe va thu
hi&u lanh dao hon. That mia mai, cach tét nhat dé lanh dao thé hién ré quan diém ctia minh 13
phai thdu hiéu quan diém ctia nhan vién: Viéc lap lai mot thong diép sé 1am can tré hoat ddng giao
tiép. Viéc lang nghe sé& lam gidm nghi ngd cla nhan vién va khién ho khéng con cho rang Ianh
dao qué kiéu cang va gia v& biét qua nhiéu. Khi 1anh dao thé hién quan diém cta minh va lang
nghe, nhan vién sé tap trung chi y vao théng diép cla lanh dao.



DAT MINH VAO HOAN CANH CUA NGU'OI KHAC

Viéc giao tiép hiéu qua 1a mdt mon nghé thuét phirc tap dwoc xay dwng dwa trén nhiéu ky
nang. D& tr& thanh mot ngwoi giao tiép gidi 1a mdt qua trinh nd lwc 1au dai. Ngwdi giao tiép hiéu
qua la ngwoi hidu rd ban than minh, chdp nhan cdm giac clia minh va nang cao ky néng dé thé
hién ban than mét cach trwc tiép va ré rang. Ho thang thdn va dang tin b&i vi giao tiép khong 1&i
da cling ¢cb cho giao tiép bang 1&i cla ho.

C6 18, kha nang giao tiép quan trong nhét la kha néng nhan chir khéng phai kha néng gui.
Viéc hoc cach tiép nhan quan diém cla ngwdi khac 1a rat can thiét cho hoat dong giao tiép. Viéc
d&t minh vao hoan canh ctia nguwdi khac gidp ban biét Idng nghe va thau hiéu théng diép cta ho
cling nhw giip ban ma héa va chuyén tai théng diép ctia minh.

Két qua nghién ctru cho thdy dwoc strc manh cla viéc tiép nhan quan diém. Viéc thé hién
s am hiéu vé& théng diép clia ngudi khac bang cach dién dat lai cac quan diém cla ho sé& gép
phan tao nén giao tiép hiéu qua, phat trién cac méi quan hé, khd nang ra quyét dinh, va quan ly
mau thuan. Viéc hidu dwoc quan diém ciia ngudi khac giip ho cdm thay dwoc hiéu va dwoc chap
nhan hon, cling nhw giGp ngudi tiép nhan quan diém do tré nén c&i mé va y thirc hon. Viéc tiép
nhan quan diém sé& kich thich sw phat trién tri tué, 1ap luan, nhan thirc vé& cac muc tiéu va nguyén
vong clia ngudi khac, va nhay cdm ddi véi nhiéu cam giac khac nhau.

Viéc tiép nhan quan diém cia ngwoi khac gitp truyén di cac thdng diép chinh xac. Nha Ianh
dao nao co thé dy doan duoc phan (rng clia ngudi khac véi cac théng diép bang 161 va khong &
la ngwoi c6 thé giao tiép mot cach hiéu qua. Ho dién dat thong diép dé ngudi nghe co thé giai ma
né ddng v&i y dinh cla ho.

Yéu t6 chinh trong giao tiép

Hanh dong gwi Méi quan hé Hanh dong nhan

Tuw trang bj kién thirc Hop tac Cham séc ngudi khac

Tw chép nhan Coéng nhan IAn nhau Ngtrng néi

Ngén ng khéng 16 ddng . . . o
nhét Tén trong Hiéu, nhwng khéng phan xét
Hoi dé tiép nhan quan diém  Ngén ngl théng thudng Tiép nhan quan diém

Déi dau Céi mé Phéng van

S& dung “Téi”, “clia toi” “T6i hiéu diéu ban mubn noi

“Ban that quan trong”

AN

la

trong cau noi

Cac chién lwoc

Viéc dién dat lai cac thong diép khéng 161 va béng 161 thé hién thai d6 cha dong Idng nghe.
Didu d6 nhac nhé ngwdi glvi ring ngwdi nghe dang tham gia va c¢b géng dé hiéu anh ta. Nguoi
nghe bat dau béng “Toi hidu didéu ban mudn nai 1a...” hay |a mét cau twong tw. Bang cach phan hdi
chinh xac lai théng diép dé ngwoi nghe sé chirng té dwoc sy quan tdm clia minh dén ngudi khac
cling nhw thé hién dwoc kién thirc clia anh ta.

Ciling c6 nhidu cach don gian, phé bién dé thé hién nd lwc tiép nhan quan diém, vi du nhw
gat dau hay néi, “T6i hiéu, t6i da hiéu y cGia anh”. Tuy nhién, cac phwong phap nay dé bi lam dung
va mét di tac dung ctia né. Ngudi gvi théng diép co thé két luan réng, thay vi Iam cho van dé tré
nén hép dan hon, cai gat dau do 1a né lwc nhdm xoa diu va tdng khi sach cac méi ban tam cua
anh ta.



Viéc tiép nhan quan diém 1& mot nhiém vu phirc tap va day thir thach. Mot ngudi phai gat di
cac van dé& va ban tam clGia minh d& tap trung vao cac van dé va ban tdm clia nhan vién. Sau do,
c6 ta phai that ch y dén cac thong diép bang 1&i va khong 161 d6, ddng thoi quyét dinh cach ma
héa théng diép cia ngudi glri. Co ta phai xac dinh dwoc cach st dung tr nglr va tin hiéu khong
|&i clia ngwdi gl cling nhw ndi dung ma nguwdi givi mubn néi. Sau do, co ta phai ma héa hiéu biét
ctia minh va truyén dat lai cho ngw®i nghe. Chéng cé gi ngac nhién khi moi ngwdi dwa vao cai gat
dau va sy chap thuan dé thé hién viéc tiép nhan quan diém!

Khé khan cla viéc tiép nhan quan diém duoc thé hién ré trong giao tiép gitka cac nén van
héa khac nhau. Néu ngudi gri théng diép dén tir mot qudc gia va nén van hoéa khac thi viéc xac
dinh céc tin hiéu ngdn ngtr va phi ngén ngi ndo sé duoc dung dé giao tiép 1a diéu dac biét kho
khan. Liéu gat diu hay khé noi “Vang” cé nghia la ddng y? Hay 1a s&n sang xem xét y kién? La
mong mudn tré thanh ban - nguwdi khdng bao gior cong khai bay t6 sy bat ddng? Viéc hoc cach
lam viéc v&i nhivng ngwdi c6 nén van hoa khac nhau ddi hdi rat nhidu nd lwc tiép nhan quan diém
dé biét dwoc cach thire ho truyén cac thong diép.

Cac ca nhan trong mét nén van héa c6 kha nang dw doan chinh xac cach thirc st dung tir
nglr va clr chi cia moi nguwdi. Tuy nhién, kiéu giao tiép twong dbi d& dang nay cé thé dan dén ao
twdng vé& nhan thirc. Moi ngwdi trong mét nén van hoéa ciing cé thé cé nhidu cach khac nhau dé
truyén tin hiéu cho mat théng diép, nhwng vi cho la gibng nhau nén ho khéng bao gi¢r kiém tra lai
sw hidu biét clia minh va tw gay ra cdm giac hiéu l1am.

Viéc di&n dat lai mot théng diép ciing c6 thé duwoc thwe hién khdng dung cach. Nguoi ta co
thé ap dung trong nhitng trwdng hop khdng hop ly, nhw khi théng diép d6 rat thang thén vi khéng
chitva dwng nhiéu tinh cdm. Vi du, “Téi hiéu nhitng gi ban muén néi 1a ban chi mudn 4y cho minh
mot ly nwéc” hiém khi hiéu qua. Mi nguy hai I&n hon chinh 1a sy phan héi tré thanh mét cong
thirc. Nguwoi nghe bét dau vai “Nhirng gi t6i nghe anh ndéi 1a...” va sau d6 chi viéc 1ap lai tirng tir
clia nguwdi glri thong diép.

Viéc chieng té réng ban - ngwdi 1anh dao - da tiép nhan quan diém clia nhan vién dwong
nhw tr& nén qua ton thoi gian va phirc tap dbi véi nhivng nha lanh dao da chiu qua nhiéu ap lwc.
Nhung viéc tiép nhan quan diém phan anh nhitng thir thach clia quéa trinh giao tiép. N6 khong
phai 1a mot yéu cau méi, ma la mot phan khong thé thiéu néu mubn tré thanh nha lanh dao biét
giao tiép. Nhirng gi twéng chirng nhw tén thoi gian co thé sé gitp tiét kiém thoi gian néu xét dén
két qua cubi cung.

Vai tro cha viéc tro chuyén riéng ddi véi viéc tiép nhan quan diém

Trd chuyén riéng la cach hiéu qua dé& hiéu dwoc quan diém cla ngudi khac. Hau hét cac
cudc trd chuyén riéng dién ra noi céng s& déu mang tinh than mat: ngudi giam sat yéu ciu nhan
vién giai thich nhitrng gi da xay ra trong ca truc téi. Nhirng cudc néi chuyén chinh thirc hodc phéng
van thwong duoc ding trong tuyén dung hodc khi gidi quyét nhivng 161 than phién.

HAu hét cac cudc trd chuyén riéng nén dién ra gitra l1anh dao va nhan vién. Nhirng cudc trd
chuyén khéng chinh thirc - khi l1anh dao lang nghe va cb gang dat minh vao hoan canh ctia nhan
vién - c6 thé gilp nhan vién thé hién sw hirng tha, ndi so' hai va cac van dé cla co ta. Cac nha
lanh dao cé th& mubn bién cac budi trd chuyén riéng véi tirng nhan vién thanh mot hoat dong
thwdng xuyén tai noi lam viéc.

Cac cudc trd chuyén riéng gitip cac nha lanh dao chirng td dwoc réng ho quan tam dén
nhan vién. Cac cudc trd chuyén riéng gitip pha v& cac khuén mau va nham Ian d& moi ngwdi ciing
hiéu vé nhu cau va quan diém clia nhau. Cac cudc trd chuyén riéng lam cho kién thirc vé déng luwc
thuc day tr& thanh cu thé va c6 ich. Nhan vién néi v& nhu cau thanh dat, nhu ciu khéng dinh va
nhu cau quyén lwc ctia minh, va cai ma ho dang cb géng dé dat dwoc ching. Pau 1a nhitng thiy
ma ho thay c6 gia trj trong cong viéc clia ho va lam cach nao dé gia téng cac phan thudng nay?



Gibng nhw “quan ly bang cach di lai khdp cong ty”, viéc nhan manh dén hinh thirc tro
chuyén riéng minh & nhdn manh dén sy thau hidu va y kién phan hdi tich cwc. Cac cudc tro
chuyén riéng ciing gitp kham pha ra cac van dé va cac khé khan. Nhan vién xac dinh cac bdi rdi
va tr& ngai can tr& ho lam viéc co ndng suét. Lanh dao va nhan vién sé cung tim cach vuot qua
nhirng rao can nay.

Cac nhan vién ciing nén trd chuyén riéng. Nhiéu nha lanh dao st dung nhirng bira &n trwa
doéng goi s&n va nhirng phién hop hdi - dap dé truyén dat cac quan diém va wu tién cda ho. Viéc
cac nhan vién thay phién nhau déi chat cé thé cling c¢b niém tin va gitip kham pha ra cac phwong
phap hiéu qua dé lam viéc cuing nhau.

Hwéng dan cach tro chuyén riéng

M6t cude trd chuyén thanh céng doi hdi moi ngwdi cadm thay cé thé héi twéng théng tin mot
cach tinh xac va sdn sang tiét 16 nd. Khong cé mét cong thirc than ky hay con duwdng dwoc vach
san dé di dén thanh cong. Viéc trd chuyén riéng dodi héi nhidu kj néng phirc tap cé dwoc tir kinh
nghiém. Hay nhé ring k§ nang trong tam la hdy dat minh vao hoan canh ctia ngwdi khac va thé
hién déu nay cho ngudi dé thdy. Ban dang lang nghe dé hiéu, ch khéng phai d& danh gia hay
phan xét.

Trong phan dau, ngudi hdi can cb géng thiét 1ap mot khong khi tén trong, cdi mé va tin
twdng. C6 &y nén chi ra muc dich ctia cudc trd chuyén va cac quy luat can ban vé cach sir dung
thong tin hay cach thirc bdo mat théng tin d6. C6 &y thé hién sw nbng nhiét va quan tam dén
nguwdi khac va khuyén khich nguoi do thé hién nhivng diéu ma anh ta lo 1&ng vé cudc trd chuyén.

Trong phan tht hai, hay bat dau bang cach dét cau hai va Idng nghe. Cu thé 1a nguwdi duwoc
héi s& mudn hdi nhitng cau héi mang tinh goi mé va dwoc tap trung vao van dé can tro chuyén.
Cudc trd chuyén dé khoéng phai la ltic d& nguwdi héi néi vé cac quan diém cla minh, ma la lang
nghe quan diém cla ngwdi dwgc hdi. Cac quan diém va danh gia chung déu cé y nghia quan
trong, nhung chiing can dugc hd trg bing nhirng ly luan va kinh nghiém can thiét da dwa dén cac
két luan d6. Nguwoi hdi yéu cau néu ra cac vi du va nhirng tinh huéng cu thé dé cé thé hinh dung
dwoc cac yéu td khién ngudi dwoc hdi cd nhivng cdm giac va chinh kién d6. Trong subt cudc tro
chuyén, ngudi hdi phai thé hién sy lang nghe va phan héi lai cdm giac ctia ngudi dwoc hdi.

Trong phan két thic, ngwdi hdi cdm on vé sy cdi mé cla ngudi dwoc hdi va tbng két
nhitng gi ma c6 &y hiéu dwoc sau budi trd chuyén. Cé &y nhan manh lai muc dich cla cudc trd
chuyén va tai khang dinh cach st dung va bao mat théng tin dé.

CHIEM BU'Q'C NIEM TIN

Cac nha lanh dao c6 thé tan cach dé tao niém tin, nhwng khong thé doi héi dwoc didu do.
Ho truyén dat cac gia tri cia minh va dé& cho nhan vién biét minh la nguw®i nhw thé nao. Ho bam
sat cac y twdng clia minh. Ho hanh dong nhiéu hon ca viéc “néi vé& budi néi chuyén”; ho “dan dat
budi néi chuyén”. Ho gianh lay cac co hdi dé thé hién tAm nhin ctia minh va truyén cadm hirng dé
moi ngudi cung lam viéc v&i nhau. Cach giao tiép thng than va nhét quan sé gidp xay dwng
dwoc 1ong tin.

Céc nha lanh dao ciing nén nhé rang, bang cach lang nghe can than va dat minh vao hoan
canh clia nhan vién, ho cling sé xay dwng dwoc long tin. Va nhan vién sé dap lai sw tén trong va
quan tam cla lanh dao. Ho san sang giai quyét cac kho khan va xay dwng nén moét td chirc xing
dang vai long trung thanh cdia ho.

Néu cén clr vao ap lwc hoan thanh céng viéc va nhu ciu danh gia két qua hoat déng, thi
viéc tiép nhan quan diém va lam guwong tbt trong giao tiép sé thiét thwc nhw thé nao ddi véi cac
nha lanh dao? Cac nha lanh dao ciing phai dwong dau véi cac nhan vién cé chat lwgng cong viéc
kém, tir chdi cac yéu cau cla nhan vién va dwa ra danh gia két qua cong tac. Déi khi, cac nha
lanh dao ciing nén dwa ra phan xét, nhuwng nhan vién ciing khong can phai tha thé khi 1anh dao



danh gia va phé phan minh. Cac nha lanh dao phai tao ra méi trwéng, noi moi nguwdi cdm thay
dwoc chdp nhan va c6 thé boc 16 cac y twdng va cdm nghi cla minh. Cac chwong tiép theo sé
kham pha cach bay té sy tlrc gian va cac cam giac khac cla lanh dao va nhan vién, cling nhw
cach quan ly cac xung dét theo huwéng tich cuc.
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4. Chuwong 9. CAM XUC VA S THE HIEN CAM XUC

Tl antios ANH CHO LANH DAO a Phén IIl. HOP TAC VOI NHAU

Nhing nguoi duy tri duoc khd ndng nhin thay cai dep sé khdng bao gio gia.
FRANZ KAFKA

Jack Welch, tdng giam dbc diéu hanh ctia General Electric (GE), da kham phé ra gia tri cia
viéc giao tiép c&i mé& trong mot td chirc. Chia khoa dan dén twong lai clia GE 14 “sw sé chia, tin
twéng va c&i mé ddi voi cac y twéng. Mot thai do ludn sdng sang lang nghe, tranh luan va sau do
chon ra nhitng y twdng tét nhat va thwe hién chang’. Béi véi GE, “loi thé to I&n clia cong ty... (phai
la) nhw mét phong thi nghiém danh cho cac y twéng. Ching t6i da tim ra dwoc cac co ché dé chia
sé nhirng bién phap tét nhét theo cach tin twdng va c&i mé véi nhau”.

Sw gén bé clia 6ng véi hinh thirc giao tiép cdi mé dwoc dwa trén logic kinh doanh chi
khéng hé dua theo cdm tinh. Ong ta tré nén khét tiéng nhw Neutron Jack vi da tai cAu truc va thu
hep quy md clia GE bang cach cét gidm nhan vién nhwng van duy tri dwoc cac tru s&. Cwong linh
clia 6ng la ngwdi 1anh dao phai déi mé&t vai thwe té va lwa chon duy nhét cia ho 1a phai lam cha
dwoc van ménh cta minh, néu khéng, nguoi khac sé lam diéu do. Phwong phap lam cha van
ménh clia ban trong méi trwdng toan cau ludn thay déi va day bat trdc nay that don gian: Hay tré
thanh nha cung cp san pham c6 gia tri cao nhét trén thj trwérng cGia minh”.

Welch Gng hé viéc sir dung quyén lwc va sy clrng ran. Thwc ra, nhan vién “khéng thich cac
nha quan ly yéu dudi, b&i cac nha quan ly yéu dubi ctia thap nién 70 va 80 phai can dén hang triéu
nhan vién d& dam nhan coéng viéc clia ho”. Sai 1dm I&n nhét clia 6ng 1a “khéng phat trién nhanh
hon nira. Viéc nhd tirng soi téc sé& dau hon nhidu so véi viéc ndm giat mét cai bat thinh linh. DT
nhién, ban khéng muén pha v& moi thi hodc thr thach td chire d6 qua mirc - nhwng ban chét con
ngwdi sé ngan ban lai. Ban mudn dwoc yéu thich, mudn dwoc nhin nhan 1a ngudi biét ly 18. Vi thé,
ban khéng nén di chuyén nhanh nhw ban cé thé. Ngoai viéc cdm thdy dau d&n hon, ban con phai
tra gia bang sw canh tranh”.

Ong ta da tirng khuyén cac nha Ianh dao rang ho phai “vira cirng rén vira mém méng. Ban
phai chirng t6 kha néng dwa ra nhirng quyét dinh ctrng ran va khé khan - déng clra nha may twéc
doat hodc can tré - néu ban muén cé dwoc sy tin nhiém khi cb géng ap dung cac gia tri 6n hoa.
Chung ta cat giam viéc 1am, loai bd co ché quan liéu va bi ché nhao bang mét vai tén goi méi,
nhwng khi ching ta ndi vé& cac gia tri 6n hoa - nhirng thtr nhw sy ngay thang, cong bang, di dién
véi thue té - nguoi ta lai 1ang nghe... Trwdc khi thwe sy bat tay vao thanh 1ap tinh than lam viéc
tap thé khap cong ty, ban phai lam cac cong viéc xay dung day kho khan. Thao bd cac 16p che
phd. Nhé sach cd dai. Cao sach cac bui gi.

Gid day, General Electric da thwe sw quét sach hét cac 16p gi sét. Welch dang xay dwng
twong lai clia cong ty dua trén su tin twéng va ton trong 1an nhau. Nhitng ké chuyén quyén, cac vi
tai to mat I&n, nhitng tén “bao chiia” - nhivng ngudi ludn ép budc ngudi khac thay vi truyén cam
hing - hodc phai thay déi hodc phai ra di béi “phai tdn nhiéu ndm madi xay dwng dwgc niém tin va
sw ton trong, nhwng lai rat dé& dang pha hiy né... Cang ngay ching t6i cang cét gidm nhirng vi tri
vo tich sw va thwdng cho nhan vién dwa trén nhivng gi ho cdng hién - chat lwgng cla cac y twéng
va kha nang thwc hién chung, thay vi dwa trén nhivng gi ho kiém soat”.

Welch hiéu rang “niém tin 13 strc manh to I&n cho mét td chirc. Moi ngudi sé khdng cb géng
néu ho khéng tin ring minh dwoc déi x&r cong bang - nghia la khdng danh gia kiéu chung chung
va moi nguoi déu thue sy cd géng. Cach duy nhat ma t6i biét dé tao ra niém tin nhw thé Ia hay thé
hién gia tri cGia ban va sau dé dan dat cudc noi chuyén. Ban phai thyc hién nhirng gi minh da hdra
sé thuwc hién bang mot thai do kién dinh, nhat quan”.

Nhwng Welch khéng cho réng niém tin la th(r tinh cdm nhat nhéo “Tdi c6 mdi quan hé rat tét
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véi Bill Bywater, chi tich Céng doan Quéc té ctia Cong nhan Nganh Dién. Toi tuyét dbi tin twéng
anh ta, nhung anh ta biét rang trong mot sé van dé, t6i sé chién dau dén cling va anh ta ciing thé.
Anh ta muén tuyén thém thanh vién cho coéng doan. Téi sé& néi “Khéng ddi nao! Ching téi c6 thé
mang dén cho nguwdi lao ddng moi thir gidng nhw anh va tham chi con hon thé niva. Anh ta biét vi
tri cta toi, va toi biét vi tri clia anh ta. Khéng phai lic nao cling déng y véi nhau, nhung ching toi
tin twdng nhau”.

Welch nhan ra khéng cé sw mau thuan nao gitra viéc tré nén cirng ran va trd nén nhiét tinh
ddi voi moi ngudi. D& tao ra “mét méi trwdng, noi ma méi ngudi phai dwa ra mot y twéng tuyét voi
cho t4 chirc, ching ta s& khong thé chap nhan nhirng phong cach quan ly cdm can va ham doa”.
Can phai c6 cac mbi quan hé khang khit, noi cac y twédng, cdm xuc va gia tri dwoc truyén dat cho
nhau. “Néu khong thudng xuyén nghi cach giip moi ngwi gia tang gia tri, ban sé khong cé lay
mot co hdi. Vay giadi phap thay thé & day 1a gi? Lang phi chat xdm? Nhirng con ngudi khdng tan
tam? Mét luc lwong lao ddng ludn gian di¥ hodc chan nan? Bidu d6 chang cé y nghia gi ca”.

BAt ky mot cong ty nao dang c¢b géng tham gia cudc choi trong thap nién 90 déu phai tim
céach thu hut sy tham gia cla tirng nhan vién riéng Ié. Liéu ching ta c6 thanh cong trén con duwdng
minh dang di hay khéng, chi cé thdi gian mai tra 161 dwoc nhwng téi tin chac réng day 1a con
dwdng dung”.

CAC GIA TRI VA CAM XUC TRONG DOANH NGHIEP TINH GON

Céc t6 chirc phai co tinh ky luat va phwong phap quan ly ctrng ran dé& co thé thanh cong
trén thi trwdng day canh tranh nay. Welch va cac lanh dao khac nhan ra ring, du ban dau nhén
manh dén viéc ting ndng suét clia moi ngwdi, nhwng thwe ra, cdng ty can phai phat trién mot moi
trwdng tin twéng 1an nhau, noi moi ngwdi duoc th& hién minh mot cach tron ven va phat trién cac
méi quan hé c&i mé.

Welch cho rang “mdi doanh nghiép déu can cac gia tri, nhung doanh nghiép tinh gon can
didu nay nhidu hon hét. Khi ban virt bd hé théng hd tro tir cac nhan vién va cac cap quan ly khéc,
moi ngwdi can phai thay ddi théi quen va ky vong ctia minh hodc néu khéng, ap lwc s& nhan chim
ho. TAt ca ching t6i déu lam viéc cham chi hon va nhanh nhen hon. Nhung néu ching téi khong
tao nhiéu niém vui hon niva, sw bién ddi dé sé chang co tac dung. Cac gia tri la nhitng th gitp
moi nguoi dinh hwdng chinh minh vwot qua sy thay déi do”.

Doanh nghiép tinh gon phai thoat khéi cac khuén mau truyén théng cho rang doanh nghiép
c6 ly tri, trwdng thanh va cé phong cach kinh doanh Ia phai biét d& nén cam xtc. Ngudi ta thwong
cho rang cadm xuc 13 tht phan tac dung, chi nén thé hién cdm xuc & cac bira tiéc xa giao sau gior
lam viéc hodc cac budi chia tay trwdc lic nghi huwu, va cac budi tdng két st ménh cong ty va cong
viéc nhém.

Nhwng cam xidc khéng gy can tré cho hanh doéng hiéu qua. Chinh sy dé nén va cac
phuong phap nguy hai khac dbi véi cdm xtc d& ngan can con ngudi va cong viéc cta ho. Nhan
vién ndi gian vi khéng cé cach hop ly ndo béc 16 dwoc cdm xic clia minh va trd nén bao lwc, tham
chi bén giét, d& ha gian va tra thu.

Cac mdi quan hé quyén lwc hop tac 1an nhau va cac ky ndng giao tiép hiéu qua sé giup
kiém soat tét dwoc tinh cdm. Chwong nay sé kham pha s lan téa cam xuc trong céc td chirc va
céach tao ra gia tri clia viéc c&i mé va kiém ché cam xuc. Tinh cdm khéng chi xdy ra, ma phai phat
trién tr cach moi ngudi nghi va hidu dwoc cac trai nghiém clia minh. Tinh cam khéng dan dat
hanh vi, nhung moi nguwoi dwgc Iwa chon cach cdm nhan va thé hién tinh cam. Viéc thé hién tinh
cadm sé cling ¢ tw duy hop ly, ndng suét va sang tao.

THU'C TIEN CUA CAM XUC

L&nh dao va nhan vién déu cé cdm xic manh mé cho du mudn hay khéng. Viéc tap trung
vao ly tri chi lam cho tinh cdm tr& thanh th® yéu, khién moi nguoi khong thé kiém soat duoc



ching moét cach tich cwe. That vo ly khi mong doi moi nguoi chi nén ly tri ma khéng cé chut tinh
cam nao trong codng viéc.

Trong cac doanh nghiép, I&anh dao va nhan vién cdm thdy dwoc hd tro, gén két, dwoc tiép
thém strc lwc nhung cling cdm thay lo lang, cd don va buwc doc. Mét s6 ngudi lay 1am hao hirng
khi thay dbi, con mét sb khac thi an han vé nhirng mat mat. Cam xuc la phan &ng bén trong dbi
v&i cac trai nghiém. Khi gép phai sw chéng déi, tim ta dap nhanh hon, ndng lwong gia tang, ta
cam thdy muédn khéc, mudn trén chay hodc chién du. Khi dwgc chdp thuan, tim ta dap cham hon,
ta c6 dwoc cam giac &m ap yén &n va day nang lwong, va nhiét tinh gitp d& ngwdi khac. Cam xuc
la thtr bén trong nhwng ludn tim cach thé hién ra bén ngoai.

Nhirng nguwdi theo thuyét vi lai dw doan rdng nhan vién sé phai gap rat nhiéu sw nham chan
va don diéu trong cong viéc. Cong nhan sé chi nhan nut d& van hanh cac céng nghé va chd doi
hét ca lam. Thach thirc dbi véi ho chinh 1a 1am cach nao dé s dung thdi gian nhan réi. Cach nay
chdng may hiéu qua. it ai phan nan réng céng viéc clia ho qua cham rai hodc ho cé qué nhidu thoi
gian thw gién va ranh réi.

Sy thay déi nhanh chong, dién ra lién tuc s& danh thirc cac cdm xic manh mé. Moi ngudi
lo réng cong ty dang danh mat thi phan va ho cé th& mét viéc. Nhitng ngwdi khac thay phan khich
khi nght dén vi&n canh gia tdng doanh sb. M6t vai cong nhan nghi ngd vé& kha nang st dung thanh
thao cong nghé mai trong khi nhitng nguwdi khac rat hao hirc dwoe st dung. Nhan vién trong mot
vai doanh nghiép cdm thay dwoc trao quyén va doan két d& dbi dau vaéi thlr thach Ia phai lam viéc
hiéu qué hon; nhan vién ctia cac cong ty khac thi thAy chan nan va thoai chi vi bj chia ré va khong
tap trung. Mot vai nha quan ly ndi gian khi thdy ban quan ly c&p cao du tinh tai co cdu doanh
nghiép, nguwdi khac thi an long khi thdy cudi cling cac nha quan ly c&p cao ciing cam két thay ddi.
Thwe ra, mdt ngudi c6 thé cé ca hai cdm xUc, vui swéng va lo 1ang, lac quan va bi quan khi déi
mat v&i sy thay déi.

Phan I&n cam xUc trong cac té chirc déu bi che gidu. Nhivng cdm xuc d6 ludn hién dién
nhung lai 1am ra vé nhw khéng cé. Nhan vién che gidu cam giac tirc gian dbi véi sép vi so sé& anh
hwéng dén sw nghiép ctia minh. M6t nhan vién khéng muén lam phién ddng nghiép béng viéc ké
vé s bat man cGia minh. Gid vo [am viéc vui vé, nhwng ho lai cdm thdy khdng dwoc ton trong va
bi danh gia thap. Bén ngoai moi ngudi cé thé cwdi ndi nhwng bén trong lai dang dung dung ndi
gian. Két qua 1a moi ngwoi khong biét chic vé tam trang cla nhau.

Nhitng hanh vi thé hién sy thiéu quan tam hay thiéu cdm xdc cé thé bat ngudn tr nhitng
cam xGc manh mé. Ngui ta hay noi nhiéu vé cach moi ngwdi mudn don gian héa van dé va “cui
ngwa xem hoa” ma khong phai céng hién. Ho 1am viéc cang it cang tét va khong quan tam. Tuy
nhién, nhitng cam xtc manh mé thudng khién ho b té liét. Cho rdng minh khong thé cdng hién,
ho st dung nang lwgng cGia minh trong sw ban tin ban nghi va lo I&ng vé& nhirng rdi ro cla viéc tiét
16 sy bat an cGa minh. Hay viéc tin twéng vao ddéng nghiép da lam gidm gia tri va gat bd cac y
twéng clia ho, ho gian sdi Ién va tw rat lui khéi cong viéc nhu mot cam tra thu thadm l&ng.

Tinh cdm c¢6 vai trd quan trong cho cac doanh nghiép vi cac doanh nghiép quan trong déi
v@i ching ta. Lam viéc cho cac doanh nghiép khoéng phai la mét trai nghiém ngot ngao ma ta cé
thé lwa chon tuy y. Bao luc, khing hodng va dinh cdng danh thirc cac cdm xuc manh mé, va cac
hoat ddng thwng ngay cling thé. Cac nhu cau vé thanh dat, khang dinh va quyén lwc, nhu cau
phat trién thanh nhirtng ngwdi virng vang va tw tin sw tw nhan thirc vé ban than nhw nhixng nguoi
cbng hién cho xa hdi va cho gia dinh, tat cd d&u phu thudc vao cong viéc ctia chiing ta. Chung ta
gan bé voi nghé nghiép va doanh nghiép clia minh, va diéu do tré thanh mét phan trong y thirc vé
ca tinh clia chinh minh. Chung ta phai dwong dau véi cac mdi quan hé phirc tap véi nhirng nguoi
cung dia vi, v&i nhan vién va cap trén clia minh. Thuc ra, khi cong ddng clia minh cang bj chia cat
va gia dinh dinh cang tr& nén ly tan, ching ta cang mong ché vao cong viéc va cac médi quan hé
trong cong viéc ctia minh. Cang dau tw nhiéu, ching ta cang c6 nhiéu cdm xic manh mé hon -



ching c6 thé 1am tng strc manh clia ta hodc lam ta suy yéu.

Mac du kién tri nd lwc, moi ngudi van khong thé tlr chdi hodc gat bé cadm xGc ctia minh.
Tuy nhién, cac khuén mau va nhu cau che gidu tinh cdm cla ching ta thé hién réng con ngudi
khong cé kj ndng kiém soat tinh cdm trong céng viéc. Moi ngwdi danh qué nhidu cong strc cho
cac hanh déng gia v& va phong tht nhwng lai qua it cho viéc boc 16 tinh cadm tich cwe. Nhirng nha
quan ly va chuyén vién thanh dat nhat thweng cam thay lung ting trong viéc nhan biét cam xuc
ctia minh, néi gi dén viéc thé hién né. Ho quay Iwng lai v&i cdm xuc va cac van dé clia con ngudi,
ddng thdi quay lwng lai véi cac méi quan hé dé tap trung vao nhiing th ma ho tin 13 ho lam dworc,
nghta 1a, 1am céc coéng viéc cu thé. Nhung Wetch nhac nhé ching ta réng nhitng nha lanh dao c6
tdm nhin han hep nhw thé khéng thé hoan thanh dwoc thir thach dong vién moi ngwoi trong doanh
nghiép.

Céc nha lanh dao doanh nghiép bat diu danh gia ding thuc té va strc manh clia cdm xuc.
Ho nhan ra réng cac nhu cau hién tai ddi héi moi ngwoi phai dén hét tam tri cia minh vao cong
viéc. D& nhan vién cé thé 1am dwoc nhivng viéc phi thweng, ho phai khuyén khich nhan vién suy
nght vé& lau dai, biét chap nhan rdi ro va bén bi vwot qua cac trd ngai. Mot tAm séc tién lwong va
mot mat ma ca nhan méi ndm chi don gian 1a khéng da dbi véi moi ngwdi. Ho can duoc cong
ching nhan biét, dwoc ca tung nhw than ddng va ting ho ndéng nhiét néu ho c6 v dinh tiép tuc cong
hién that nhidu cho cong viéc.

Welch cho réng lanh dao nén dat “tiéu chuén cao hon kha nidng ma moi ngudi c6 thé lam
dwoc. Tiéu chuén cho viéc hoan thanh céng viéc ma ching ta st dung la: Hay gii nhw nhirng
nguwoi gidi nhat trén thé gi¢i. Khong thé khac dwoc, moi ngwdi tim cach dat dwoc diéu d6. Ho mo
mong, vwon téi va tim kiém. Bi quyét & day khong phai 1a trirng phat nguoi that bai. Néu ho c6
tién bo, ching ta nén khen thwéng - ngay ca khi ho chwa dat duwgc muc tiéu. Nhwng néu khong
dét ra tiéu chuan dd cao, ban sé& khéng bao gie» kham pha ra con ngui ¢ thé 1am dwoc gi”. Trai
qua cac qua trinh van dong khéng dem lai dich vy khach hang vwot trdi, cac san ph&dm méi, hay
gitip cét giam chi phi cn thiét dé duy tri tinh canh tranh, tinh than tap thé héng say, c6 déng co va
day cam xdc 1a nhitng yéu té can thiét d& doanh nghiép tén tai va phat trién.

CcO'1 MO VA KIEM CHE

L&i khuyén ctia Welch va cac nha lanh dao khac vé s giao tiép cdi mé hon trong doanh
nghiép 1a mot phdn mé rong cla cudc van ddng trong xa hdi hwéng dén sy cdi mé va chan that.
Cac nha tam ly tri liéu va cac nha nghién ctu tam ly gia dinh da khuyén con ngwéi nén thé hién
tinh cdm clia minh c&i m& hon vi d6 la chia khoa clia hanh phic. Kha nang cdm nhan cling quan
trong déi véi con ngwdi gibng nhw kha nang suy nghi va hanh déng. Viéc thé hién tinh cdm, tham
chi la sy buwc tirc va cau gian, co thé nang cao kinh nghiém. Viéc dén nén tinh cdm bén trong sé
gay nguy hai dén con nguwdi va cac méi quan hé cta ho.

Cac nha lanh dao ngay nay mudn cac nhan vién cdm thy hai long vé coéng ty va quan tam
dén cac san phdm va khach hang ctia ho ciing nhw quan tam 1an nhau. Cac nhom tiép tuc cac
cudc hanh trinh khai hoang dé téng di nhivng rao can do con ngwdi tao ra. Théng qua cac cudc thi
leo nui va vwot sdng, cac thanh vién trong nhom cé thé tiét 16 ban than dung véi ban chét con
ngwdi minh. Cac hoat dong tan thudng dang ngay cang dwoc chdp nhan & nhiéu doanh nghiép.

Ban than viéc béc 16 cdm xuc la viéc lam gia tri va cé y nghia quan trong. Moi ngudi sé cadm
thdy dé chiu hon sau khi k& cho nhau nghe v& nhirng that vong ctia minh. Viéc néi chuyén sé
khong lam thay déi thwe té& 1a nhan vién kinh doanh da dé& mot mat doanh thu, nhwng né gidp anh
ta duy tri dwgrc quan diém vé cong viéc. Anh ta cling cdm thay vui hon nhiéu khi &n mirng mot
don hang cung véi cac ddng nghiép thay vi tan hudng mét minh.

Viéc noi vé& cac cdm xuc sé gilp xay dwng dwoc niém tin va sy cdm théng 1an nhau, lam
nén tang cho nhitng mdi quan hé tich cwc noi lam viéc. Moi ngwdi biét vé nhau nhw nhivng ca



nhan riéng 18, ddng thdi hidu dwoc cac ké& hoach va suy nghi clia nhau. Viéc bac 16 tinh cam gitp
nhan biét dwoc cac van dé& va tap trung tim cach gidi quyét. Moi nguwoi sé tiép xic véi nhau va
nhan biét dwoc nhivng khé khan tiém &n cé thé pha hiy cac méi quan hé cua ho.

Céc lanh dao dang dwa vao cadm gidc va tryc giac dé ra quyét dinh, khéng chi dwa vao cac
k§ thuat phan tich. Ho phai c6 cdm nhan duing vé& quyét dinh d6 sau khi hodc tham chi bat k& cach
phan tich hop ly cla van d&. Mét vi hiéu trudng trwdng dai hoc noi rang ong ta cdm thay minh
phai cling sat canh v&i ddi clia minh khi tAt cd moi ngudi ddu ddng y, ngoai trir ban than éng. Tuy
nhién, thuc té cho thay, quyét dinh do ludn té ra khong hiéu qua vi 6ng ta da khong tuan theo truc
giac cda minh.

Cam giac la clra sb cho cudc sbng ndi tm clia con ngwdi. Bang cach chia sé cdm xuc, moi
ngwoi biét dén kinh nghiém va suy nght ctia nhau. Ho nhan ra cach ban than minh hiéu va phan
&ng dbi v&i cac sy viéc. Nhirtng nguoi hidu nhau sé cé kha nang doan dwoc cach ngudi khac sé
phan &ng vé&i cac tinh hudng, chi cdn mét sw boc 16 tinh cdm nhd cling ¢6 thé tiét 16 rat nhidu didu
vé moét nguoi.

Tuy nhién, khéng d& mé rong gia tri ctia cac cdm xic mé cho gi¢i doanh nghiép. Nhidu nha
quan ly ring minh khi hinh dung viéc moi ngwi thang than boc 16 cdm xudc cla ban than. Ho tin
réng sw c&i m& nhw vay sé chi lam téng thém nhirng tht vén di da 16n xdn va gay chia ré tai noi
lam viéc. Ho cam giac rang ho va nhan vién cé qua it kién thirc va thuc tién dé& boc 16 cdm xuc mot
céach trye tiép va mang tinh xay dung.

VAn dé khong phai la Iwa chon gilra viéc c&i mé hay kiém ché cam xuc, cling khong phai
gitra ly tri hay tinh cdm. Lanh dao va nhan vién cé thé vira rong mé cadm xuc vira kiém ché no.
Lanh dao va nhan vién phai kiém soat cdm xdc ctia minh mot cach Iy tri va hiéu qua. Ho phai biét
lwa chon cach thé hién va déi mét véi cdm xuc ctia minh va cac muc dich dé& cho cac lwa chon
khac nhau déu tré nén hiru ich. Buwdc dau tién 1a sy thdu hiéu vé cach con ngudi phat trién cam
xuc.

TU DUY VA CAM XUC

M6t quan niém sai IAm nhat thweng thdy khi cho rdng cdm xic va suy nghi la hai thir tach
r&i va khac biét nhau. Con ngwdi suy nghi béng bd ndo va cdm nhan bing con tim. Ké ti thoi
Freud, cac nha tam ly hoc da tranh luan rang con ngudi thwdng ly tri héa cdm xuc cda minh: ho
ndi rdng cac y twédng va suy nghi dan dat hanh vi clia ho, nhwng thwe ra cdm xuc va wéc mudn
méi thwe sw dan dwong.

Suy nghi va cam xuc khoéng tach r&i nhau ma phai gan bo mat thiét véi nhau. Cach thirc
con ngwdi phan tich va hidu mot sw viéc s& anh hwéng rat nhidéu dén cach phan &ng va cdm nhan
clia ho vé& né. Néu tin rdng mot dong nghiép dang néi véi ngwdi khac vé bénh tinh clia ho 1a vi anh
ta lo I&ng cho strc khde cla ho, thi ho sé& phan tng theo mét cach. Nhwng néu tin réng anh ta tung
tin ddn d& khién ho trong 6m yéu, ho sé& phan (ng hoan toan khac. Cac s viéc va nhitng ngudi
khac khéng trwc tiép gay ra tinh cdm cla ching ta; chinh cach ching ta nghi vé nguoi khac va
phan tich hanh déng ctia ho ma&i thwe sw tao ra diéu dé. B&i c6 thé thay ddi suy nght, nén ching
ta cling c6 thé thay ddi tinh cdm cGa minh.

Théng thwdng cac cdm xtc, dc biét cdm xtc cla ngwoi khac, dweng nhw chi xuét hién va
c6 thé dé dang bi gat bd nhw nhirng trai nghiém phi ly, va néu may mén, ching sé nhanh chéng
qua di. “Han nhan vién cua toi sang nay bwéc chan trai ra clra va tun téi anh ta s& chang néng
gian dén mrc d6”. Nhwng cam xuc phat trién tir cach con ngwdi nght vé& nhirng gi minh trai qua.
Mot khi hiéu dwoc ly 18 ddng sau cac cdm xuc, ngudi ta s& hiém khi xem chung 1a bat hop ly va
dién khung.

Sw ndi gian khong dot nhién dén véi ai d6 ma phat trién tr nhivng suy nght (Minh hoa 9.1.).
Céch con ngudi phan tich mot sy viéc anh huéng rat nhidu dén tinh cdm clia ho dbi voi sy viéc



d6. M6t nhan vién khi bi sép yéu cau & lai tré va bd 1& budi hdoa nhac clia con trai cé thé tré trén
gian dir néu cho réng sép han cé thé dé& dang dw tinh trwdc cong viéc va 1én ké hoach khac di.
Tuy nhién, nhan vién dé sé chi thay hoi phién néu cho rang cong viéc 1am thém nay 1a can thiét va
khong thé doan truwdc dwoc. Thuwc ra, nhan vién do sé rat cam kich néu co &y dwoc sép dén bu
bang thdi gian nghi phép khi con trai cé &y 6m.

MINH HOA 9.1. Cam giac ndi gian

Sw kién Suy nghi Cam xuc
Céchlayva

khong c6 ly do Nébi gian
chinh dang

Sw phién muén
Khong cé cha y

ho&c cé ly do Phién ha

chinh dang

M&i day, chung t6i bat ddu mot cudc hop vé& xay dwng tinh than tap thé bang cach yéu cau
ba nhan vién ni trong nhém thao luan vé cam giac hién tai ctia ho va nhirng diéu &n dang sau
chuing. Sarah néi vé& nhitng that bai clia c6 Ay, réng co Ay khong thé tién xa hon trén con dwéng
sw nghiép. Cudc séng ngoai cdng viéc rét cude ciing tét dep, nhwng cd Ay lo lang vé twong lai.
Lam cach nao cb 4y co thé bién cong viéc nay thanh mot sy nghiép lau dai? Georgia tiét 16 rang
c6 &y dang ban tam dén cudc hop danh gia céng viéc sap t&i. C6 4y co rat nhiéu van dé& va mau
thuan v&i sép clia minh. V&i qua nhiéu hy vong va lo s¢ vé két qua danh gia cong viéc, cd 4y cam
thay hdi hop, che doi ngay trong dai. Marlene, nhan vién méi, thi cho rdng c6 &y cam thay that
vong vi ¢6 4y va nhém khdng ¢ tién trién nao trong cac dw an dic biét ciia ho. Co Ay khong thich
phai cb ban rén véi nhivng cong viéc nhé nhat va khéng dé xuét thwe hién nhitng dw an dai han
dé tao sw khac biét cho doanh nghiép. Cé Ay chan phai dap tt ngon Itra nhiét tinh. Day co phai la
c6ng viéc giup cd Ay gay tac dong dén toan doanh nghiép khong?

Mac du than thién v&i nhau, lam viéc bén canh nhau, va cung nhém. Nhwng ba ngwoi phu
ni» khéng chia sé tinh cdm v&i nhau. Sarah va Georgia khéng mudn lam ngudi khac nan 1ong khi
danh gia thap ho. Vi la ngudi méi nén Marlene cam thay bét tién khi thé hién cac méi ban tam cua
minh, c¢d 4y khéng muén lam bira.

Sau khi thao luan vé cam xuc ca nhau va nhitng diéu &n déng sau né, ho da nhanh chéng
nhan ra viéc khong trao ddi cdm xdc da gay that vong va anh hwéng xau dén cong viéc cla ho
nhw thé ndo. Ho da cung nhau tim kiém cac phwong phap dé cé thé gidp nhau gidi quyét cac van
d&. Ho cho rang Georgia da quéa thuc té khi hy vong sé gidi quyét dwoc qua nhidu mau thuan
trong mét cudc hop danh gia coéng viéc, va da dé clv cac dién dan khac dé co6 Ay thao luan van dé
v&i sép clia minh. Ho cling xem xét lai cac né luc chung dé kiém soat mau thuan voi sép mot
cach c¢&i mé va hiéu qua hon. Ho khuyén khich Marlene tién 1én va dam nhan nhiéu viéc hon vi
ho cling muédn tac déng dén toan doanh nghiép. Viéc chia s& cdm xtc da dan dén nhirng hanh
dong chung hiéu qua.

TAO CAM XUC

Cam giac xuét phat tlr nhitng gi ta trai qua va cach ta nghi vé& ching. Méc du c6 vé nhw do
chi la mét bwéc duy nhat, nhitng viéc phat trién cdm xuc tré nén phirc tap hon nhidu va cé thé
dwoc mod td nhw mét qua trinh gf‘)m nam budc:

1. Moi nguwdi thu thap théng tin vé nhitng gi dang dién ra théng qua cac giac quan cla
minh. Ho thay, nghe, s& mé, ném va ngli dé xac dinh diéu gi dang dién ra bén ngoai. Thong tin



nay md ta nhirng gi cé vé nhw sap xay ra, nhwng lai khéng dwa ra y nghia gi. Ho thay sép khép
hé& mét nhwng lai khéng thé ly giai dwoc didu dé.

2. Moi nguoi dién giadi thong tin d& xac dinh y nghfa cla né. Sw dién giai nay di&n ra bén
trong; cac sw viéc va con ngudi bén ngoai khéng thé quyét dinh dwoc cach ho dién giai ching. Ho
tin rdng hanh déng khép mi mang y nghia la sép budn va c6 don, hay c6 4y cam thay buc boi va
ndi gian. Chinh ho & nguwoi quyét dinh y nghfa ctia sw viéc do dwa trén théong tin, cac y kién va gia
dinh cda riéng minh.

3. Moi ngwdi cé phan (ng bén trong dwa trén sy dién gidi nay. Khi thdy sép di lai quanh
van phong ma khéng cuwoi, ho sé hidu diéu d6 cé nghia 1a c6 ta dang dam chim trong suy nghi vé
cach dé bo phan d6 cé phan (rng tbt nhat véi quyét dinh cét gidm ngan sach méi dwoc tdng giam
dbéc dwa ra. Hodc ho co thé két luan ring cé thé do ¢o Ay cho ring nhan vién ctia minh khéng du
quan trong va c6 gia tri d& lwu tam dén, hodc réng cd ta dang tirc vé& cach x ly van d& may bom
bi hw. Cach dién gidi vé hanh vi clia sép sé& anh hwdng dén phan ng bén trong clia moi nguoi;
ho c6 thé vui mirng khi nghi co ta sdn sang dwong dau véi van dé ngan sach, va nan long khi cho
réng co ta khdng quan tam hoac &y 1am tirc gian rang co ta khong thdo luan van dé may bom dé
hiéu dwgc vai trd cia ho trong tinh hudng nay.

4. Ho quyét dinh bdc 16 cdm xuc cGa minh ra ngoai. Cam xuc tao ra nang lwong va tim cach
thoat ra ngoai. Ho d& xuét cac k& hoach hanh déng va cac muc tiéu tirc thi dé boc 16 cam xuc. Sw
biét on dbi voi sép khién moi ngwei thay mubdn mim cuwoi va khuyén khich cod 4y, cdm giac bj xem
thwerng sé khién ho than phién véi ddng nghiép vé vi sép kiéu cang cta minh, va sy téc gian
khién ho mudn di udng rwou hay tan cach quén di cong viéc va vi sép do.

5. Moi nguoi thé hién cdm xdc ctia minh. Ho mim cuwdi va cudi to, cau ¢é va nhin nhd, tan
gau va phan nan. Ho kiém sép dé noi chuyén, ho&c lam viéc chdm chi dé tranh mat co ta. Ho cam
thy sung swéng khi hoan thanh nhiém vu méi hay tw bdo vé dwoc ban than minh. Ho G rii va tim
kiém cac co hdi nghé nghiép khac trong cac mau quéng cao tuyén nguoi.

Marlene thdy ddng nghiép clia minh tranh trd chuyén va giao tiép bang méat va nghe ho cau
nhau. Dwa vao théng tin nay, cd Ay két luan rdng ho dang ttrc gian va khéng mudn [am viéc véi
cac dw an déc biét hodc khong mudn trao déi vé& cdm nghi clia ho. Co &y cam thay nan chi va bi
can tré. Co 4y quyét dinh thé hién cdm nghi cla minh bing cach khéng lam phién dén ddng
nghiép. C6 Ay tw lam cho minh ban roén bang cach tim dén nhirng cong viéc nhd nh&t. Thay co 4y
ban ron, Sarah va Georgia lai cho rang c6 4y 6n va réng ho khdng nén quay rdy va 16i kéo c6 Ay
vao nhirng cdm giac chan nan clia ho. K&t qua la ho cang hiéu 1am va céng viéc cang khong hiéu
qua.

BQC LO CAM XUC

Cam xuc can phai dwoc thé hién. Viéc cb che gidu va gilr ching trong Idng 1a mét cong viéc
khé khan va rat kho thwe hién mét cach tron ven. Sy kim nén sé khién moi ngudi két luan réng
ngudi dé khong cé tinh déc lap, khéng thé anh hwéng dén van ménh cia minh va [dam hao mon
strc khoe thé chét. Cac cdm xuc dwoc chia s& manh mé bang ngtr diéu, nét mét va chuyén dong
clia co thé. Hanh dong tranh mét ai d6 sé truyén di rat nhidu y nghia. Viéc cb gang che gidu cdm
xtc hién nhién sé gay ra rat nhiéu suy dién. Sarah va Georgia khong mudn thé hién sw chan nan,
nhwng Marlene tw rat ra két luan vé cdm nghi cia ho va nhirng diéu an sau do. Van dé khong phai
la c6 nén thé hién tinh cdm ra hay khéng, ma la thé hién né nhw thé nao.

Moi ngudi cé nhidu cach dé& thé hién cam xuc. Cac mdi quan hé anh hwéng rat nhidu dén
viéc chia sé cdm xuc. Thyc ra, moi ngudi nhan thay dé kiém soat nhirng diéu ho 1am hon so v&i
kiém soat cach ho nghi vé& cac tinh hudng cdm xtc. Trong mét nghién ctru vé sw ndi gian, ngudi
ta phat hién thy con ngwoi cé xu hwéng chlri nhuw tat nwéc hodc trivng phat, nhwng ciing néi
chuyén véi ngudi d6 mot cach khong thu dich, néi voi ngudi khac dé hiéu vé quan diém cia ho,



ban luan, tung tin dé tra thu va trat sw bwc doc vao nguwdi khac. Con nguwdi tuyét nhién khong
dwoc lap trinh sn theo mét cach dé dwong dau va&i sw buc doc va nhirng cdm xuc khac; ho cd
nhiéu Iwa chon.

Lam cach ndo moi ngudi cé thé thé hién cdm xtc mét cach truc tiép va cdi mé? Lam cach
nao ho cé thé bay t6 cdm xuc cGa minh theo cach c6 thé khién nguwoi khac boc 16 cdm xuc cua
ho? Viéc tao ra cac mdi quan hé hop tac, noi moi nguwdi danh gia cao kha nang cla nhau, la nén
tang dé boc 16 cdm xtc mdt cach tich cwe. Khi thdy minh & cling phe véi nhau va dwoc ton trong,
moi ngudi sé tin rang ho co6 thé chia sé nhitng e dé, nghi ng® ciing nhw niém vui ctia minh. Céc
k§ nang giao tiép cha viéc thé hién sy cdm théng va quan tam dén quan diém clGa nhau ciing
chinh la nén tang dé boc 16 cdm xtc mot cach khéo léo.

Cac ky ning giao tiép

Mot k§ ndng co ban, nhwng hay bi lang quén, la xac dinh cadm xdc d6 la cta chinh ban. Hay
st dung cach ndi nhan xwng nhw “T6i”, “chinh t6i”, hay “ctia toi” dé thé hién ring ban s& hiru va
c6 trach nhiém déi véi cdm xuc d6. Ban thé hién dwoc ban than hinh dang cdm thay vui vé, tirc
gian hay c6 don. Nhitng cach néi nhan xwng cho thdy rang ban da dién gidi dwoc cac hanh vi gay
ra cam xuc clia ban. Viéc xac dinh cadm giac theo cach nay sé truyén dat mot cach rd rang va
tranh dé 16i cho nguwoi khac vé nhixng cdm xuc cho minh.

Cam giac can phai dwoc xac dinh, thweng bang cach don gian la goi tén né. “Téi cdm thay
bi b& mat’. “T6i cam thay tw hao vé thanh tich cta minh”. “Téi cdm thay bdi rbi”. Ngudi ta ¢ vo
van cach xac dinh cdm xuc théng qua hinh thirc dién dat bang ngén tir. “Téi cdm thay vui nhw
néng han gdp mua”. “Téi cdm thay nhw mot ngay u am”.

Ngui ta diung cac cau mé ta: “Téi cam thay gibng nhw dwoc tiém mot mii adrenalin”. “Téi
cdm thay gidng nhw bj ddm vao bung”. Ngwdi ta cling xac dinh cdm giac nao khién ho muébn lam
nhw vay. “Téi tirc gian dén mic c6 thé hét 1én dwoc”. “Toi cadm thay mudn ém ban that chat”. Viéc
thtra nhan, goi tén va mé ta cac cam giac 1a ky nang co ban dé thé hién cam xuc.

Giao tiép phi ngén ngir

Dang diéu, ngdn ngl¥ co thé, biéu hién nét mat, cing théng, giao tiép bing mét, cir dong
tay va co thé, va cac diéu bd, nglr diéu téc dd va khoadng dirng trong 1&i néi, khodng cach khéng
gian va tiép xuc, tit ca déu thé hién su giao tiép. Ralph Waldo Emerson da viét, “Khi ddi mét néi
lén moét didéu nhwng giong néi lai thé hién diéu khac, mot ngudi thyc té sé dwa vao ngédn ngir cla
doi mat”. Viec sép gat bé dé xuét sé khién cho ngudi chuén bi né tirc gian. Sw vang mét ciia mot
nhan vién trong bira tiéc cla cong ty sé& khién cho ddng nghiép cta anh ta bdi réi. Nhwng hinh
thirc giao tiép phi ngdn ngl cé thé sé& dworc ly gidi theo nhiéu cach rat trai ngwoc nhau.

Ngudi ta thuwdng noi va tin rdng “hanh dong thé hién nhiéu hon 16 néi”. Nguoi ta wéc tinh
hon 65% y nghia xa hoi clia mét théng diép dwoc giao tiép théng qua cac goi y phi ngdn ngl va
khéng qua 35% dwoc thé hién bang 16i. Sw nhan nhé che di mét 16i xin 16i. Viéc thé hién sy gian
dir kém theo nu cudi sé gay bbi réi va lam giam di cdm xuc. Hinh thirc giao tiép phi ngén ngi la
chia khoa dé thé hién cam xtc mot cach ddy di va chinh xac.

Céc goi y phi ngén ngir rAt manh mé& nhwng khéng ré rang va mo hd. Nu cudi thwong thé
hién sw chap thuan, quan tam va yéu thich déi v&i ngudi khac, nhwng né dwdng nhw ciing cé thé
la sw tw man, khinh miét va khéng tén trong. Giao tiép truc tiép bang mat thudng dwoc cho 1a sy
quan tam hay cam két déi véi ai d6, nhwng co6 thé dwoc hidu la cach ap dao va Iam cho ai d6 bdi
rbi.

Cac ca nhan, cac nhém xa hoéi va cac nén van hoa cé cac quy téc khac nhau vé cach st
dung giao tiép phi ngdn ng. Khoang cach xa hoi & mot sd nén van héa 1a biéu hién cla sy ton
trong; & mot sd nén van hda khac lai 1a sw hiéu chién hay so hai hodc thai dd cach biét. O mot sé
nhém, viéc cham vao nhau 1a d4u hiéu ctia sw &m ap, nhung & cac nhém khac, d6 lai la sy ap dat



quyén lwc (powerplay). Hanh déng cup mét co thé thé hién sw ton kinh nhwng dbi véi ngudi khac
do la sw thd 0.

C6 nhiéu cach dé thé hién cdm xic ma khong can ding I&i néi. Co thé bidu hién niém hanh
phuc bang cach la hét, nhay I&n, khéc 16¢ va biéu hién rang r&. Sw tirc gian c6 thé dwoc thé hién
bang cach la hét, nhay 1&n nhay xudng, khéc l6c, im I&ng, doi héi va quic mat [én.

Strc manh cla cac thong diép phi ngébn nglr phai dwgc truyén di d& ho tro cho viéc boc 10
cdm xuc truc tiép bang 16i. Nguyén tic chinh [a lam cho cac théng diép phi ngén ngir tré nén
théng nhat véi cac thong diép ngdn ngir. T ngir sé dwoc dung dé lam rd va thé hién cac cam
xuc. M6t nha 1anh dao mim cwi khi néi véi mét nhan vién réng 6ng ta thich cdng viéc cta co Ay.
M6t nhan vién nghiém mat va dirng théng khi biéu hién sw trc gian do bi xic pham.

Bay toé

Viéc cong khai va truc tiép thé hién sy tirc gian déi véi mot nguwdi sép quat quét, thé hién
tinh cdm ddi v&i khach hang méi, thé hién sy quan tam déi véi mot ddng nghiép dang lo 1&ng, hay
su phién muén dbi véi mot nhan vién bj &p luc, ¢ thé khéng phéi 1a hanh déng khén ngoan hay
thuc t&. Ngay ca khi co thé boc 16 trwe tiép, ching ta cling nén boc 16 cdm xtc, dic biét la sw tic
gian, mét cach gian tiép dé ching khéng di qua mirc.

Dw¢i day la cac phwong phap giéi téa cdm xuic:

- Tap thé duc: Nhirng hoat ddng manh mé& va nang déng nhw chay, boi 16i, nhirng mén thé
thao dung vot va di bd nhanh déu c6 ich. La hét, gao thét, khdc 16c, ném cac dd vat va ddm vao
gbi gitip giai phong nang luvong.

- N6i chuyén véi ngudi khac: Con ngudi danh rat nhidu thoi gian dé& tam sw, phan nan, va
ngdi 1& d6i mach. Khi ngwdi khac lang nghe, vi du nhw néi chuyén, sé gitip gidm bét sirc manh
clia cadm xuc.

- Thay déi trang thai suy nghi. Sau khi cho r&ng minh khéng mudn cdm nhan qua manh mé,
hay tim cach nhin nhan sy that bai d6 13 thir ban c6 thé chiu dwgc. Birng cb gilr suy nghi rang
ngwdi khac nén cw xtr cong bang va ding mirc hon. Nén tap trung thw gian thay vi tim cach tra
thu.

Déi khi 1anh dao va nhan vién phai tu kiém ché nhitng phién mudn va tic gidn cta minh.
Ho c6 thé két luan rang viéc bdc 16 cdm xuc truc tiép la khong khén ngoan va cé thé khong cé
cach hop ly dé gian tiép nhan ra diéu dé. Méc du vay, nhin chung, ho thwéng bay té d& giam ap
lwe clia cAm gidc tiéu cwe thay vi gitr trong long va mang mét ndi han thu.

THAY DOI CAM XUC

Cam xuc cé thé thay dbi dwgc. Hay thay d6i cach ly gidi ciia mét sw viéc, cdm giac ciing sé
thay ddi. Cam giac la thir cé that va quan trong, va con ngudi cé ly do cho nhitng cdm giac cla
minh. Tuy nhién, sy bién minh cla ho c6 thé mac sai 1dm do thong tin khong day da hodc do
thanh kién. Lanh dao va nhan vién phai thwdong xuyén dbi mat véi cach ly giai cia minh vé mot
viéc va thay d6i cam nghi vé& diéu do.

Kiém tra cac cach ly giai

Nhirng théng tin chwa hoan tit va sai Idm sé& dan dén hiéu sai va hanh dong tiéu cwc. Cac
nhan vién khéng nhan ra réng sép cltia ho vira dwoc tin con gai cd Ay phai trai qua mot ca phau
thuat nguy hidm. Vé&i théng tin nay, cac nhan vién co thé phan tich, phan &ng theo tinh cadm, va cw
xt& khac hon nhidu khi nhin thdy hanh déng cup mat va né tranh cta c6 4y. Thong tin hiém khi
hoan chinh. Nhan vién khong thé thay dwoc noi tam cla lanh dao va biét tit ca nhirng thong tin va
cach thirc ma nha lanh dao d6 dang dién giai va quyét dinh cach truyén dat cdm xuc cuia cd Ay.

Sw dién gidi co thé sai sot bdi cac méi quan hé canh tranh. Nguoi ta két luan rang nu cudi



cta dbi thi 1a khong an toan va 16 d& nghi gip d& clia anh ta la tro Itra bip. Cac kiéu thé hién tinh
cam gian tiép ciing dan dén cach dién giai sai. Nhw ching ta da biét, hinh thirc giao tiép phi ngén
ng® rat cé strc manh nhwng dé& bi hidu sai. B4t k& nhirng rac réi nay, moi ngudi thwdng nhanh
thong tin rdng cach dién giai clia ho 1a ding va cdm xuc cla ho da dwoc can bing.

Nhan ra cac méi nguy cla viéc dwa ra két luan dwa trén ngudn dir liéu gi¢i han, cac lanh
dao va nhan vién tim kiém thong tin d& danh gia sw viéc mot cach thwe t& hon. Ho héi ddng
nghiép ctia minh liéu anh ta cé nhan ra da cét ngang ho ba lan trong cudc hop véi sép? Liéu anh
ta c6 mudn am chi réng quan diém cla anh ta quan trong hon quan diém cGa ho? Anh ta c6 biét
réng hanh dong ctia anh ta d& chuyén tai thong diép do khong? Khi cé dwoc cau tra 16i cho nhirng
cau hdi nay, luc dé ho sé hiéu rd hon dé quyét dinh liéu ho c6 bi xtic pham, cling nhw mirc do that
vong va gian di¥ ctia ho, va cach nén phan ng.

Viéc kiém tra cac y dinh va cam xuc cla nguwoi khac gitp con ngudi kiém tra lai suy nghi va
lap luan ctia ban than minh. Tai sao két luan rang ddng nghiép tim cach lam bé mét ho trwdc mat
sép bang cach cét ngang 161 ho? Didu do c6 thé 1a do ngudi ddng nghiép do thwe sw qua lo lang
b&i vi anh ta cdm thay sép dang budc tdi anh ta vé cac sai lam.

Niém tin vao mét ai d6 anh hwéng rat nhiéu dén Iap luan va cac cdm xtc. Néu cac nhan
vién két luan réng sép ctia ho kiéu cing ngao man, hanh déng lwét qua van phong ma khéng
thém nhin ai ctia ¢6 ta cang ciing cb cho quan diém dé. Néu cho réng vi sép méi dang tim cach
gay &n twong bang cach tao ra nhirng thay déi I6n, ho cé thé két luan rang vi sép doé dang cb
gang tim xem cach nao 1a tbt nhat cho bo phan ctia ho va 14y Iam biét on vi cé duoc cb Ay. Viéc
kiém tra cac dién giai ¢ thé gitp moi nguwdi thy dwoc sw can thiét phai thay ddi cac gia dinh cua
minh.

Thach thirc cac gia dinh khéng thwc té

Ngoai niém tin vao nhitng ngwdi cu thé, nhirng giad dinh chung chung vé ban than ching ta
va nhitng ngwdi khac cling anh hwédng dén cac dién gidi va cdm xuc. Dai khi, nhitng gia dinh nay
khong thuc té va gay ra sw chan nan va tirc gian thwdng xuyén. Nhwng nhivng gia dinh nay ciing
c6 thé thay ddi dworc.

Viéc cam thdy bat man, thdp kém va tirc gian la diéu tw nhién va khong thé tranh khai,
nhwng moét s6 ngudi lai thay ban than minh chan nan va tic gian thuwéng xuyén. Sy chan nan va
tirc gian dwérng nhuw 13 hai trang thai trai nguwoc nhau, nhwng lai c6 méi lién hé manh mé véi nhau.
Su khéac biét chd yéu 1a nhitng ngudi chan nan cé xu hwéng tw budc t6i minh, con nguwdi hiéu
chién cao do lai budc tdi nguoi khac.

Nhirng ngwdi chan nan khéng chi thay cé don trong mét vai ngay, ma cadm thay kém coi
hang tuan, hang thang. Ho cdm thay u mé nhw thé khéng clr ddng dwgc. Nhivng ngudi ndi gian c6
thé Ilra déi va thd o v&i ban bé, va déng thoi cé tam trang lo lang.

Nhirng gi& dinh khéng thuc té 4n déng sau cdm xdc chan nan sau sac. Chung dan dén viéc
dién gidi cac sy viéc nhw sy mat mat va lam gidm di kha nang x&r ly ching. Nhitng gia dinh thong
thwéerng bao gém:

- Toi la nguwoi tét; moi nguwdi yéu quy va ton trong toi. Néu ho khéng lam vay, han toi la
nguoi xau.

- Toi ¢6 thé lam moi thir mot cach hoan hdo. Néu khong 1am vay, t6i 14 ngudi vé dung.

- B&i vi hién tai dang thy chan nan, nén toi s& ludn chan nan va khéng bao gi¢» thdy man
nguyén.

Nhirng ngudi ludn bwe doc ciing st dung gia dinh dé dién gidi cac sy viéc nhw nhikng mét
mat va moi ngwdi qua chim dam trong trang thai that vong khéng dung nén khéng cam thay théa
man. Nhirng gia dinh théng thuwdng bao gém:



- Nhitng nguei tire gian véi téi déu hanh déng khong ding va bét cong.

- Moi 1&i chi trich chi dé bién t6i thanh ké ngu ngdc va yéu hén, cai t6i cla ban than va s
ton trong clia xa hodi budc t6i phai phan khang.

- Téi 6 quyén duoc cé gid nghi triva clia riéng minh (ghé riéng, hay bét ky th gi), va bét
ky ai xam pham vao quyén nay cling déu sai trai va khong con la ngudi dang gia niva.

Nhan vién nén hiéu dwoc nhitng gid dinh cta riéng minh, nén nhan ra réng ching anh
hwdng dén cach dién giai clia ho vé& cac tinh hudng, nén xac dinh gia dinh nao gay ra cadm giac
chan nan hay gian di* qua murc, loai bd nhitng gid dinh nay va thay thé ching béng nhirng the
hop Iy hon. Khi nhan ra minh dang cé cach dién giai sai 1AM, moi nguwdi sé nhan thirc duoc
nhirng gia dinh khong thwe t&. Sau do, ho cé thé phat trién nhiéu gia dinh hivu ich hon, va tw mau
thudn véi chinh minh cho dén khi chdp nhan né. Moi ngudi hoc héi tir nhirng gia dinh sai 1am; ho
c6 thé thay thé ching bng cach hoc héi nhirng gia dinh khac hiru ich hon. Nhikng gia dinh mang
tinh xay dwng bao gém:

- Mé&c du la ngwdi tét, nhung t6i s& lam nhivng diéu khién ngwdi khac tirc gian hoac that
vong.

- Nhirng ngu®i ndi gian véi t6i l1a nhirng ngudi tran trong t6i va mdi quan hé cla chung toi,
ddng théi mudn gidi quyét cac van dé va lam cho médi quan hé cla ching t6i manh mé hon.

- Sw chi trich va y kién phan hdi tiéu cwc cé thé gitp téi tw nhan thirc hon va tao déng co
dé cai thién nang lwc va nang cao cac k§ ning ctia minh.

- That tuyét néu t6i co thé str dung gi&r nghi trwa mot cach yén tinh (khdng ai dung ghé cta
ti, khong ai can dwdng téi) nhung t6i cling dé dang chdp nhan sw phién toai clia cac hanh dong
gian doan.

Hay nhé rang viéc tw kiém tra minh, danh gia cac gid dinh cta ban than va phat trién
nhitng gia dinh co tinh chat xay dwng ddi hdi phai cé sw chan thanh sau sic va né lwc khong
ngwng.

CAM XUC TRONG NH(PNG TO CHU’C HOAT DONG HIEU QUA CAO

Jack Welch va cac nha lanh dao khac danh gia ring con nguoi can phai cé méi trwong cdi
mé& va tin twédng dé tim dwoc huéng di va ddi mét véi cac nhu cau va ap lwc 16n cta doanh
nghiép ngay nay. Ngudi ta ¢ thé tim thay nhirng gia tri to I&n khi chia sé sw that vong cua ho,
trao dbi nhirng linh c&m va cung nhau &n mirng chién thang. Sw tin twéng va tén trong lan nhau
khong chi 1a diéu tbt dep ma con la diéu can thiét néu doanh nghiép muébn déng vién méi ca nhan
nd lwc mang dén gia tri cao cho khach hang.

Tiéc thay, moi ngwdi da nd luc tap luyén rat nhiéu dé kiém ché thay vi thé hién cac cam
xtic. Cac méi quan hé cla ho qua gan gii, lanh lung va mang tinh canh tranh nén khéng thé mang
lai hiéu qua nhw ching dang cé. Ho thé hién cam xuc mét cach gian tiép khién ngudi khac béi rdi
va mo hd. Moi ngudi khong chic liéu ddng nghiép clia minh ¢ tirc gian hay nan 1ong. Ho cam
thay bi xtic pham khi sép tr& nén sdn sang trirvng phat khi ndi gian.

Nhwng viéc bdc 16 sw chan nan, tic gian va cac cdm giac khac mét cach khéo Iéo cé thé
gitip xac dinh va gidi quyét dwgc van dé. Lanh dao va nhan vién tin rng, néu nd lwc cling nhau,
ho c6 thé dwong dau va giai quyét dwoc cac xung dot ciia minh. Phan 4 mé ta nhikng loi ich va
quy trinh st dung cac quan diém khac nhau dé giai quyét van d& va quan ly xung dét trén tinh
than xay dung.
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A, PhanIV. TAN DUNG CAC VAN DE VA CAC RAO CAN

j oo ANH CHO LANH DAO

Céng cu tri tué cén thiét cho céng viéc cta twong lai la khd ndng xéc dinh céc vén dé,
nhanh chéng xt ly céc di liéu lién quan, dua ra khai niém va tai té chirc théng tin, tién hanh cac
budc dién gidi va quy nap véi théng tin, dat ra nhiing cau héi khé vé né, thdo luén véi ddng nghiép
nhitng két qua dat duoc, hop tac dé tim ra giai phép va sau dé thuyét phuc nguoi khéac.

ROBET B. REICH

Cac tb chirc va cac nhém, ngay ca nhirng ngwdi da dat nén moéng cho nhitng muc tiéu hop
tac va quyén lwc chung, va da phat trién cac quy trinh ciing nhw cac ky nang giao tiép va boc 16
cdm xuc, cling khéng thé tranh khoi déi mat véi cac rao can. Nhivng vi tri va quan diém trai nguoc
nhau sé can tré viéc dat dwoc cac quyét dinh, sw chan nan va cau gian cé nguy co gay chia ré
moi nguwdi. Day khong phai 1a nhirng can tré khong tranh khdi ma co thé 1a co hoi. Chuong 10 sé
cho thdy vai tro to 1&n clia viéc thao luan cac quan diém trai ngwoc trén tinh than xay dwng dbi voi
viéc tim hiéu cac van dé va dwa ra cac gidi phap kha thi cho cac van d&. Chwong 11 mé ta cach
thirc ma cac thdo luan céi mé vé cac xung dot (hwong dén cac gidi phap hop tac va cung co loi)
gitip bién xung ddt thanh mét strc manh vé cling tich cwc bang cach cai thién cac quy trinh va
cting cb cac méi quan hé trong cong viéc.

Théach thirc to I6n déi véi nhidu doanh nghiép 1a phat trién cac nhém tw quan. Cac kha
nang tranh luan va phan bién, cling nhw cac muc tiéu hop tac, giao tiép va kiém soat cdm xuc, sé
gilip cac nhém quén Iy chinh minh. Chwong 12 cho thy cach thirc ma cac nha lanh dao va nhan
vién c6 thé théa thuan nhiém vu va chiu trach nhiém Ian nhau dé dat dwoc kha néng tw quan.

Chuong 10. RAQUYETDINH
Chuong 11. QUAN LY MAU THUAN
Chuwong 12. HUONG DEN CAC NHOM TU QUAN
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. Chuwong 10. RA QUYET DINH
» ¢

T oo ANH CHO LANH DAO a Phan IV. TAN DUNG CAC VAN DE VA CAC RAO CAN

Sw trung thanh dbi véi mét quan diém ciing ran chura bao gié phé v& sw mot day chuyén
hay phéng thich mét tam hén.

MARK TWAIN

Trai qua thtr thach ctia nhirng khé khan trién mién, Peter Johnson hiéu ra réng cac té chirc
khong con c¢6 thé chi dwa vao kha ndng chuyén mén va quyén hanh dé& dwa ra quyét dinh va hy
vong moi nguwdi sé& chap nhan ching. Ho phai 16i kéo nhitng ngwdi ¢é quyén loi lién quan tham
gia vao quyét dinh doé théng qua dbi thoai mé va s dung sw xung dét clia cac quan diém déi lap
dé& dwa ra cac quyét dinh hiéu qua va dwoc chép thuan.

Johnson trng lam quan ly Nha may dién Bonnewille (BPA) - dwgc xay dwng va van hanh
lwdi dién 15.000 dam gitra Canada, bén bang cta vung Tay Béc va California. BPA cé truyén
thdng dang tw hao vi da gép phan vao sw phat trién kinh té xa héi cGia viing nay. Mét nhan vién hdi
twéng: “That tw hao khi Ia nhan vién cGa Bonneville, bi ching toi da lam dwoc rét nhidu didu
tuyét voi”.

Vao dau thap nién 80, thé gi¢i cia BPA thay ddi nhwng Johnson va céng ty thi khéng.
Johnson “xem xung dét véi ngudi ngoai cong ty la didu phién toai ma t6i hdu nhw phai tim moi
cach dé né tranh. To6i da cé qua nhidu viéc phai 1am ma lai thiéu sw gip d& cla cac nha moi
trwdng, cac chinh tri gia, cac méi quan tdm dac biét, hodc cong ching tham gia binh luan vé
nhi*rng quyét dinh cla t6i va can thiép vao cong viéc cla téi”. Nhwng nhitng ngudi bi anh hwéng
b&i cac quyét dinh ctia BPA lai dang ddi hdi “bdng moi cach c6 thé - van ddng hanh lang dé twéc
doat quyén luc ciia BPA, khéi kién BPA, hay nhdm vao cac thanh tra cia BPA - nén phwong phap
gia dinh tri (the father-knows-best approach) trong viéc ra quyét dinh hoan toan khong thé chép
nhan duwoc”.

Hoa ra viéc thu hut déi tht bing cac phwong phap chan that, hoan chinh da gitip BPA co
dwoc nhitng quyét dinh tét hon. Bang viéc Idng nghe cac méi quan tam cla moi ngudi va tim
cach cé duoc 161 khuyén ciia ho v& cach hoa hop nhitng khac biét 16n trong quan diém va nhu
cau trai nguwoc nhau, cac hoat ddng cla chung toi sé khdng bi gian doan nghiém trong. Nguorc lai,
béng cach d& moi ngwdi tham gia vao qua trinh ra quyét dinh, chung toi ¢é dwoc thdm quyén va
tinh hop phap, tranh nhitng vu kién tn kém va cac can tré v& mat chinh tri, va tim ra giai phap
sang tao cho cac van dé nan giai’.

Nhwng viéc dat dwgc qua trinh ra quyét dinh hiéu qua va c&i mé hon nay la moét viec day
thir thach va khé khan. Johnson va nhirtng nguwdi khac tai BPA phai “tir bo thai d cb 18 sT, dbi mat
véi nhitng néi so hai trong ldng, va hy vong rdng nhirng ngwoi ngoai cudc ciing dang lam nhw
thé&”. Viéc nhan ra réng ho cin phai thay déi xuat phat tlr nhirng kho khan de doa dén sy hién dién
va vai trd ciia BPA & vung Tay Béc.

Khi BPA théng bao k& hoach xay dwng mot dwdng truyén dan néi cac nha may phat dién &
Montana vé&i ving Tay Bac Thai Binh Duwong, ngudi dan & Montana da ndi gian. Ho pha v& cac
cudc hop nham hiy bd k& hoach nay. Nhan vién BPA khéng dam tw nhan minh & ngoai dwdng va
di lai béng cac phwong tién it bi chd y. Mot canh sat co dong gay sw chl y cla cac thanh tra dw
an bang cach chia mi sing vao ho. “Nhirng con bo canh cirng” da thao éc cac dwong day tai
dién dé 1am cho chung dé sap xuéng.

D4 xuét hién tranh cai trong ndi bd BPA vé cach phan trng lai v&i thuc t& méi mé nay. Cac
luat sw cho ring van dé lién quan dén cong ching bét budc phai tiét 16 trwéc nhivng tai liéu quan
trong, pha v& mdi quan hé luat su - khach hang, lam mét di tinh linh hoat, tao ra &nh huéng vo ly
ddi v&i nhivng nguwdi bén ngoai, va khién cho cong ty yéu thé trwéc cac vu kién. Jack Robertson,
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tro' ly ctia Johnson phu trach cac van dé déi ngoai, khuyén 6ng ta rang sw phan dbi bén ngoai yéu
cau BPA phai chiu trach nhiém sé& khong hé gidm di, ddng thdi cac ap lwc chinh tri ¢ thé 1am té
liét cong ty.

Johnson quyét dinh réng coéng ty phai tim cach kiém soat cac mébi nguy tir viéc dinh dang
dén coéng chung. Nhwng quyét dinh clia Johnson van khéng chdm dit duwgc sy tranh céi trong noi
bd BPA. Mac du Johnson néi rang cong ty ludn c&i mé& véi cac van dé lien quan dén coéng ching,
nhwng mot vai bé phan da chéng déi va nhic nhé moi ngudi rdng BPA c¢6 thé dwa ra quyét dinh
cudi ciing. M6t ngwdi bén ngoai da hdi thing Johnson, “Ong dang hwéng dén dau vay? Chung toi
khéng thdy 6ng dan dat dwoc cau chuyén”.

Johnson phai kiém soat dwoc cudc tranh cdi trong ndi bd BPA trwédc khi van dé vé sy tham
gia clia cdng chung tré nén xac thuwc va lan rong khap cong ty. Ong ta khéi xwédng moét cudc ra
soat lai chinh sach, nhitng chd ma trong hai ndm qua toan céng ty da tranh ci va can nhéc vé sy
can thiét cla viéc 16i kéo cong ching. Céng ty dwa ra nhitng phan thwédng dé& khuyén khich viéc
thu hat cdng ching; nhan vién ctia BPA dwoc hoc cach noi va viét.

Dé dap lai cudc khiing hodng tai Montana, BPA bat ddu mét chwong trinh ma & dé moi y
kién d&u dwoc l1dng nghe va dwoc hdi dap mot cach cdi mé. Két qua 13 BPA da dwa cac dwong
day tai dién ra khdi nhirng viing dat néng nghiép mau mé& va phia sau bia rirng, ng dung céac ky
thuat dac biét d& moi nguwdi it nhin thdy cac dwong day dién hon, va bdi thuwdng cho cong ddng
dan cu dia phwong dé bao tri duwdng sa.

Mot cudc khiing hodng da tréi qua nhung BPA chi méi bat dau chéng dwéong thay déi. BPA
bat dau phuc hdi uy tin - tham chi cac phwong tién truyén théng da nang cong ty lén thanh dién
hinh cho sw tw cai tién - sau khi cong bd bao cdo vé tién trinh thu hat cong ching clia céng ty. Bao
cdo d6 két luan réng céng ty da tivng “kiéu cdng, vo tinh va khong c6 long trac 4n”. BPA dinh kém
v&i bao cao mot |4 thw thira nhan thiéu sét clia cong ty va mo ta chi tiét cach thirc ma cong ty sé
lam d& cai thién didu nay. Céng ching khéng mong doi sw hoan hao, nhuwng ho ghét cay ghét
déng tinh kiéu cing va ty man.

Johnson va nhirtng ngudi khac tai BPA dang pha vé& théi quen ban hang theo kiéu nhdi
nhét. N6 “khéng con phu hop khi cb danh béng nhikng thir BPA da 1am. Céng viéc hién nay 1a phai
ci m& va chan that d& moi nguwdi co dwoc thdng tin day dd”. Cong ty cho phat hanh théng tin vé
cong ty va dwa ra nhirng canh bao, khéng chi cé nhirng bao céo ky thuat khé hiéu.

Nhwng cac ddi thi cieng ran - nhitng nguwdi Ging hé ngudi ndp phi, cac nha mai trwdng hoc
(d6i khi dwgrc xem nhw nhitng “ga dién rd”) - déu khong bi thuyét phuc. Ho mudn néi chuyén véi
ban 1anh dao cip cao va lén ké hoach. Johnson ddng y, va “d6 la khi moi th& tré nén thuc sw tha

”

Vi,

Ngay budi 1am viéc dau tién da gap phai bau khéng khi cing thdng. Johnson lo 1&ng ring
cac cudc hop co thé bi nd tung, nhitng ngudi chdéng ddi té ra ranh manh va nghi nge. Johnson
phai rat c6 gang dé khéng phan (rng quéa cing nhéc, ngay ca khi cac sy that bj hiéu sai, 6ng ta
van cb gang ching t6 minh 1& ngudi qud quyét. Khi cac lanh dao cla cong ty va nhitng ngwdi
chéng d6i nhan ra ho co thé trao ddi thdng than vé cac van d&, bau khong khi cang thdng d6 bién
méat. Chang bao lau sau, ho thay thoai mai va thich thu vé&i nhing tranh luan cGa minh. Ho chi ra
nhirng lo I&ng trwdc khi ching tré thanh van dé 1&n va cé it xung dét hon tir viéc hiéu sai va théng
tin sai. Didu quan trong nhét 1a chuing t6i bat d3u tin twéng va tén trong 1an nhau”.

Viéc hoc cach 16i kéo moi ngwdi va st dung hinh thirc tranh luan dé dwa ra cac quyét dinh
da mang lai két qua tbt dep trong viéc phat trién mét mae phi gilp cho nha may nhém Tay Béc
van hanh va st dung dién ctia BPA. Sw sup dé dién hat nhan tai Hé théng Cung cap bién Céng
coéng Washington da khién BPA phai chi trd cho ba nha may khéng con san xuét dién, khach hang
clia cong ty da phan d6i mirc phi tang 304% gitra nhitng ndm 1980-1984. Khéng cé nganh nao bj



anh hwéng nang né hon nganh nhém. Trong ndm nam, gia dién tang gap tam lan. Cac nha may
nhém phai chuy&n dén vung Tay Bac dé tan dung ngudn dién ré tir cac dap nwoc lién bang. Ho
l&y dién tlr dong chay clia con subi va s&n sang ngwng hoat déng vao gi®’ cao diém dé cét giam
chi phi.

Khéng chi co chi phi tang vot, gia nhém trén thé gidi da sut gidm mét cach thdm hai. Nganh
cong nghiép st dung 30% san lwong clia BPA, tao ra 640 triéu dé-la doanh thu hang nam va st
dung 9.000 lao dong & vung bj anh hwédng, da bi de doa. Nhirng khach hang chiu ap lwc 1&n cua
BPA doa sé& kién bat ky sw pha gia nao clia nganh nay. Johnson cadm thay vé vong, dac biét khi
nguwoi ta cau xin, “Anh phai lam gi d6 ch(”, va hang tram sinh vién da viét thw ciu xin éng ta dirng
l&y di cdng viéc ctia cha me chang.

Nhirng thdo luan ban diu véi cong ddng va doan thé chi mang lai két qua khong dang ké.
D& mé rong mang lwéi hon, mét nhém cb van gdm 75 nguwoi tir cac nganh phuc vy céng cong,
chinh quyén dia phwong, chinh quy&n bang, cac nhdm lgi ich céng cong, cac cong doan, cong ty
nhém, va cac cong dan da dwoc thanh lap. Cac t& roi ndi vé nhitng van dé clia nganh dwoc phat
cho 15.000 ngwdi. Va rdi dot nhién, van dé khong con véo vong niva. Sau mdt hoi nghi chuyén dé
vao thang 4 nam 1985, noi tit ca cac chuyén gia va thanh vién cong ddng déu dwoc phat biéu, da
cé mot “sy théng nhat ngdm gidp ich cho nganh céng nghiép nhém va sé gitp ich cho tat ca
nhi*ng ngwoi dang ngdi trong phong nay. Cudi cling, ching téi cling da vuwot ra khdi tranh céi;
chuing tdi nhéat tri v&i nhau 1a cé kho khan, va sdn sang trao déi vé& cac gidi phap”. Ho tin rdng ho
sé dat dwgrec moét gidi phap co lgi cho ca hai.

Cac nhan vién BPA dwa ra mét loat cac Iwa chon, t6 chitrc 13 cudc gap g& cbng chung voi
4.600 nguwoi tham dy. Lya chon dwoc ang hd nhat 13 mot mire gia giup neo gia thanh cla dién
vao gia thanh ctia nhém, mét y kién ma khi dwoc dat trong méi trwong day chdéng dbi va tranh
chép han sé& kho long thwe hién dwoc. Nhung gid day, nhitng ngwdi phan dbi da cé di sw kham
phuc ddi vai tién trinh dén mirc khéng con chéng déi cac budi néi chuyén vé gia niva. Két qua cua
mirc gia linh hoat d6 1a cac 16 luyén kim van hoat déng va BPA c6 dwoc 200 triéu d6-la - mie
doanh thu ma ho khé long c6 duoc néu khong lam nhw thé. “Tlr d6 tré di, ching téi biét rang
chung t6i cé thé dua ra nhivng quyét dinh c6 gia tri”.

Bai hoc I&n cla Johnson: “Déi véi nhitng ngudi cé quyén lgi lién quan bén ngoai - nhitng
ngwdi dang c6 anh hwéng dang k& trong moi linh virc clia cdng ty - xung dot 1a didu khong thé
tranh khéi Lwa chon duy nhét la né tranh hay tan cach ché ngw né”.

“Nhirng nguwoi gidi quyét mau thuan bang cach kéu goi cac bén thir ba tham gia thay vi tim
cach ché ngw ching sé c6 co hdi xem xét nhidu kha nang méi va thir nghiém cac y twéng mai la
trong khong khi sdi néi ctia cudc déi thoai. Trong khi ngudi khac dang lun sau vao bat ddng va
tranh chép, thi nhitng con ngui khén ngoan biét kéu goi sy tham gia clia cong ching da kip nghi
ra mot thda thuan va duy tri dwoe dy an d6. Néi tém lai ho hén sé dwa ra dwoc nhirng quyét dinh
tdt hon va tim thdy dwoc ngudn lgi thé canh tranh méi”.

DUO1 SU’C EP CUA Sy THAY DOI

BPA cla Johnson phai dwa ra quyét dinh hiéu qua nhdm dwong dau véi nhivng thay ddi va
co hdi moi xuat hién. Thuce ra, cong ty phai nghi ra mét phwong phap ra quyét dinh méi dé lam gia
tang tinh hop phap va quyén luc cta minh déng thdi tim cach dé cac quyét dinh d6 dwoc chép
nhan. Johnson va cac nha lanh dao khac kham pha ra rng nhitng dbi thoai mé va tranh luan
trong cong ty cling nhw véi nhirtng nguwdi bén ngoai 1a chia khéa dé giai quyét van dé. Cac cong ty
dién va tai nguyén thién nhién can cé sw gitp strc clia cac nha méi trwéng hoc. Cac cong ty phuc
vu ngudi tiéu dung ciing dwa khach hang vao ké hoach marketing, déng thdi moi cac ky su va
cac chuyén gia san xuét thiét ké& va phat trién cac san phdm mai. BPA da s dung hinh thirc tranh
luan trong ndi bo cong ty dé phat trién chwong trinh déng gop y kién clia cong chung, tir d6 st
dung hinh thrc tranh luan véi nhitng ngwdi co quyén loi lién quan dé dua ra cac quyét dinh cé



chét lwong va dwoc chap thuan.

Nhirng van @& phirc tap, khé khan ngay nay ddi héi phai cé sw can nhac clia nhirng ngudi
c6 quan diém va tdm nhin khac nhau. Cac san phdm méi phai cé y nghia ddi véi bé phan san xuét
va marketing. Viéc déng thdi cat giam chi phi va duy tri chat lwgng san phdm khoéng nén phé thac
ma phai dwoc thwe hién béi moi ngudi & moi cip bac trong cong ty. D& cai thién dich vu khach
hang, khéng chi cé nhan vién tiép xdc véi khach hang mim cudi nhiéu hon, ma cac nha diéu
hanh, cac chuyén gia dao tao, cac chuyén gia cébng nghé may tinh, cac giam sat vién, va nhan
vién cling phai ciing mang lai nhiéu gia tri hon cho khach hang.

Viéc ra quyét dinh hiéu qua, luén quan trong, gi& day tré nén vo cung can thiét d& cac
doanh nghiép phat trién trong méi trwdng kinh doanh hén loan va thay ddi nhanh chéng nay. Néu
khong c6 kha nang gidi quyét van d&, doanh nghiép sé bj kiém soat va thao tling béi cac diéu kién
mai. D& [am &n cé 15i va dwoc ca tung, doanh nghiép phai dwa ra nhivng quyét dinh civng rén dé
chudn bj cho twong lai. Mot s6 doanh nghiép da “phat phi” va tr& nén vé ky luat khi théng linh
dwoc thj trwéng va dat dwoc bién lgi cao. Khi thj trwéng thay ddi - nhw ban chét vén co ctia né -
cac doanh nghiép nay khong kip chuan bj dé& thay déi théi quen cau tha cla minh va diéu chinh
cho phu hgp véi hoan canh méi.

Viéc cdm nhan va xac dinh van d&, hinh thanh va danh gia cac bién phap thay thé, déng
thoi lwa chon va thwe hién cac quyét dinh 1a nhivng buéc chinh dé giai quyét van d&. Cac nhom va
céac tb chirc c6 thé dao ddng trong bt ky bwéc nao. Cac van dé khéng dwoc dy doan da soém dé
dwa ra phan &ng hop ly; van d& dwoc phan doan sai sé& dan dén ap dung giai phap sai, giai phap
hop ly dau tién - thwong theo cach truyén thdng - dwoc chdp nhan ma khéng can nhéc cac kha
nang khac; rai ro dwgc gidm thiéu vi moi ngwdi nghiém nhién chap thuan, nhitng ngwdi phu trach
thwe hién giai phap nay khéng gén bo gi véi né. Tuy nhién, moi ngwdi van cé thé tranh dwoc viec
ra quyét dinh theo dinh kién.

Viéc BPA dau tw dé hinh thanh cac méi quan hé twong hd véi nhitng ngudi cé quyén lgi
lién quan cta cong ty, cdng nhan kha ndng va gia tri cla ho va phat trién cac ky ndng dé truyén
dat va kiém soat cdm xuc, da mang lai két qua khi dwong dau véi sy sup d6 co thé xay ra trong
nganh céng nghiép nhém. Trong cac mdi quan hé hop tac, cdi m&, moi ngudi ludn théng bao cho
nhau va hanh dong nhw cac thiét bi cdnh bdo s&m. Ho cam thay tw do nghi ra cac giai phap méi
va pha v& céc [& thoi cii. Ho tryc tiép danh gia cac rdi ro, tranh dwa ra quyét dinh rut ré hodc qua
phéng khoang. D& nhan ra tiém nidng cla cac méi quan hé nay, lanh dao phai khuyén khich va
tién hanh thao luan cac quan diém dbi lap trén tinh than xay dwng.

Viéc tranh luan cé y nghfa rat quan trong ddi véi cac td chirc va cac nhom dé& méd xé cac
van d& va ra quyét dinh. Khi doanh nghiép can tr& cac cudc thdo luan mé vé cac quan diém va y
kién trai ngwoc nhau, cac ca nhan sé& cdm thdy chan nan va doanh nghiép sé chiu thiét hai. Khi
viéc tranh luan gilp dwa ra cac y twdng va théng tin, doanh nghiép d6 sé xac dinh va nam béat
dwoc cac van d& mot cach day dd, ddng thoi tdng hop cac quan diém dé tao ra nhivng gidi phap
mai ¢co gia tri. Moi ngudi co nhiéu kha nang dé tdng hop cac y kién va quan diém khac nhau, ddng
thdi ¢ thé suy nghi vé& cac van d& mot cach linh hoat va phirc tap hon. Mdc di mong mudn né
tranh tranh c&i c6 thé manh mé, nhung viéc tranh luan trén tinh than xay dwng da ching té 1a chia
khéa mé ra strc manh cua viéc ra quyét dinh trong té chirc.

LUA CHON CUA LANH PAO

Cac nha quan ly lusn dwoc nhic nhé rang ho nén khuyén khich sw tham gia nhiéu hon,
dan cha hon, ddng thoi it chuyén quyén va don phwong hon. Hay kéu goi sw tham gia ctia nhan
vién dé& ho cdm nhan duwogc kha nang lam chi cac quyét dinh. Diéu nay da tré thanh cuong linh
cla nha quan Iy hién dai. Cac nha lanh dao muén ndm bt dwoc tit cd cac quan diém cla nhan
vién dé xac dinh van dé va dwa ra gidi phap. Tuy nhién, sw tap trung qua mirc vao viéc lwa chon
cach tham gia da 1am lu m& di van d& quan trong vé cach thirc kéu goi nhan vién tham gia dé



cling véi lanh dao dua ra cac quyét dinh thanh cong.

Nhan vién tham gia cling vé&i 1anh dao bat k& 1anh dao c6 mudn hay khong hodc bat ké
cach té chirc sy tham gia d6. Ngay ca & nhitng céng ty chuyén quyén nhét, nguwdi dirng dau khi
dwa ra cac quyét dinh quan trong van can co théng tin tlr ngudi khac va can sy tuan thi ctia moi
ngudi dé thuwe thi cac quyét dinh. Lanh dao cé thé quyét dinh nhwng néu nguoi khac khong tuan
theo, quyét dinh do sé chéng co tac dung.

Trong céac hé théng dan chd va c&i m& nhét, 1anh dao van déng vai trd trung tam trong viéc
ra quyét dinh. Lanh dao phai hiéu va gén két véi cac quyét dinh quan trong ciing giébng nhw nhirng
ngudi thuc hién ching. Nguwoi 1anh dao khéng thé noi voi tbng giam dbe, khach hang va céng
chung réng ho khéng tng hd mét quyét dinh quan trong chi vi “ddi cla t6i da dwa ra quyét dinh
do”. Ngay ca khi khéng phai la sw lva chon ctia minh, cac nha lanh dao ciing phai tin rang quyét
dinh d6 co thé thuwc hién dwoc va co thé bao vé nd.

Viéc ra quyét dinh vé& nhirng van d& quan trong la viéc ma lanh dao va nhan vién c6 thé dat
dwoc két qua tét nhat khi hop tac cung nhau. C6 nhiéu lwa chon lién quan dén viéc ai nén lang
nghe va ai nén tham gia cudc hop. Tuy nhién, cach ho phan (rng khi thdo luan cac van dé, xac
dinh khé khan, nght ra cac phwong an khac nhau, cling nhw Iwa chon va thwc hién giai phap,
thwerng c6 tAm anh hwéng I6n hon. Néu khong co sw trao ddi hiéu qua nay, ngay ca ké hoach ky
lw&ng nhét ciing c6 thé dan dén nhirng gidi phap toi té va gay that vong cho ca lanh dao va nhan
vién.

TIEM NANG CUA VIEC RA QUYET DINH TAP THE

Cac cudc hop clia ban quan ly, clia cac phong ban va cac phién hop khac sé duoc td chirc
dé& hé tro cac nha didu hanh va cac nha quan ly. Théng thuwdng, cac nha quan ly thdo luan cac
van dé phat sinh v&i ngwoi khac va nhan y kién phan hdi trwéc khi hanh dong. Nhirng van dé
quan trong nhat sé dwoc thao luan lién tuc, trong d6 moi ngwdi bay td y kién, cung cap théng tin,
va dwa ra cac dé xuét theo nhidu cach khac nhau.

Nhuwng s tréng cay vao viéc ra quyét dinh tap thé& nay c6 ich chang? Viéc dé& nhidu nguoi
cuing thao luan cac van dé co thé 1am cho quyét dinh dwoc chap nhan hon nhwng it hiéu qua hon.
Liéu moi ngwdi ¢ gia tdng ac cdm vé& nhau hay vwot qua dwoc didu dé? Nhidu nghién ctru chi ra
réng thao luan nhém va trach nhiém nhém cé tiém nang dang ké trong viéc gidi quyét cac van dé.

Cac cudc hop nhém mang dén nhiéu co hoi d& nang cao kha nang phan tich va tao ra cac
giai phap sang tao. Moi ngudi cé thé thr thach, stra chiva sai Idm va thanh kién ctia nhau mot
cach hop Iy, cung cap hang loat thdng tin khac nhau ma khéng mét ca nhan nao co thé co duoc
hodc cé thé ghi nh¢ day dd, ddng thoi két hop cac vy twdng va quan niém véi cac giai phap méi
chwa duwgc xem xét trwde day.

Cung vé&i cac gidi phap vé chat lwong, cac nhdm co thé tao ra sy gén két dé theo dudi.
Nhirng ngudi tw nguyén gan bé véi mot quyét dinh sé chéng lai nhirtng am muwu thuyét phuc ho ha
thdp nd lwc clia ban than va tuan theo cac yéu cau dé dwoc tro gitp. Khi khuyén khich va thuyét
phuc ngwdi khac vé gia tri trong quyét dinh clia minh, ho sé cling cb dwoc cam két clia ban than.

Céc nha quéan ly khéng phai la nhitng ngudi xt ly théng tin cé dau 6¢ don gian. Ho co thé
vuwot ra ngoai khudn khd, st dung céc tiéu chi khac nhau, va tim kiém thém théng tin xung dét.
Cac nhém tb chirc tét da tao ra cac san phdm méi, cac chién lwgc méi va cac hé théng phan phéi
dich vu méi. Cac nhém chinh 1a cac phwong phap thwe tién dé doanh nghiép trng pho véi nhikng
thay ddi nhanh chéng.

Tuy nhién, cling c6 nhiéu cai bay ngan can cac nhém nhan ra tiém nang cta minh, déng
thoi khién ho bat man va lam viéc khong hiéu qua. Cac ca nhan cé thé ngadn can viéc trao ddi
thdng tin va viéc tao ra cac y twéng, cing cb thanh kién 1an nhau, déng thdi lam gidm di nang
lweng va sw gan bé. Viéc kéu goi moi ngudi gan két thanh mét nhém khéng han sé mang lai cac



quyét dinh hiéu qua. Dbi v&i cac nhém md xé van dé moét cach thau déo va dwa ra cac giai phap,
ho phai thanh thao cac k§ nang va quy trinh tranh luan trén tinh than xay dwng.

GIA TRI CUA VIEC TRANH LUAN

Hanh ddng né tranh tranh luan sé dan dén nhiéu that bai nghiém trong. Téng théng John
F.Kennedy va cac cb van clia éng ta da budc cac chuyén gia chinh sach dbi ngoai phai che gidu
nghi ngai cia minh vé& chinh sach xam chiém Cuba. Sy xam chiém Vinh Pigs van Ia vét nho trong
chinh sach d6i ngoai clia Hoa Ky. Vé&i bai hoc kinh nghiém tlr van dé nay, Kennedy da nhan manh
dén viéc tranh luan v& cudc khing hodng tén Ira tai Cuba, va hanh dong d6 hién van dé lai 4n
twong tét vé 6ng.

Viéc kiém ché tranh luan d& gép phan gay ra tham hoa Challenger vao dau nam 1986. Cac
k§ sw va cac nha quan ly ré rang da khong thdo luan cac quan diém ddi lap ctia ho vé& van dé an
toan khi lai tau con thoi trong thdi tiét lanh gia. Viéc chiéc tau nd tung sau vai gidy cat canh da lay
di mang séng clia nhiéu ngwdi va pha hay nd lwc chinh phuc khéng gian ctia ngudi My.

Viéc khong thao luan cac quan diém dbi lap ciing 1a yéu td chinh gop phan tao ra cac vy va
cham may bay thwong mai. Thanh vién clha phi hanh doan thwdng cé théng tin gilp ngan nglra
cac vu va cham, nhwng lai ngai déi mat voi co trwdng.

Cac nha dau tw va cac cb dong Ién da tranh luan véi nhau ring ban giam déc khong co
duoc sy doc lap, can dam va cac thong tin dé thir thach ban quan ly, va, hau qua tat yéu la khong
bao vé duwoc quyén loi cla cac cb doéng moét cach chinh dang. Harold S.Geneen, nguyén téng
giam déc cta ITT, cho rang trwéc day, ban giam déc thweng xuyén khong bao vé dwoc cac cd
déng va hiém khi hanh déng cho dén khi cong ty gan nhw pha san. Hién nay, ban giam déc dang
dan tré nén quyét doan hon.

Cai gia cua viéc tranh luan khéng hiéu qua khong chi gi¢i han trong cac tai hoa hay trong
phong hop. Nhan vién thwéng tranh thao luan truc tiép véi sép vé cac quan diém va lo Iang cua
minh, déng thai tiép tuc lam viéc khoéng hiéu qua. Cac nha quan ly thi cho 1a nén gia vo déng vy,
che gidu théng tin, va khéng kiém tra nhirng quyét dinh khéng phu hop. Hodc la ho quéy nhiéu,
d4u tranh va xay dwng céc lien minh dé vi tri ctia ho dwoc chap thuan nhdm cai thién hinh anh cua
ban than. Ai manh mé&, xdo quyét va kién tri hon sé thang, nhwng quyét dinh clia ho c6 thé sai.

Sw da dang vé& con nguwdi, quan diém va cac y twéng 1a loi thé quan trong dbi véi mot
doanh nghiép. Tuy nhién, khéng chi don gidn tranh luan réng réi la cé thé giup ich cho viéc ra
quyét dinh. Viéc tranh luan trén tinh than xay dwng va cac dong Iwc cung cac budc thye hién clia
né da dwoc xac dinh. Chinh cach tranh luan cé tinh xay dwng nay mang lai lgi thé cho doanh
nghiép. (Xem Minh hoa 10.1)

MINH HOA 10.1. Bong lwc tranh luan mang tinh xay dwng



Phat bieu va

/TN

Chap nhan va Bat cau hoi
khong dong y va hieu
\ Kethop va /
tao moi

NH(’NG DPONG LU'C TRANH LUAN MANG TiNH XAY DUNG

Viéc phat trién cac mdi quan hé hop tac dit nén méng cho viéc thdo luan cac quan diém
ddi lap trén tinh than xay dwng. Nhwng cac 1anh dao va nhan vién phai cé kj ndng dé van dung
quan diém cGa minh nham tim hiéu ky cac van d& va dwa ra cac giai phap hiéu qua. Péi véi cac
cuQc tranh luan hgp tac, mang tinh xay dwng, moi ngu&i tranh cai vé lap trwdng clia minh, dat cau
hdi va tim hiéu vé& cac quan diém dbi lap, két hop cac y kién trai nguwoc, va dat dwoc thda thuan
xtng dang v&i sw cam két chung.

Khang dinh va giai thich lap trwéng cua ban

Khi bt dau phan déi mét van dé nao d6, nhivng ngwdi ra quyét dinh can phai khdng dinh
va giai thich lap trwong va y kién cGa minh. Ho x&c dinh 1ap trwéng clia minh, ddng thdi dung cac
su kién, théng tin va gia thuyét nang cao gia tri cho luan diém ctia minh va dwa ra mét cau trac
hop ly két ndi cac co s& lap luan nay dé di dén két luan cudi cung. Ho chia sé thdng tin méi, trinh
bay y kién va lap luan cGa minh. Khi trinh bay chi tiét, ho sé hiéu dwoc quan diém cta minh day
da hon. Théng thuweng, moi ngwdi hay tw d& cao quan diém cia minh, xem quan diém cda hinh 1a
wu viét, va mubn chirng minh y kién cia minh 13 “dtng” va réng lap trudng ctia minh nén dwoc
nguwoi khac chap nhan.

Khi tranh luan bt dau, nhitng ngwdi khac ap dat va gidi thich cac quan diém cda ho.
Nhirng nguoi dé& xuat cé thé cam thay chan nan va bao vé quan diém cla minh, ddng thoi phat
trién cac tranh luan ctia minh mot cach hoan chinh va manh mé hon. Ho Iap lai théng tin ci va bd
sung théng tin mé&i, trinh bay thém nhiéu y kién va cling cé lap trwdng cGia minh.

Dat cau héi va hiéu cac quan diém doéi lap

Trong sw bat ddng clia cac y kién va quan diém trai ngwoc nhau, moi nguwdi cd xu hwdng
tim kiém va bac bd cac tranh luan ctia ngwdi khac. Ho phé binh va chi ra cac diém yéu va diém
manh c6 thé& co trong cac tranh luan dé. Ho bac bd cac phan bién va bd sung chi tiét, nhwng ddng
thoi tré nén nghi nge vé sw sang sudt va dung dan trong quan diém ctia minh. Cac y kién va tinh
hop ly cGia ngwdi khac khién ho tw ngdm liéu quan diém ban dau ctia ho c6 ich va cé dung dan
nhuw ho twéng hay khong. Ho tranh cdm giac cho réng vi do 1a mot khé khan nén can phai c6 sy
tuan tha.

Moi nguoi tré nén nghi ngd vé tinh hop 1& cta céc luan diém ban dau cta minh. V&i mau
thuan thudc nhan thirc nay, ho chd déng tim kiém théng tin méi. Ho doc nhiéu tai liéu lién quan,
thu thap thong tin mai va tim kiém thong tin tlr nguwdi khac. Ho dat cau hdi véi nhivng ngudi cha tri
dé l1am rd cac lap trwong va dién giai lai cac tranh luan cla minh dé cé thé hiéu thau dao hon
quan diém dbi lap do.

Do hiéu ky, ho xem xét va danh gia cac tranh luan, lap luan, va sw kién hé tro cho cac quan



diém thay thé. Ho c6 thé chap nhan quan diém cta dbi tha, dw doan cach thirc cac dbi tht s& nghi
vé& cac van dé twong lai, va xac dinh cach 1ap luan ma ho thich st dung.

Hop nhét va tao ra cac giai phap Iwa chon

Viéc dién giai va tim kiém khién moi ngudi c&i mé va hiéu biét vé van dé. Ho tiép can van
dé theo nhiéu quan diém khac nhau va khéng ctrng nhéc giir riéng lap trwdng cia minh. Khi ra
quyét dinh, ngwdi ta thweng dung 16i 1ap luan quy nap véi cac thong tin sdn co dé “nhay vot” dén
két luan. Két luan nay phai dwoc gil lai dé& tham do vi ¢é nhirng thdng tin va y kién méi cé thé
diing d& xem xét va cai thién cac két luan.

Déi v&i cac tranh luan co tinh xay dwng, ngwdi ra quyét dinh sé tdng hop cac y kién va sw
kién khac nhau thanh cac quan diém méi. Ho cdm nhan dwoc cac mod hinh va cach thirc méi dé
hop nhét cac y twéng. Ho hop nhét théng tin va 1ap luan ctia ngudi khac thanh cia minh va hinh
thanh nén cac thai do va danh gia mai. Ho phat trién 1ap trwdng phi hop véi cac quan diém khac
nhau va ap dung 16i tw duy chin chan hon.

Péng y va Do dw

Cac dong luc nay da dwoc chirng minh gilp tao ra cac théa thuan va giai phap cai tién,
chét lwgng cao. Sy pha trén va xung dét cuia cac thao luan sé hinh thanh cac quan diém ma&i ma
trwdc kia chua dwoc xem xét. Cac quan diém nay sé két hop véi tranh luan va chinh kién cla
nhiéu ngudi mét cach cé chon loc.

Viéc tranh luan khuyén khich moi nguwdi str dung cac phwong phap 1ap luan day da va hidu
ré hon vé van dé. Viéc gia téang sb lwong va chét lwong cac y twdng va cac mirc dd khuyén khich
cao hon da hé tro cho sw sang tao.

ey

Tranh luan 1a yéu t6 can thiét cho sw tham gia thanh céng, trong d6 moi nguoi “s& hivu” va
cam thay gén bo vé&i cac quyét dinh. Moi ngwdi hai long va cdm thdy ho da duoc loi tlr viéc thdo
luan. Ho tan hwéng sw sung swéng, cdm thay phan khich b&i nhirng thach thirc ctia xung dét, va
phat tri&én thai d6 tich cwe déi voi trai nghiém d6. Ho gan két véi cac thda thuan va lap trwong méi
b&i ho hiéu dwoc mirc do lién quan cGia minh v&i cac quyén loi va quan diém clia ban than, va tai
sao lap trwong duoc st dung lai wu viét hon so véi lap trwéng ban dau cla ho.

Sw tranh luan mang tinh hop tac ciing nudi dwédng tinh ban than thiét d& cing cb cam két
v&i lap trweng clia nhém. Moi ngudi thé hién day dd quan diém clia minh, lang nghe y kién cla
nhau, va tan hwéng khong khi phan bac sdi ndi. Ho cdm thdy hai Iong hon vé ban than va vé cac
thanh vién khac trong nhom.

Phan thwéng cé dwoc tir xung ddt hop tac trong gidi quyét van d& thwe sw rat da dang. N6
mang lai nhiéu th hon 1a chi chirng minh ai dung hay lap truéng cla ngwdi nao ndi troi hon.
Nhirng cudc tranh luan cé tinh chat xay dwng sé kich thich tri ndo, hinh thanh nén cac giai phap
hiru hiéu va cting cb cac méi quan hé cong sé.

S DUNG CAC NHOM BIEN HO / BENH VUPC

Céc nha quan ly thuweng khuyén khich tranh luan bang cach yéu cau tat cd moi ngudi tw do
phat biéu cam nghi. Viéc xay dwng cac nhom bién hd va giao cho hg nhirng vi tri khac nhau la mét
phwong phap thdu déo, rd rang dé phat trién hinh thirc tranh luan mang tinh hop tac va xay dwng
nham phan tich van d& va danh gia cac gidi phap thay thé.

Céc bwéc chinh dwgc mé ta trong Minh hoa 10.2. gdm:

- Giai doan 1: Can xac dinh dwoc van dé& dd quan trong dé dam bao thoi gian va cac ngudn
lwc can thiét d& kham pha mot cach thu ddo. Cac doanh nghiép da st dung cac nhom bién ho dé
quyét dinh liéu c6 nén mua lai mot cdng ty khac, hodc xay méi mot nha may hodc stra chiva nha
may hién tai. Khéng nén xem xét kj cac van d& don gian, khéng quan trong ma hay danh thoi
gian, sw chl y vao cac van d& cé y nghia hon. Viéc chi trong vao cac van dé khéng quan trong co



thé gay mat tinh than va chan nan. S dung cac quy trinh don gidn ctia nhém bién hé dé bat dau
mé x& nhitng van dé I&n hodc gidi quyét nhirng van dé it quan trong hon.

- Giai doan 2: Cac nhém bién hd dwoc hinh thanh va méi nhém duoc giao mét gidi phap
thay thé chinh. Cac nhém cé dwoc thdi gian va ngudn luc dé tim ra cac div liéu, théng tin, dan
chirng va céac ly do hd tro cho gidi phap thay thé ctia minh. Ho lén k& hoach vé cach trinh bay
tranh luan ctia minh d& moi ngwoi cé thé nhan thire ding vé& cac wu diém trong lap trwéng cda ho.
Muc tiéu cta ho khdng phai chién thang trong cudc tranh luan bang cach 1am cho moi ngudi chap
nhan lap trudng ctia minh, ma ho van mubn trinh bay cac y kién tranh luan ctia minh mét cach
manh mé va thau dao dé 1ap trudng dé dwoc xem xét nghiém tuc.

- Giai doan 3: Cac nhém trinh bay cac tranh luan va quan diém ciia minh mot cach déy da
va thuyét phuc. Trong cac cudc tranh luan tw do, ho phat trién y kién tranh luan cda riéng minh,
bién hd cho lap trwdng cia minh, bao vé né trwdc sy bac bd va cac tranh luan dbi l1ap. Ho ghi chu
va thach thire cac sy kién va 1ap luén khdng phu hop.

- Giai doan 4: Cac nhoém lang nghe va trinh bay 1ap trwdng clia nhau mét cach céi mé. Ho
dién giai lai lap trwong va céc tranh luan cia nhau dé thé hién rang ho c6 chd y va hidu rd. Xuyén
subt cudc tranh luan, ho luén ghi nhé& muc dich clia minh la gilp nhém phat trién mot l1ap trwdng
manh mé nhét.

- Giai doan 5: Cac nhém cling nhau phan d4u dé tao ra mot quyét dinh hop nhat. Cac nhom
phu bd qua vi tri dwoc giao clia minh, va st dung tat ca cac co s& 1ap luan va cac tranh luan da
duwoc xac dinh, dat dén thda thuan chung vé quy trinh hanh déng hiéu qua nhét. Ho thay déi tw
twéng vi tinh hop Iy va vi cac dan ching, chir khéng phai vi ngu®i khac manh hon hay tranh luan
to tiéng hon. Quyét dinh d6 phan anh dwoc sy danh gia chung hiéu qua nhét cia ho.

- Giai doan 6: Toan th& nhom tiép can véi ban quan ly va nhivng ngudi khac dé& dé xuét va
thwe hién quyét dinh cGia minh. Viéc ra quyét dinh trong mét doanh nghiép lién quan dén nhiéu thi
hon 1a chi can c6 cau tra |&i dung. Cac quyét dinh khong phai 13 tro gidi 6 chiv; ching 1& mot phan
cla qué trinh 1am viéc va quan ly. Gidi phap dé phai dwoc chip thuan va ng dung, tdm anh
hwdng ctia né phai duwgc danh gia va nhirtng van d& maéi phai dwoc xac dinh.

- Giai doan 7: Nhém phan anh cach st dung xung ddt ctia minh d& dwa ra quyét dinh. Mac
dl cac nhém bién ho co6 thé nhiét tinh, hao hirng, va dang gia, nhung ho khéng dé chiu chit nao.
RAt d& quay tré lai trang thai d3c trwng 13 cb géng thdng tri va “chién thang” bang cach khién cho
lap trwéng clia mét nguwdi dwoc chdp thuan. Cac thanh vién trong nhém cé thé dé dang tin rang
ho tham gia vao cudc tranh luan dé& chirng té rdng minh ding va ngudi khac sai. Ho phai tw nhic
nh& minh minh réng van dé khéng phai ltic dau ai ding ma |a cubi ciing cd nhém déu dung.

Quy trinh cGia cac nhém bién hd nén dwoc st dung mét cach hiéu qua va linh hoat dé phu
hop véi van dé va hoan canh. Quyét dinh dau tw phat trién mot dong san phdm méi co thé dang
dwoc nghién clru sau va thao luan lién tuc hang tudn trwdc khi moi ngwdi cdm thdy da duwoc
thong tin diy da va tw tin v& mot quyét dinh. Nhwng cac nhém bién ho c6 thé dwoc ap dung
khodng 20 phut d&u cliia cudc hop dé gilp moi ngwdi suy nghi vé& nhitng van dé& quan trong hay
giai quyét mot van dé nhd. Vi du, thay vi chi héi moi ngudi trong cudc hop thudng ky vé viéc cong
ty c6 nén hwéng trng theo chién dich gidm gia cla cong ty déi thd, ban quan ly sé &p dung hinh
thirc nhém bién hd dé thdo luan va dua ra y kién dé tim ra cach giai quyét cho ca tap thé.

MINH HOA 10.2. Cac nhém bién hd

Phan anh

(ng dung

Hop nhat

Dién giai



Trinh bay

Phan déi

Chon lya

CAC QUY TRINH TRANH LUAN MANG TiNH XAY DUNG

Trong bdi canh hop tac, cac nha quan Iy va nhan vién can phai hwéng dén viéc thao luan
c®i m& vé cac y kién dbi lap bén canh cac nhom bién hd, ho cé thé chuyén sang cac phwong
phap khac dé phat trién nhirng cudc tranh luan mang tinh xay dwng nay.

Nhé&n manh béi canh hop tac

- Cam két mét nhiém vu chung: Nhitng nguwdi ra quyét dinh mudn cé mét quyét dinh hiéu
qua nang cao dwgc tAm nhin chung ctia nhém va doanh nghiép. Viéc tranh luan co thé gitp ho tao
ra giai phap giip d&y manh cac quyén loi chung mét cach hiéu qua nhét.

- Chia sé phéan thuéng: Nhivng ngwdi ra quyét dinh nhan ra rang ho sé duwoc twédng thwéng
theo mirc d6 thanh cong ctia nhédm. Phan thudng vé tai chinh, cac danh gia, va uy tin sé duoc
trao cho thanh céng clia nhém, chr khéng phai cho mét cong viéc doc lap nao, cho viéc chirng toé
minh gidi hon ngwoi khac, hodc chirng minh réng ai dé ding. Khi phan thwéng thanh cong dwoc
chia sé, viéc chia sé trach nhiém trong that bai sé dwoc chap thuan.

- Chuyén t3i nhitng ky vong hop tac: Nhirng ngwoi ra quyét dinh thé hién dwoc réng ho
cam két tim ra mét giai phap giip mang lai lgi ich cho tat c& moi ngwdi. Nhitng nd luc theo dudi
muc tiéu ca nhan bdng cdng strc clia ngwdi khac can phai dwoc ngdn chan.

- Thé hién sw chu y dén ban than: Nhirng nguwdi ra quyét dinh tin rdng ho dwoc cong nhan
va dwoc ton trong nhw nhitng c& nhan riéng 1é ngay ca khi nguwdi khac phé phan cac y kién cla
ho. Ho t6n trong lang nghe quan diém cla ngwdi khac, va phé binh céac y kién nay thay vi tan
cbng vao ngudn dong lwc hay tinh cach clia mét ca nhan nao dé. Nén tranh xic pham hay st
dung cac an y thach thirc tinh chinh truc, tri thdng ninh va déng co ctia ngwoi khac. Viéc trao ddi
cac mdi quan tdm va sy tan thanh luén dién ra song hanh véi sy phan déi quan didm hién thoi
cla ngudi khac.

Khang dinh va giai thich lap trwéng cua ban

- Phét trién cac quy tac vé tinh céi mé: Moi ngudi can dwoc khuyén khich boc 16 cac quan
diém, nghi ng®, bat én, va linh cdm cGa minh. Khéng nén gat bé cac y kién bdi vi 14n ddu ching
c6 vé la thwong, khéng thwe té hodc khéng phat trién. Viéc khdng dinh quyén phan bac va tw do
phat biéu sé& lam gidm di lo s¢ bj tra thu vi da noi ra.

- Dinh hinh céc quan diém déi I4p: Cung v&i cac nhém bién ho, mot ngudi cé thé duwoc
phan céng lam ngwoi phan dbi kich liét - ddm nhan vai trd danh gia quan trong bang cach tan
cbng nhitng gi c6 vé la giai phap ctia nhém. Cac nha quan ly cé thé chd déng tim cach khuyén
khich cac quan diém khac nhau va trdn an moi ngwdi rang ho khéng nén khang khang gil viing
lap trwdng hién tai cGa minh. Viéc doi hdi dwa ra quyét dinh theo sw nhét tri chung sé& khuyén
khich moi ngwdi tham gia day dd va khuyén khich nhirng ngwoi con e ngai néi ra suy nghi cla
minh. Viéc bd phiéu theo da sé cé thé bi bién chét thanh cac nd luc dat dwoc da sb phiéu va budc
nguwdi khac phai tuan theo quyét dinh do.

- Hop nhét céac thanh vién khéng déng nhat. Nhirtng ngwdi khac nhau vé nén tang, chuyén
mén, quan diém, cach nhin va vj tri trong t6 chirc thwdng cé xu hwéng bat déng quan diém.
Nhirng ngwei cé suy nghi ddc lap va nhitng ngudi bén ngoai phong ban va td chirc sé gitp cho
tranh luan tr& nén phu hop hon. Vi du, Pacific Gas & Electric cho réng khéng chi cé cac nha mai



trwdng can tré mot sé dw an clia ho trong thap nién 70, ma chinh ho da hoc hdi dwoc tir nhitng
ngudi nay. Hién tai, cdng ty dang tim cac déi thoai véi ca bén trong 13n bén ngoai céng ty.

Pit cau hoi va hiéu quan diém déi lap

- D&t cau héi: Trong mau thudn mang tinh hop tac, moi ngwdi mudn tric tiép nghe y kién
tranh luan va 1ap luan cta nhau. Ho kham pha cac quan diém déi lap va cb géng hiéu duoc tinh
hop ly va co sé 1ap luan hd trg cho chiing. Ho tranh do twéng vé sy hiéu biét.

- Tién hanh nghién ctru: Nguwdi ra quyét dinh tim doc cac bai bao va div liéu ma bén chbng
ddi dang st dung dé bao vé cho quan diém ctia minh. Ho di thdm cac hién trwéng va phéng véan
nhi*rng ngwdi dang tin twdng va ap dung cac quan diém déi lap do.

- Anh huéng va chiu dnh hudng: Ngudi ra quyét dinh c6 géng gay anh huéng I1an nhau
nhwng tranh choi tréi. Viéc tranh luan doi héi moi ngudi phai thuyét phuc, théng bao va khién cho
cudc thao luan tré nén hap dan va thu hat sw tham gia clia moi ngwdi. Moi ngudi ¢é niém tin va
san sang tranh luan manh mé cac lap trwdng cla minh dé thuyét phuc ngudi khac, nhwng tranh
thai d6 dan ap va ép budc. Ho nén noi, “Toi mudn ban xem xét diéu nay mét cach nghiém tac” va
“Ban cé thé nhan thay diéu nay rat thuyét phuc” chtr khéng phai 13 “Ban phai chdp nhan diém nay”
va “Ban khong con lwa chon nao khac ngoai ddng y”. D6 1a qua trinh cho va nhan, khéng phai la
sw théng Iinh hay bj dong.

- Thé hién sw hiéu biét: Ngudi ra quyét dinh lién tuc dat minh vao hoan canh cla ngudi
khac dé hidu dwoc cac tranh luan trai ngwoc. Ho thé hién sw hiéu biét ctia minh béng cach dién
giai that chinh xac cac y kién trai ngwoc va theo dd, thé hién sy cong nhan va quan tam dén
ngwoi khac trong khi tranh luan.

Két hop va tao ra cac chon Iwa

- P4u tranh cho céc gidi phép mang tinh hop téc, “cung thang” Ngwdi ra quyét dinh ndi
rang, “Tat ca chung ta déu cling tham gia vao viéc nay” va “Hay xem xét mét giai phap c6 lgi cho
tt cd moi ngwoi’, chir khong phai 1a “Toi dung, anh sai”. Ngudi ra quyét dinh tranh tim kiém
ngudi thdng, ké thua, thay vao do, tap trung vao mat gidi phap hiéu qua cho khé khin chung.

- Két hop céc y twéng: Thay vi gid dinh réng chi c6 hai gidi phap va rang chung dbi ngwoc
nhau, nhitng ngu®i c6 xung dét hop tac sé tim cach hop nhét cac lap trwdng, y kién va co s& 1ap
luan cla tt ca cac bén dé tao ra mét chubi cac quyét dinh kha thi.

- St dung nhiing luén chirng hop ly: Moi ngudi 1ap luan logic, ldng nghe mét cach céi mé
va thay dbi quan diém ctia minh khi thdy quan diém cla ngwoi khac co strc thuyét phuc. Ho khéng
con suy nght gidn don nhw “ding hodc sai” ma nhan thirc rdng phai lién tuc hop nhét cac dan
chirng va y kién méi khi cé dwoc hiéu biét sau hon va nhirng két luan hop Iy hon.

Péng y va do dw

- Lwra chon mét gidi phap chét long cao: Quyét dinh d6 phai ciing ¢b tAm nhin chung va loi
ich chung ctia cd nhém va ctia doanh nghiép, chir khdng phai vi né 1a quyét dinh co quyén lwc
nhét.

- Ung dung gidi phép: Giai phap kha thi nhat s& chang c6 tac dung néu moi nguoi khéng ¢
sw chudn bj va khong thé (rng dung no.

Phan anh va hoc héi

- Banh gia viéc thuc hién va cac hiéu qua cua giai phap: Nhirng gidi phap thanh cong dwoc
thwe hién dung nhw dw dinh va dat dwoc két qua dung v&i mong doii.

- Hay chuén bi lam mdéi théng qua nhiéu tranh ludn hon: Mét gidi phap c6 vé hiéu qua trong
tudn nay nhwng lai kém hiéu qua trong tuan ké tiép; mot giai phap dwoc cho la dé ng dung héa
ra chang d& chut nao. Mot chu ky xung dot hop tac co thé hop nhét cac théng tin va quan diém



maoi.

- Thao luén tién trinh: Ngwoi ra quyét dinh cung cap théng tin phan hdi cho nhau va xac
dinh cac diém manh ciing nhw nhitng diém can cai thién dé gidi quyét cac van dé twong lai mot
cach hiéu qua va thyc té hon.

- Cung nhau chuc mimg: Viéc st dung mau thuan dé ra quyét dinh 1a mét thach thirc
nhwng phan thwédng clia né that dang gia. Moi ngw®i nhan ra khd ndng va nd lwc cia minh, chat
lwong cla gidi phap, va niém tin vao cac méi quan hé ctia minh. Ho cung nhau &n mirng thanh
cong.

Cac khai niém truyén thdng cho réng lanh dao dirng ngoai cudc tranh luan va dwa ra cac
quyét dinh clrng rén dang ngay cang tré nén sai léch. Cac nha lanh dao khéng ding tach roi, ma
phai tham gia vao qua trinh cho va nhan cla viéc ra quyét dinh tap thé. Thay vi ra vé 1a nguoi
dirng d3u, ho dinh hinh viéc tham gia d& moi ngwdi trong va ngoai doanh nghiép boc 16 quan diém
ctia minh mét cach c&i mé, dong thoi cling tim hiéu van dé va dwa ra cac gidi phap phu hop véi
cac quan diém khac nhau. Lanh dao khéng tim cach dé chirng té rang ho ding, ma phai tao ra
moi treéng va sy trao dbi can thiét dé doanh nghiép va cac nhém phén déu cho giai phap tot nhat
c6 thé.

Pé tr& thanh ngwdi cé kha nang gidi quyét khé khdn mot cach hiéu qua dwéi ap luc thay
ddi, Johnson clia BPA cuing v&i cac nha lanh dao khac va nhan vién phai loai b nhirng quan niém
16i thevi rng cac y kién xung dét nén dwoc che gidu. Ho phai tin réng ho cé thé tan dung dwoc cac
quan diém da dang ctia minh. Chwong 11 sé chi ra rng nhin chung xung dét c6 thé 1a dong luc
hét strc tich cuwc trong cac doanh nghiép, nhwng d& dwgc nhw vay cac nha lanh dao phai gitp
quan ly xung dét.
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A, Chuwong 11. QUAN LY MAU THUAN

Tl entios ANH CHO LANH DAO a Phén IV. TAN DUNG CAC VAN DE VA CAC RAO CAN

Yéu t6 so héi la van dé I6n nhét khi ching ta méi bat ddu qua trinh bién déi chét luvong. Toi
cho rdng khéng cé céng ty nao & My lai khéng gép phai van dé nay. Trir khi cong ty d6 dang tham
gia vao qué trinh bién déi chét luong, néu khéng, téi cho rang, yéu té so hai cta ho la cuc ky Ién.
D6 la cach ma tét ca ching ta déu duoc dao tao dé diéu hanh mot cong ty. Théai d6 thuong gép la
“Hodc la ban lam theo céach cla téi hoac la khéng”.

JOHN WALLACE,

TONG GIAM POC, CONG TY WALLACE
Gii thuéng Chét luong Quéc gia Malcolm
Baldridge, ndm 1990

DBiém nhan manh & nhirtng chwong trwdc vé gia tri cla quyén lwc va sy tén trong 1an nhau,
cac méi quan hé hop téac, sy cdi mé, va kha nang thdo luan cac quan diém dbi lap mang tinh xay
dwng c6 vé dang ao wéc, nhung lai qua xa roi thye té tai nhiéu doanh nghiép. Lam cach nao cé
thé tham gia tranh luan trén tinh than xay dwng trong cac doanh nghiép khi moi ngudi déu hiéu
chién va khong sén sang tha thir? Nhém san xuét cho rdng nhém cong nghé Ia nhirng nguoi kiéu
cang va c6 dau 6c hep hoi; con nhém céng nghé théng tin thi cho rdng nhém san xuét day canh
tranh va hiéu chién. Nhan vién thay sép qua rut ré, sép thi thy nhan vién quéa thu dong.

Nhirng dinh kién nay xuét phat t&r viéc kiém soat mau thuan khong hiéu qua. Nhirng ngudi
& bd phan san xuét két luan rdng nhém cong nghé thang tin té ra kiéu cang vi nhém nay hay gat di
van dé cia nhom san xuét va tim cach ap dat cac gidi phap cong nghé cta chinh minh. Nhirng
ngwdi trong nhém céng nghé théng tin cho rdng cac nhan vién san xuét 1a ich ky vi hay gao 1&n
yéu cau cla minh va khién cho cac nhan vién khac tré nén ngé ngan. Nhan vién thay sép rut ré vi
ong ta khéng dwa ra cau tra 161 thng than cho van dé clia ho. Sép thdy nhan vién thu dong vi, khi
ho khéng phan nan, ho lai khdng tuan theo nhirng chi dan cla éng ta.

Cach giup giam thidu thai d6 tiéu cwc va sy hiéu chién nay 1a moi ngwdi phai kiém soat
xung dét ctia minh mét cach c&i mé va cd géng tim ra gidi phap tich hop gitp cho tat ca tré nén
hién qua hon. Cac nhan vién thudc hé théng thong tin néu biét 1ang nghe va két hop y kién clia bo
phan san xuét vao qua trinh thiét ké cac hé théng may tinh sé khéng bi cho 1& ngao man. Cac
nhan vién b6 phan san xuat néu noi ra nhitng phién muén ctia minh mét cach truc tiép, khong
phan nan sé& khong bi xem la hiéu chién. Nhan vién va sép thdo luan cac mau thudn mét cach
thang than va trén tinh than xay dwng sé bat ddu xem nhau nhw nhirng nguwdi cdi mé va cé ning
lwe. Théng qua viéc kiém soat mau thudn, moi nguwdi cé thé phat trién va duy tri cac mébi quan hé
hop tac, noi ho két hop cac quan diém khac nhau dé giai quyét van dé.

NHU CAU QUAN LY XUNG DOT

Lanh dao va nhan vién ¢ mot lwa chon: Hodc 13 kiém soat xung dot hodc 1a dé xung dot
kiém soat ho. Hoac la ho dam trach xung d6t hodc la xung dot s& dam trach ho. Qua nhiéu td chirc
va cac nhom chi lo né tranh xung dét dén mirc ho cam thay chan nan va lung tang, dd ay lai da
nang lwong va can dam dé giai quyét nhixng xung dét chen ngang céc céng viéc khin cap. Ho
khéng chi chan nan, ma con bi quan vé viéc tim ra cac cach hop ly dé giai quyét nhirng phién
muén ctia minh. Ho phai 1am viéc dé che gidu cdm xGc va két luan rang cac thanh vién trong
nhém qué thién can hodc qua vé tam dé thao luan nhirng van dé& dang gay chia ré ho.

Lanh dao dwoc khuyén réng ho phai dwong dau véi thuc t& dé thanh cong. Ho khong da
strc dé giad vo réng thi trwéng dang thu hep dan, nhitng khach hang khéng hai long, va luc lweng
lao ddng bét binh sé& bién mét. Cac xung dot chinh 1 phwong tién dé dbi dau voi thwe tai. Thong
qua xung d6t, doanh nghiép sé duy tri dwoc méi quan hé véi khach hang, va duy tri mbi quan hé
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cta lanh dao v&i nhan vién. Xung dot sé gilp xac dinh dwoc cac van dé, tao déng lwc dé& kham
pha ching, va 14 phwong tién dé tim dén gidi phap. Chinh nhé théng qua xung dét ma moi ngudi
mai cé thé dat dwoc thda thuan, théng nhat va cong béng. Xung dét khéng phai 1a mét phan cua
van d& ma 1a mot phan cla giai phap.

Tuy nhién, viéc né tranh xung dot van co6 sirc hdp dan rat Ién. Khoéng 1& xung dét d6 sé tu
giai quyét? Tai sao phai chap nhan rli ro dé t6 ra minh 1a ngwdi hay phan nan va tinh cdm qua
merc? Nhirng 101 1€ da néi khong l4y lai dwoc cé thé sé khién cho méi quan hé vén di mong manh
tré nén trdm trong khong ctru van ndi. Khong 18 cac bén tham gia xung dot sé& nan long dwdi ap
Iwc? CO |é ho sé phan cong.

Tuy nhién, viéc tim cach né tranh xung dét thuwdng lam cho xung ddt leo thang, khién cho
moi ngudi yéu dudi. Sau khi hinh thanh thai d6 bat man va ap lwc, nhivng tir ngir tlrc gian dwoc
tudn ra va cudc chién “tdi dung, anh sai” sé bt du. Khi phwong phap “thang - thua” nay lam tang
thém ganh nang va nghi ngd, moi ngudi mét 1an niva lai chuyén sang né tranh. Viéc né tranh va
gia tAng xung dét khéng phai 1a hai cach tiép can trai ngwoc nhw cac phwong phap gidi quyét mau
thuan theo kiéu thay thé, hé tro.

Khéng phai khi tin rdng ngwdi khac dang kiéu cdng, hiéu chién, e d& hay thu dong thi moi
ngwdi méi phai kiém soat xung dét. Cac méi quan hé khong phai & trang thai tinh, ma hoac it
nhiéu dwoc hop nhét, hodc it nhidu trd nén dang tin cay. Kurt Lewin phan tich trang thai hién tai
ctia mot mdi quan hé gibng nhw viéc can bang cac ngudn luc thic day theo cac chidu hwéng trai
ngwoc nhau. Viéc chia sé thanh céng ctia mét nhiém vu da hoan tat, cé mét budi tdi cung nhau,
st dung cac quan diém trai ngwoc nhau dé giai quyét van dé sé gidp tao dwoc sy thdng nhat
nhiéu hon. Tuy nhién, luén c6 str'c manh &n sau cac méi quan hé. Nhivng méi nghi ngd vé viéc
ngudi khac c6 thue sy quan tam, thdc mac vé viéc vi sao nguwdi dé gan day khong goi dién, mot
sw coi thwerng khéng c6 chi y, khéng hoan thanh mot du an, sé khién moi ngudi tré nén xa cach.
Viéc quan ly xung dét gitip moi ngwoi dwong dAu véi cac lwc lwgng pha hoai va tao ra st'c manh
c6 tinh xay dwng.

Nhirng gid dinh cho réng sw hoa hop c6 thé chiém wu thé va ring xung d6t cé thé né tranh
dwoc déu khong co tinh thuwe té. Viéc quan Iy xung dét dwoc xay dwng dwa trén thuwc té ring bat
man va tranh luan la khéng thé tranh dwoc va cé thé xuét hién & khap noi. Ngwdi ta nhan ra rang
sé co6 hiéu 1am, nghi ngd, bat kinh va tham chi ca thai d6 ngao man. Nhwng quan ly xung dot la
viéc lam ly twéng vi né mang lai hy vong duwoc st dung cac kho khan dé thay dbi va cai thién, dé
ching ta cdm thay thoai mai va tw tin ring cé thé cuing nhau dwong ddu véi nhitng khé khan trong
twong lai.

cO THAI PO TiCH CU'C VOI XUNG BOT

Viéc quan ly xung dét giup nhAn manh cach thirc ma vai trd 1anh dao dwong thdi da vuot ra
khoi cac ky vong vén cé ddi véi cac nha 1anh dao. Nguwdi ta nghi réng cac nha lanh dao thie thi
vai trd quyét dinh clia ho bang cach giam thidu xung ddt va nhanh chéng loai bd né. Nhiém vy clia
ho la phat trién mot bo phan phat trién hai hoa va hiéu qud; ho phai can thiép vao moi xung doét va
tim ra gidi phap nhanh chéng giup bd phan d6 khoi phuc tinh hiéu qua. Hién nay, cac nha lanh dao
phai trao quy&n cho nhan vién dé ho tré thanh mot nhém hiép lwc va khuyén khich cac quan diém
trai ngwoc nhau dé dwa ra cac quyét dinh. Ho phai st dung cac that bai, phan nan va xung dot
khac dé giai quyét van d& va cai tién. Viéc quan Iy xung dét 1a mot phwong phép |&nh dao vira
clrng rén vira mém maong.

Viéc hwéng dén cach tiép can cdi mé va tich cwc hon déi véi xung dot ddi héi phai thiy
thach nhiéu gia dinh truyén théng va phat trién cac gia tri, bién phap va kj nang méi. Thay vi déng
vai trd 1a ngudi phan quyét, 1anh dao phai la ngwdi trung gian hoa giai gidp nhan vién thdo luan
cac van dé va nhirng diéu budn chan clia ho mét cach thodi mai va cuing nhau tim ra giai phap.
Thay vi I&n tranh va tung tin ddn vé& nhitng ngwdi c6 vai trd chinh dé tranh thd dwoc sw Gng hod



cta lanh dao, cac nhan vién phai dbi x&r v&i nhau mét cach chan thanh, cdi mé, can nhic cdm
giac va quan diém clia nhau, va xem xét cach can thay doi.

Mac du viéc tré thanh mot té chirc c6 thai do tich cwe hon déi véi xung dot 1a didu kho
khan, nhuwng ciing khong thé quay vé véi hé thdng kiém soat theo lénh. Viéc ban hang theo kiéu
thuyét phuc (tell and sell) khéng tao dwoc niém tin va déng lwc can thiét dé co thé vwot qua cac
thach thirc hién tai. Nhan vién kho long chap nhan cach giai quyét xung ddt theo kidu chuyén
quyén, doc doan. Ho mudn cliing tham gia, mudn c6 tiéng néi, muén dugc ldng nghe va dwoc ton
trong. Ho mudén cadm thay dwoc quan tam trwdc khi quan tdm dén coéng ty. Xung dot sé cang tang
khi cac chuyén gia dwoc yéu ciu hop tac véi cac nhdém dac biét va cac nhom phat trién san pham
mai, va khi lwc lwgng lao déng cang tré nén déng duc va da dang. Khéng cé gidi phap thay thé
nao thyc tién ngoai viéc phai hoc hdi dé quan ly cac xung dét mot cach hiéu qua hon.

Viéc phat trién cac mdi quan hé hé tro, giao tiép day du, kiém soat cadm xic va gidi quyét
cac quan diém trai nguwoc dé tao ra giai phap, tt ca déu gép phan quan ly xung dét trén tinh than
xay dwng. Viéc quan ly mot xung dét ciing gibng nhw 1am mat bai kiém tra va, néu xi ly tét, né sé
cling ¢ cac mdi quan hé va tai khdng dinh kha nang. Nhuwng viéc quan ly xung dot cé thé la buéc
khé&i dau. Mot xung dét dwoc quan ly kém sé gay ra nghi ngd va théat bai trong giao tiép; né nhan
manh nhu cau dbi v&i cac mdi quan hé hep tdc manh mé trong cbng viéc; nd tao ra déng lwc thay
ddi; va c6 thé 1a buédc dau tién trong cudc hanh trinh xay dwng kha nang quan ly xung dét.

LY THUYET XUNG DOT HOP TAC

Mat ly thuyét xung dét cé ich, hop ly sé rat quan trong dé phdng doan dugc thai d6 va cach
tiép can hién dai, ddng thdi hidu dwoc cach cai thién viéc quan ly xung dot. That khong may, moi
ngudi c6 nhiéu ly thuyét khac nhau, va thwéng sai léch vé xung dot.

Cac loi ich cua xung doét hop tac

- X4c dinh vén dé: Viéc thao luan cac van dé lo 1ang sé gilp xac dinh dwoc cac méi quan
hé canh tranh, chat lwgng yéu kém, chi phi vuot trdi, bat cong va nhidu rao can khac ddi vai tinh
hiéu qua.

- Céi thién céac gidi phap: Viéc tranh luan cac quan diém trai nguoc sé gidp hiéu rd hon
cac van dé, tim kiém thong tin va sy thau hidu, théng nhét cac y kién dé tao ra giai phap phu
hop véi cac quan diém khac nhau clia moi ngudi.

- Thuc déy nang suét: Xung dot dwoc kiém soat sé lam giam thoi gian tiéu tén vao viéc
nghién ngam va lam di 1am lai cac cong viéc, ddng thdi gitip st dung co hiéu qué hon cac ngudn
Iwc.

- Thic day sw sang tao: Moi ngwdi gitv virng quan diém va hiéu dwgc ham y cla minh
théng qua thao luan va lang nghe. Ho tré nén sang tao hon khi kham pha cac giai phap thay thé
va hop nhét cac quan diém khac nhau.

- Quan ly viéc thay dbi va cai tién: Xung dot tao dong luc dé thach thire va thay dbi cac
quy trinh, cdéng viéc, va cau tric 16i thdi cla chang ta.

- Gidm céc lo Iang thuong ngay: Nhan vién giai téa cing thdng va ap Iwc théong qua cac
cudc thao luan va gidi quyét van dé. Ho cam thay tyw tin réng da cung nhau déi mat véi kho khan
va cac mdi quan hé cia ho tré nén manh mé va céi mé.

- Gia téng nhan thire: Moi nguwoi biét dwoc diéu gi khién ho va nguoi khac thdy bwe minh
va tirc gian, va didu gi la quan trong déi voi ho. Khi biét dwoc diéu ma nguwdi khac sén sang
chién d&u dé bao vé, moi ngwdi sé duy tri mdi quan hé véi nhau.

- H6 tro cho sw phét trién c& nhén: Cac nha quan ly va nhan vién biét dwoc mirc d6 anh




hwéng ma phong cach clia ho tao ra déi v&i ngudi khac va nhivng kha nang ma ho can c6 dé
phat trién.

- Cldng c¢6 sw t nhan thire: Viéc thé hién sy chan nan va cac cam xdc quan trong sé gilp
moi ngudi nhan thirc va dé& cao gia tri cla chinh minh. Viéc ngudi khac 1dng nghe va hdi dap
cac cam xuc sé xay dwng dwoec tinh ty ton.

- Thic déy sw truéng thanh vé mat tam ly: Moi nguwdi tiép nhan quan didm cla nguoi
khac va it xem minh 1a trung tdm hon. Ho thy tw tin va manh mé, co thé giai quyét khé khan
béng cach dbi dau trwc tiép v&i chung.

- Tao sw phén khich va thu vi trong hoat ddng tuong tac: Nhan vién thich sy déng vién,
khuyén khich va tham gia vao xung dot, va do cé thé 1a sw thay dbi thi vi thoat khdi nhip séng
don gian. N6 khuyén khich moi ngwdi tham gia kham pha va danh gia ding cac mdi quan hé
phtrc tap ctia minh.

Dinh nghia xung dét

C6 18 y twdng gay can tré nhat dén sw hidu biét chinh 1a viéc cho rang xung dot xuét hién vi
moi nguwdi c6 mbi quan tam trai ngwoc nhau. RS rang, xung ddt cé nghia la moi ngwdi dang hanh
dong chdng lai nhau, mong muén clia ngwdi nay lai khéng twong thich véi mong muébn clia nguoi
khac; muc tiéu cla ho la canh tranh nhau, nhirng gi ngwoi nay dat dwgc thi ngwdi khac phai tra
gia. Didu tét nhat co thé dat dwoc 1a mot sw thda hiép, noi mot ngwoi phai tir bd mot diéu gi d6 dé
nhan dwoc mot didu khac.

M6t dinh nghia hibu ich hon nhiéu la xung d6t bao gém céc hanh vi khéng twong thich, mét
ngwdi can thiép, gay can tré, hodc bang cach ndo d6 khién cho hanh déng ctia nguwdi khac it hiéu
qua hon. Tranh luan Ia mét dang xung doét dac biét, noi ma viéc dé xuét cac gidi phap chon lwa
khac nhau sé can tré viéc dat dwoc mot quyét dinh. Néu xét trong pham vi cac hoat dong khong
twong thich thay vi cac muc tiéu, viéc dinh nghia xung dot cé vé nhw nhé bé va han lam, nhwng
né lai cé y nghia thuc tién rat Ion.

Nhirng ngudi co6 cac mdi quan tdm mang tinh hop tac va twong thich nhau ciing c6 thé
xung dét véi nhau khi tranh luan dé tim ra cach t6t nhat hoan thanh cac nhiém vu chung, phan
chia quyén lgi va ganh nang cla nd lwc chung, va xac dinh cach ho sé déi x&r v&i nhau. Cac thanh
vién trong nhém dac biét d&du muédn téng kha nang sinh lgi clia doanh nghiép, nhuwng mét sé ngudi
lai mudn tiép thi sdn pham ngay ltc nay, con mét sé khac thi mudn cai tién né. Ho cé thé tirc gian
cho rang ngudi khac khong lang nghe y kién clia ho mét cach can than. Trong cac doanh nghiép,
phan I&n xung dot xay ra khi moi ngudi co cac méi quan tAm mang tinh hop tac. Moi ngudi co thé
dat dwgc muc tiéu cla minh khi ngwdi khac cling dat dwge muc tiéu clia hg; ho phai cing nhau
thanh coéng.

Viéc cho rang xung dot dwa trén cac méi quan tam trai nguwoc nhau sé dan dén viéc danh
gia xung dét nhw mot cude chién dé& phan dinh xem y chi va quyén loi ctia ai sé thdng linh. Chung
ta phai d4u tranh dé chién thang, hay it nhat la khong bi thua. Viéc cho rang phan Ién cac muc tiéu
d&u mang tinh hop tac sé dan dén viéc xem xung dot nhu mot van dé& chung can dwoc gidi quyét
vi loi ich chung, khi d6 moi ngwéi s& cang cé kha nang cho rang xung dét dé mang tinh xay dwng
va rng moi ngudi sé cai thién kha nang giai quyét xung dét ctia minh.

Sw can thiét cua viéc quan ly xung dot
dé dat dwoc chéat lwong toan dién
“Néu ban quan ly muén gidp chiing t6i ra khéi viing lay nay, hay I&ng nghe chung téi, phat
trién mot k& hoach hanh dong cu thé, giai quyét van d&, phan cong cong viéc, cé dwoc nhirng
thiét bi can thiét cho céng viéc, khi d6 ching t6i s& nd lyc dé& xirng dang véi didu dé. Nguoc lai,




néu nhan thdy co s tri hodn, thai d6 ha cb nhw thuwdng xay ra trwéc day ching ti sé con ti té
hon rat nhiéu so v&i bay gio. Ban quan Iy sé& bi mang tiéng 1a khong dwoc tin twédng, dao dirc
chac chan gidm sat, va mot vai ngudi trong sé ching ti chac chan sé cam thdy minh that ngu
ngbc.

Chung t6i hy vong - khdng, ching t6i doi héi ban quan ly phai trung thyc. Ban quéan ly
phai I&ng nghe nhirng didu chung téi can néi, du cho ching cé vé tran tuc hay 16 lang dén mc
nao tai thdi diém do. Suy cho cung, nhivng diéu dé phai da quan trong mai khién ching téi wu
tién nhac dén, va ban quan ly nén chan thanh gitp chung t6i gidi quyét nhivng van dé va xung
dét chac chan phat sinh”.

Joe Campau_ tho’ may, néi vé né lwc thic day van dé
quan ly chat lwong toan dién trong cong ty.

Cac phwong phap hop tac va canh tranh

Ly thuyét xung dét hop tac vira nhe nhang vira manh mé. N6 mang dén mét hinh thirc
quan hé ma cac déi tac canh tranh muédn thiét 1ap ciing nhw nhitng hanh déng hé tro cho cac méi
quan hé do. Khi tin ring muc tiéu ctia minh Ia hd tre nhau (“Ching t6i cling tham gia vao van dé
nay”, “Chung t6i cling boi hodc cung chim”), ma nguwdi cam két thic ddy nhau va gidp nhau lam
viéc hiéu qua hon, (“ching t6i tin twdng va dwa vao nhau”). Khi d6, ho s&n sang xem xét y kién
ctia nhau dé két hop chiing thanh mét gidi phap cac bén cting c6 loi. Ho str dung xung d6t dé lam
tdt cong viéc va ciing ¢ mdi quan hé ctia minh.

Céc nghién ctu cho thay xung dét mang tinh hop tac sé& nang cao gia tri cla moi ngui,
tdng cwdng mbi quan hé cla ho, dat dwoc théa thuan va hoan thanh céng viéc. Xung dét mang
tinh hop tac 1a mét cach thuwc té d& hop nhat cac nhu ciu clia con nguwdi va cac yéu cau clia cong
viéc. (Xem Minh hoa 11.1.)

MINH HOA 11.1.
Ly thuyét mau thuan mang tinh hop tac

Cac muc tieu
hop tac \
Cung nhau Tin tuong va
fien len tin cay
Thao luan va /
cmggam

Nguwoc lai, cac muc tiéu mang tinh canh tranh tao ra nghi ng® réng moi ngudi sé dé cao loi
ich clia riéng minh bang céng sirc clia ngudi khac va can tré 1an nhau. Sy nghi ng® cla ho sé
can tré viéc trao dbi thong tin va cac ngudn lwc, ddng thei xuyén tac ndi dung giao tiép; moi ngudi
thwerng cb tranh thao luan truc tiép va trong trwdng hop bét budc thao luan, tim cach chién théng
dé ap dat y kién ctia minh va tranh bj thua. Sw né tranh nay xen 1&n vé&i xung dét leo thang sé anh
hwéng dén néng suét, gia tang ap lwc, va suy gidm dao dirc. (Xem Minh hoa 11.2.)



MINH HQA 11.2. Ly thuyét mau thuan canh tranh

Cac muc tieu

canh franh
That bai i
e Nghi ngo va
chien thang ) u
mong manh
Ne traph va
thang - thua

Céac muc tiéu canh tranh khién cho viéc quan ly xung dét tré nén rat khé khan va cé thé dan
dén cac cudc chién gay suy yéu véi cac muc tiéu canh tranh, moi ngwdi nghi ngd réng loi ich ca
nhan sé& dan dén sw bat man 14n nhau. Ho ngd vuc khi ngudi khac quan tam dén suy nghi va
phi&n mudn ciia minh, ho so bj dua cot. Mac du thuwdng tranh né mau thuan, dic biét 1a voi cap
trén va nhirng ngudi cd quyén hanh cé thé “thang” va ap d&t cac wée muébn cla ho, nhuwng trong
long ho van cam thay that vong vé nhirng van dé do. Néu quyét dinh dwong dau véi nhivng ngudi
ch tri, ho thwerng cw x&r mét cach cieng ran, ap dao, khién mau thuan cang téng thém. Cho du ho
chon cach né tranh hay dwong dau véi xung dot, cac dbi thi - méc du c6 thé cho ring ho da chién
théng trong ngén han - cubi ciing thwérng cdm thay minh da thua va chi hy vong ngudi khac con
thua nhiéu hon minh.

LUA CHON

Thanh cong trong viéc quan ly xung dét doi héi phai dwa ra cac lwa chon thong minh. Mét
vai xung dot nhd nén dwoc bdé qua. Can phai rdt nhay cdm trong viéc nhwong bo va diéu tiét
nhirng van dé khong quan trong dbi véi mot ngudi nhung lai cé y nghia ddi véi ngwoi khac. Nén
tranh cac xung dot khac bdi con ngudi khéng cé thdi gian, cac ky ndng hay cac méi quan hé dé
dat dwgc dam phan hiéu qua.

Viéc hiéu duwoc xung dot hop tac sé giup dwa ra dwoc lwa chon thdng minh. C6 mét
phuwong phap kha thi déi véi cac xung dot quan trong co thé gitip cai thién tinh hiéu qua va cac
méi quan hé. Sy hiéu biét vé xung dét hop tac khién cho gidi phap thay thé vé dam phan thang -
thua, mang tinh canh tranh tr& nén ré rang hon. Khéng phai tat ca cac cudc dam phan xung dot
déu gidng nhau: dam phan théng - thua c6 nhitng déng co' va hau qué khac biét so v&i cac dam
phan mang tinh hop tac. Cac nghién ctru khdng dinh - diéu ma cac quan Iy 130 luyén nhat déu biét
- réng phwong phap hop tac coé ich hon nhidu béi trong doanh nghiép va trong gi¢i kinh doanh,
“gieo nhan nao gat qua nay”.

Néu giai quyét xung dot ma lai tao ra mot ngwoi thua cudc co nghia 1a ban khong chi co ké
thu, ma chinh théa thuan dat dwoc do ciing c6 ké thi, béi vi ké thua cudc kia co thé sé chuén bj
k§ cang dé lat d chién thang cla ban va thda thuan dé. Jean Sartre da viét, “Mot khi biét duoc
ndi dung chi tiét ctia chién thang, ban sé& khé phan biét né v&i that bai”. Khéng cé nghién ctru ndo
dwa ra dwgc dan chiing cho thdy hoat dong canh tranh dién ra hiéu qua. Thanh cong trong dam
phan dé giai quyét xung dot xuat phat tir viéc hidu dwoc mong mudn cla ngwdi khac, mong mudn
cta ban, va chi cho ngudi khac cach dat dwoc nhitng gi ho that sw muédn trong khi ban dat dwoc
nhirng didu ban muén.



CAC GIAI DOAN QUAN LY XUNG DOT HOP TAC

Viéc dam phan xung ddt mot cach hiéu qua dodi héi phai co tinh bén bi, ky ndng, va sy khéo
léo cling nhw kién thirc vé& xung dot hop tac. Cac giai doan nay ciing twong tw nhw & phan tranh
ludn mang tinh xay dwng.

Khang dinh va giai thich quan diém cua ban

Hoat déng dam phan bat dau khi co it nhat mét nguwoi trwc tiép noi rang c6 mot xung dot
anh ta muén thao luan va gidi quyét vi lgi ich chung. Nhitng ngudi cling tham gia vao xung dét d6
ngdi lai v&i nhau d& nhan dang xung dét d6. M&i bén mé ta hanh déng ctia nhau va néu ly do vi
sao anh ta lai k&t luan réng hanh vi cia ngwdi khac gay can tré va lam phién dén minh. Thay vi
két toi va danh gia, ho cung chia s& cac nhan thirc va cam giac clia nhau. Ho nhan ra rang ho
khéng phéi la ngwoi doc dwgc suy nghi clia ngudi khac, ma can co cac théng tin tryc tiép vé cam
giac va niém tin cGa nhau. Thay vi xem xung d6t d6 1a cudc chién thang - thua, ho xac dinh né [a
van dé chung can giai quyét. Chang ai thua khi ciing giai quyét mét van dé chung.

Diéu quan trong la phai tap trung vao cac nhu cau, cdm giac va cac muc tiéu, chi khéng
chi mé ta 1ap trwérng ctia mot ai d6 Nhivng ngwei dam phan trén tinh than hop tac sé trinh bay Iy
do vi sao ho d& xuét giai phap clia minh va lgi ich cla né trong viéc dat dwoc cac nhu cau va
cting ¢ cac mdi quan hé. Ho khéng cho rang bi vi cac Iap trudng va dé xuét khéng twong thich
nén cac muc tiéu va lgi ich co ban ciing khéng twong thich. Ho tim kiém céac giai phap gitp clng
cb nhu cdu cla ca hai dé cling nhau cam két gidi quyét xung d6t d6. Ho nhan ra réng ho sé dat
dwoc nhiéu thir hon néu giai quyét bang dam phan thay vi tiép tuc xung dot do.

Dit cau hoi va hiéu dwoc quan diém trai ngwoc

Khi nhi*ng ngwdi chi tri bd sung cho lap trwéng cla minh, ho Idng nghe dé biét thém vé
nhu cu, cac méi quan tam va cam giac clia ngudi khac. Ho tranh luan dé ching té cach thirc ma
dé xuét ctia ho c6 thé dap ng nhu cau cla ca hai. Ho phé binh nhirng gidi phap trai ngwoc va chi
ra nhitng diém chwa phlu hop. Ho d&t cau héi “Tai sao?” va “Tai sao khéng?” dé hiéu dwoc ban
chét &n sau cac quan diém va dé& xuét cGia minh. Ho nhan ra rdng mét lgi thé cla xung dét la
dwong dau véi quan diém ca nhan, doc dao cla cac ddng nghiép va ban bé ho, va xac dinh cac
didm gidng va khac nhau cla ching. D& dat dwgc thda thuan co lgi cho cac bén, nhitng nguoi
dam phan phai duy tri sy danh gia chinh xac vé quan diém ctia chinh ho va ctia ngudi khac.

Sw thau hidu nay g&p phai nhiéu rao can quan trong. Chung ta cé thé danh gia sai dong co
clia ngudi khac va cwdng dd cdm xdc ma anh ta thé hién trwdc xung dot d6. Chung ta cé thé
phéng dai nhitng diém khac biét va ha thap nhitng diém gidng nhau cla ching ta. Hon nira,
nhi*rng ngwoi dang c6 mau thuan thudng cdm thdy ngudi khac khong hiéu 16 minh va ho phai lap
lai cac y kién tranh luan cGia ho & cip d6 manh hon va 16n hon. Ho tré nén khong khoan nhwong
hodc tir bd bdi vi ngudi khac khong I&dng nghe hay tén trong ho va do d6 khéng thé dat dwoc thda
thuan phu hop véi ho.

Ky nang giao tiép clia viéc dat minh vao hoan canh cla nguwoi khac bang cach trinh bay
chinh kién va 1ap luan ctia nguwdi khac sé gop phan dang ké vao qua trinh quan Iy xung dot trén
tinh than hop tac. Nguwoi khac sé nhan ra réng ban dang ¢ géng hiéu anh ta va sé cung cép cho
ban y kién phan hdi va théng tin bd sung dé& ban cé thé tiép nhan quan diém do tét hon. Ngudi
khac cling ¢ sw chuén bj hon dé ngirng tranh luén, 13ng nghe va xem xét cac quan diém cla ban.
Khi d6, hai bén dam phan sé & vao vi tri tbt hon dé phat trién cac giai phap hiéu qua.

Hoa hop va tao ra cac chon Iwa - Khong ¢6 hinh thirc “danh déi”

Théng qua thdo luan m&, cac bén dam phan sé dat dwoc sy hidu biét chung vé xung dot
dé dé cung nhau dwa ra cac gidi phap lwa chon co thé thuc ddy cac muc tiéu chung. Nhung viéc
tao ra cac giai phap sé gap phai nhirng rao can rat Ion.



C6 18 cach thuwdng gap nhét a cb dinh theo dé xuét nguyén thly ctia ban nhw thé dé la gidi
phap duy nhét c6 thé thda man cac yéu cau cta minh. Khi ca hai ngwdi hay hai nhém déu khing
khang trung thanh véi quan diém va / hodc suy nghi cGa minh van d& phat sinh & day thwong
dwoc dinh nghia la “cach clia anh hay cach cula toi”.

Twong tw, c6 mét xu hwéng st dung sw danh déi, nghia la néu mot nguwoi cang nhan dwoc
nhiéu thi ngudi kia cang nhan it di, diéu nay thuwdong dwoc di kém bdi mot tAm nhin ngan han. Tuy
nhién, giai phap danh ddi thwc sy hiém khi xay ra, déc biét v& 1au dai. Ban quan tri va ngudi lao
dong c6 cac quyén lgi canh tranh nhau vé& van dé giai quyét ché do lwong béng, nhwng ca hai sé
c6 lgi tr mot méi quan hé manh mé hon, ma trong dé ho hop lwc dé cét gidm chi phi, cai tién chét
lwong, gidi quyét tranh chép, va tdng cwdng an ninh cho coéng ty. Ca ban quan ly 1an nguoi lao
dong déu mudn mirc lwong cong bang dé gia ting sw gan két clia moi nguwdi voi cong ty. Noi
chung, mét nguwoi dat dwoc nhiéu, nhirtng ngudi khac ciing dat dwoc nhiéu.

Sw danh gia voi va cling can tré viéc hinh thanh cac giai phap thay thé. Mét sé nguwéi ludn
san sang tan coéng ngay vao nhitng mét han ché cla y twéng mdi ndo ma ngudi khac do duw
khong déng nao va khong dam dé xuét vi s bj bac bé.

Dé tao ra cac giai phap thay thé va vuwot qua nhirng tré ngai ndy, cac bén dam phan phai
déng ndo va dwa ra cang nhiéu lwa chon cang tbt. Cang nhiéu y twéng thi khd nang lwa chon
dwoc mot y twéng tét sé cang cao. Sau d6, ho danh gia cac y twdng theo mirc dd c6 lgi cho cac
bén.

Cac bén dam phan cé thé gop cac y twéng lai véi nhau va dé xuét nhivng thda thuan tron
g6i. Ho dat dwoc thda thuan ddi véi nhiéu van dé clng luc dé tat ca moi ngudi co thé nhan ra réing
c6 it nhat mot vai y twdng ma ho quan tam dang dwoc bao vé va phat trién. Twong tw, cac bén
dam phan co thé dat dwgc thda thuan vé nhirng van dé khac nhau, ma trong dé giai phap cho moét
van dé co lién quan dén gidi phap cho van dé khéc.

Hwéng dan quan ly xung dot
Nudi dwéng bdi canh hop tac

- Phat trién thai do thuc t& cho rang viéc hop tac véi nhau ddi hdi phai co sw quan ly xung
dot.

- Tap trung vao viéc cdng tac cung nhau dé giai quyét xung dot.

- Tim ra céc giai phap ca hai bén cung thang.

- Tinh toan thiét hai cGa viéc duy tri xung dét va loi ich clia viéc giai quyét nd.
Khang dinh va giai thich lap trwéng cua ban

- Sap xép thoi gian va dia diém dé thao luan vé xung dot.

- Xac dinh cac y twdng va cam giac dang sau cac quan diém, 1ap trudng.

- Cleng rén d6i voi van @&, mém mong véi con ngudi.
D3t cau hoi va hiéu vé quan diém trai ngwoc

- Bat cau hai.

- Bat minh vao trweong hop clia ngudi khac.

- Thé hién s ton trong va thira nhan khi ban phan déi quan diém déi lap do.

- Ton trong quy tic vang ctia xung dét trong viéc st dung phwong phap ma ban muén
ngwoi khac st dung.

Hop nhét va tao ra cac Iwa chon




- Cung nhau x&c dinh van dé.
- Manh mé trong viéc thic ddy nhu ciu clia nhau, nhwng linh hoat trong cach lam.
- Bong nao dé dwa ra cac lwa chon.
Dong y va do dw
- béng y v&i mét lwa chon.
- Tai khang dinh théa thuan.
Phan anh va hoc hoi

- Phan héi va hé tro 13n nhau.
- An mirng.

Nhirng cai bay can tranh
- Xem xung dét [a mot van dé& can phai dé 16i cho ai do.
- Cho rang méi xung d6t 1a mét tran chién phai chién théng.
- Chi tap trung vao nhirng gi ban can.
- Thé hién y nghia 13 “chuing t6i chng lai ho”.
- Tw nhan trach nhiém moét minh dé giai quyét xung doét dé.
- Cho réng ngudi khac phai cé trach nhiém giai quyét xung dot do.
- L&n tiéng 18p lai cac tranh luan.
- Gay bat ngd va lan at.
- Ra don dau dbi véi ngudi dirng diu va sau dé bd chay dé tranh bj phan don.
- Qué trach moi sv lo la.
- Gia vo l&ng nghe.
- St dung tranh luan cGa ngwoi khac dd dé cing cb cho lap trwdng cla minh.
- Cho rang “cach cla anh hay cach cta toi”.
- St dung cach suy nghi danh di “hodc khéng / hoac’.

- Don dudng thanh cong.

- Khao khat chién thang.

Péng y va do dw

Nhirng thda thuan hiéu qua sé dap trng dwoc lgi ich quan trong va chinh dang cla hai bén.
Trong pham vi c6 thé, thda thuan dé con thda man nhu cau clia cac bén va hoa gidi nhivng lgi ich
dbi 1ap. Céac bén dam phan phai c6 kha ndng va cam két ap dung cach giai quyét d6. Cho du giai
phap dé cé dé chiu dén mirc ndo, né ciing sé& khéng gidi quyét dwoc xung dot néu cac bén khong
tuan thd. Thoéa thuan d6 phai bén virng va giip cho cac bén dam phan gat bd xung dét lai phia
sau, hoan thanh cong viéc va chuan bi d& hop tac vé sau. Viéc xuc tién thanh cong théng qua cac
bwéc wu tién nay la didu rat quan trong dé dat dwoc cac thda thuan nay.

Bung ra, xung dot nén dwoc gidi quyét dwa trén nén tang clia tiéu chudn khach quan. Cac
dé xuat dwoc danh gia dwa trén tiéu chuén cong bang, hiéu qua, gia tri cong ddng va gia tri khoa
hoc. Chang cé thé quyét dinh viéc si dung tiéu chuan cdng bang, trong dé phan thwéng dwoc
phan chia dwa trén nd lwc déng gop clia tirng ngudi. Sau do, ching danh gia cac lwa chon va ra
quyét dinh dwa trén nguyén tic cong bang. Khi khéng c6 thda thuan nao vé& nguyén tic co thé



thwe hién dwoc, moi ngudi co thé ddng y véi cac phwong phap khac nhw thay phién, rat tham
ho&c dé& nguwoi khac quyét dinh.

Théa thuan d6 phai khang dinh dwoc ring xung dot sé két thic, phai mo td dwoc cach ma
moi ngwdi can cw xr khac biét trong twong lai, quy dinh cac hinh thirc dwoc ap dung néu moi
nguwdi khdng tuan theo thda thuan, va xac dinh sb 1an thao luan giai phap d6 d& xem liéu co thé
tién hanh cac budc tiép theo nham cai thien méi quan hé do. Ho s&n sang mé réng cac cudc dam
phan néu giai phap hién tai dwoc chirng minh la khéng hiéu qua. Ho ghi nhé mot didu réng cac
dam phan chi dat dwoc thanh cong, & mirc d6 ti da cé thé, khi ca hai bén déu dat dwoc nhikng gi
ho thwc sw mubn.

Phan anh va hoc héi

Nhirng ngudi chi tri s& phan hdi lai cac cudc dam phan cla minh dé biét thém vé cach ho
tiép can véi xung dot va médi quan hé ctia ho. Bng viéc bé qua y kién khac thuwdng réng ho nén
tim cach kiém soat xung dot cia minh mét cach hoan hao, ho tim cach lam tang sw nhay cdm va
cai thién kha nang cGa minh. Ho trao cho nhau y kién phan héi va hd trg can thiét d& xem xét va
str dung cac y kién phan hdi dé. Ho &n mirng thanh cong va Ién ké hoach thay déi nhirng thiéu
so6t. Ho nhan ra viéc hoc cach quan ly xung dét tréi buéc ho v&i nhau trén tinh than hop tac nhw
thé nao.

HOA GIAI XUNG DOT

Cac nha quan ly bj ddy vao vai trd hoa gidi cac xung dot clia nhan vién. Mot cudc didu tra
mé&i day dwoc thwe hién bdi Accountempts, mdt chi nhanh ctia Robert Hall Intemational, Inc., da
phét hién ra rang cac vi pho cha tich va giam dbc nhan sw ctia 100 trong s6 1000 céng ty I&n nhéat
nwéc My da phai bd ra rat nhiéu nd lyc va thei gian dé giai quyét xung d6t clia nhan vién. Nhirng
ngwdi diéu hanh néi rdng ho da tiéu tbn 9,2% thoi gian cla ho dé& nd lwc gidi quyét cac xung dot
ctia nhan vién va nhitng khé khdn do xung dot do gay ra. Co6 khi ho con tiéu tén nhiéu thoi gian
hon dé& dan xép cac xung dot.

Nhirng ngwoi hoa giai cé nhiéu chién lwoc dac biét. Xung dét mang tinh hgp tac dwa ra hai
phuwong phap manh mé, tdng hop ma cac nha quan ly va nhitng ngudi khac cé thé giip moi
nguwdi thdo luan va quan ly nhivng khac biét clia ho. Phuong phap dau tién 1a gitip cac thanh vién
dang xung do6t phat trién mot bdi cdnh hop tac, trong dé ho hiéu rang ho dang cé nhirng muc tiéu
quan trong, lién quan tich cwc. Phwong phap th hai la giup d& cac thanh vién dang xung ddt hoc
dwoc cac chién thuat dam phan hop tac.

Cong nhan cac muc tiéu hop tac

Déi véi mot xung dot khé gidi quyét dang dién ra, moi ngwoi thweng danh dbi cac loi ich
hop tac d& nhan manh dén lgi ich canh tranh ctia minh. Ho d4u tranh dé& xem ai sé la ngwoi thang
cudc trong tran chién va ai dwgc xem la ngudi quan trong va cé gia tri hon. Tuy nhién, trong thé
gi6i cong viéc, ho thwe sw can coéng viéc hiéu qua cta nhau dé& cé thé hoan thanh tét céng viéc
ctia minh; ho can tén trong nhau dé co6 thé cam thay tw tin va thanh codng trong cong viéc. Ngay ca
viéc khbng thé quan ly xung dét mét cach hiéu qua khi khong ¢ lanh dao ciing nhan manh dwoc
cac muc tiéu hop tac. Moi ngwdi can cé nhau dé hoc hdi cach quan ly xung dot. M&i nguwoi déu sé
nhan dwoc nhiéu tht khi ca hai cuing hoc dwoc cach dwong dau véi xung dét hién tai va cac xung
dot khac. Cac nhu cau chung vé quan ly xung dét sé rang budc ho véi nhau trén tinh than hop tac.

Bén canh viéc nhic nhé cac bén tham gia xung dot vé& cac muc tiéu hop tac ctia minh, cac
bén hoa giai co thé tang cwong béi canh hop tac bang cach yéu cau ho danh gia muc tiéu va mic
dd phu thudc 18n nhau. Cac bén tham gia xung dét tranh thao luan vé xung dét hién cé va xem xét
médi quan hé ctia minh. Cac buwéc danh gia qua trinh twong thudc nay bao gém:

1. Nguwdi dirng dau liét ké cac muc tiéu va nguyén vong chinh clia minh mét cach doc lap.
Nhirng didu nay c6 thé mang tinh toan ciu, “d& cdm thy dwoc ton trong”, hay cu thé, “dem dén



nhiéu nhiém vu hon”. Viéc hoc cach quan ly xung dét can phai cé sy tham gia clia ca hai nguoi.

2. Ho cuing suy nghi cach gidp nhau dat dwgc muc tiéu clia minh va cach cé thé tham gia
vao cdng viéc ctia nhau. Ho phai danh gia cac tiém nidng hon 1a can dong hanh vi thwc sw clia ban
than. Tranh budc t6i nhau 1a khéng gitip d& 1an nhau dat muc tiéu. Xem “nhirng that bai” nay la
cach kha thi d& ho c6 thé tham gia vao cong viéc ctia nhau.

3. Ho dam phan va dat dwoc cac thda thuan vé cach giup nhau dat dwgc muc tiéu. Nhirng
thda thuan nay can phai cu thé va c6 thé thwe hién dwoc; ching phai cong bdng va dwoc cac bén
chép thuan. Céng tac theo ddi hiéu qud nén dwoc céng nhan va khen thwédng, ddng théi cac vi
pham phai bj x ly.

Bén trung gian hoa giai c6 thé gitp nhitng ngwdi diing dau hiéu rdng, mac du cé nhirng
hoat dong khong giébng nhau, ho van cé nhiéu muc tiéu chung. Ho ciing c6 thé thay réng ho dang
&p dat cac gia tri khac nhau [&n cac muc tiéu va cé thé “thong ddng” d& moi ngudi déu dat dwoc
nhi*rng tht* ma ho xem la muc tiéu quan trong nhét ctia minh. Ho c6 thé lap cbng thire cho nhirvng
muc tiéu tht yéu ma doi hai ca hai phai hop tac véi nhau dé dat dworc.

4. Cac bén tham gia sé phan anh dwa trén cac hoat dong nay va thdo luan nhirng gi ho da
hoc dwoc. Ho cAn phai nhan thdy mot cach cu thé cach ma ca hai cé thé tién xa hon khi giip d&
l&n nhau thay vi déi dau nhau. Ho ciing c6 thé thao luan pham vi dam phan cac thda thuan cua
minh vi loi ich cac bén. Ho bat dau dwa vao thuc t& nhirng quy trinh va cach thirc da dat dwoc dé
quan ly nhirng khac biét cia minh. Ho cling nhau dat dwoc thda thuan vé cac cach lam viéc cong
béng va hiéu qua théng qua xung dét. Ho cé nhitng dan ching cu thé vé gia tri va kha ndng cua
minh dé& hoc cach quan Iy nhitng khac biét mét cach hop tac va hiéu qua.

Bén trung gian hoa gidi yéu cau cac bén tham gia xung dét bé qua viéc thdo luan vé xung
dot trwérc mét dé tap trung vao méi twong quan hop tac nhidu hon. Tuy nhién, day khang phai la
cach dé tranh né cac van dé xung dot, ma Ia chuan bj cho né. Moi ngudi duoc yéu ciu thao luan
lam cach ndo ho c6 thé str dung xung dot hién tai dé ting cwdng mdi quan hé va cac muc tiéu
hop tac cda minh.

Hwéng dan cac chién lwgrc dam phan hop tac

M6t bdi cdnh hop tdc manh mé sé& hé tro chir khéng dam bao xung ddt hiéu qua. Nhirng
ngwdi dan diu van phai tim kiém cac gidi phap. Viéc khuyén khich va truyén dat cac chién lwgc
dam phan hop tac cé thé gidp nhirtng nguwoi dirng dau giai quyét dwoc cac van dé cu thé truéc
mét va han ché cam giac canh tranh.

Phan trwédc mo ta nhivng k§ nang hop tac chinh cla lap trwéng phirc tap, tim kiém va thé
hién sw hiéu biét vé quan diém clia ngudi khac, tao ra cac lwa chon va quyét dinh cach giai quyét.
Nhirng ngudi hoa gidi dwa ra cac chién lwgc va thic day nhitng ngwoi dirng dau st dung chang.
Nhirng ngwdi dirng dau cling cung nhau nghién ctvu va thao luan céc chién lwoc xung dot.

1. Cac bén co6 xung dét doc mét doan ngén mo ta tirng chién lvoc xung dét va cung nhau
thao luan cac chién lwoc nay.

2. Ho x&c dinh hanh vi nao “giébng” va hanh vi ndo “cé vé gibng” dé& cé thé hiéu cu thé va
chinh xac hon.

3. Ho xac dinh cac hanh vi lién quan ma ho tin sé hiru ich cho minh.

4. Ho thao luan dé& cung nhét tri nén s dung nhitng chién lwgc nay khi dwong dau véi
xung dét trwdc mat.

5. Vao cudi mdi phién hop, ho phan anh dé& xac dinh mirc d6 ma ho da st dung va khong
st dung cac chién lvoc xung dot hop tac nay. Nguwoi trung gian hoa gidi sé gitip ho tap trung gitp
d& nhau hoc cach st dung cac chién lwgc nay hop ly hon va thwong xuyén hon.



Néu hop Iy va c6 sén thdi gian cling nhw ngudn lwc cho phép, ngudi hoa giai cé thé cung
cdp mot chwong trinh huan luyén cho nhitng ngwdi ding dau. Vi du, ho cé thé phat trién kha
nang hiéu rd vé nhu cau phat trién cac k§ ndng xung dot hop tac va ban chat cla ching, quan sat
mo hinh hanh vi cia xung dot hop tac, thao luan tinh hiéu qua va nhirng lgi ich clia phwong phap
nay, phan cong thwc hanh dam phan hop tac, dong thoi tiép nhan y kién phan hdi va hd tro dé
tiép tuc hoc hai.

Phan hdi va hoc héi

Céc nha lanh dao muédn truyén strc manh cho nhan vién bang cach dé& ho phat trién cac ky
nang giai quyét cac xung dét trong twong lai. Viéc thiéu mé hinh chung, ciing nhw ap luc can phai
dat dwoc théa thuan cho van dé cip bach, sé gay can tr& viéc hoc hdi nay. Ly thuyét xung dot
hop tac dem dén sy hiéu biét chung cho nhitng ngwoi hoa gidi va cac bén cé xung dot. Nhe vay
ho cé dugc y twéng chung vé& cach thdo luan nhirng khac biét ctia ho va coé thé cung cip y kién
phan hdi cho nhau, ddng th&i hd tre cai thién cach gidi quyét cac xung ddt hién tai va twong lai.

PHAN XU

Phan x{ la mot giai phap thay thé cho cac cudc dam phan. Hau hét cac nha 1anh dao chon
hinh thirc x&* phan khéng chinh thirc dé gidi quyét xung dét cGia nhan vién. Hinh thirc phan xu
dwdng nhw hiéu qua hon hoa giai va phu hop voi quan diém cla cac nha lanh dao vé& vai tro gidi
quyét van dé va ra quyét dinh ctia ho. Tuy nhién, hinh thirc phan x& khéng chinh thirc nay thuong
duoc tién hanh theo cach rat ngan va khéng hiéu qua.

Ngudi trong tai phai ddm nhan vai tro trung 1ap d& quen thudc véi cac van dé va cac quan
diém ddi 1ap, ddng thdi xem xét tat ca cac bing chirng. Sau dd, trong tai dwa ra phan quyét vé
céach giai quyét xung dot do. Tién trinh nay bao gém:

1. Cac bén c6 xung dot ddng y sé tén trong quyét dinh cta trong tai sau khi cé dwgc co hoi
trinh bay quan diém cGa minh v& xung dot dé.

2. Ca hai bén dwa ra lap trwdng clia minh va cach ma ho muén xung dot duwoc gidi quyét
dé tap trung vao qua trinh thao luan va ra quyét dinh.

3. Ca hai trinh bay quan diém va cac bdng chivrng hé tro cia minh ma khong bj cat ngang.
Mbi bén déu c6 co hdi ngang nhau trinh bay trwéng hop ctia minh.

4. Ho bac bé va dua ra béng chirng chéng lai cac tranh luan va béng ching clia bén kia.
Ho cb gang thuyét phuc trong tai théng qua cac dir kién va lap luan.

5. C& hai bén dwa ra tuyén bé két luan.
6. Trong tai sé cdng bb quyét dinh va co s& hop ly cla két luan do.

Viéc phan x& nén di&n ra mot cach tw nguyén. Hai céng ty déng y yéu cdu mét trong tai
quyét dinh v& mét trweng hop vi pham hop ddng va tuan theo quyét dinh d6. Hai nwéc déng y dé
Toa an Thé gi6i gidi quyét xung dot 1anh thd. Nhwng trong pham vi cac doanh nghiép, nhan vién
thwong cho réng ho phai nhér dén sw phan xi clia sép. Hé théng cap bac truyén théng mang dén
cho cac nha quan Iy nhiém vu va quyén han dwoc gidi quyét cac xung d6t va dam bao hop tac tbt
dep. Thuec ra, sau khi né tranh, viéc dé trinh 1&n cAp trén c6 18 1a cach phd bién nhat dé giai quyét
xung doét trong cac doanh nghiép.

Nhwng cac nha quan ly hiém khi dwoc chudn bj d& phan xr mét cach hiéu qua. Ho ludn cé
dinh kién, mang dén moét thai d manh mé va thanh kién dbi véi cac bén cé xung dét cling nhw
xung dét ctia ho. Cam thay khong co thoi gian dé tién hanh cac budc phan xt& hoan chinh, cac
nha quan ly thwong rat ngén bang cach ra quyét dinh sau khi nghe y kién cGia mét bén. Ho bd qua
qua trinh chuén bi cac lap trwdng vi tén thdi gian, va bac bé tranh luan cla cac bén vi so xay ra
tranh céi.



Nhan vién ciing thudng khong cé sy chuén bj. Ho tire gian nhung khéng chic chan vi sao
va khéng biét can co gidi phap nao. Ngay ca khi biét rd, ho co thé cam thay xau hd khong dam
trinh bay 1ap trwdng ctia minh va thao luan né véi nha quén ly. Ho van trung thanh véi lap trwong
ctia minh, va khi diéu d6 khdng dwoc hoan toan chdp nhan, ho cdm thdy mat mat, budc toi quan ly
khéng cong bang va tir bd cong viéc.

Viéc phan x& thwdng bi lam dung, con viéc hoa gidi thi khong dwoc tan dung trong nhiéu
doanh nghiép. Mac dui ca hai cach déu cé thé dan dén nhivng gidi phap tdi va lam suy yéu cac mdi
quan hé, nhung viéc dam phan mang tinh hop tac s& mang dén nhiéu co hoi trwc dién dé trinh
bay va thau hiéu quan diém cla ngudi khac, dé tao ra cac giai phap thay thé méi va ddng thoi dat
dwoc thda thuan ma moi nguwdi tin 1a cong bang va hiéu qua. Cac cudc dam phan va hoa giai ciing
dem lai nhiéu co hdi hon dé thue hanh va hoc hdi nhitng ki néng phtrc tap trong quan ly xung dét.

Phat trién thai do tich cwec déi véi xung dot

Viéc phat trién thai do tich cwc dbi véi xung dot doi héi phai pha bé 16i suy nghi cii cho réng
xung dot nghta Ia canh tranh khéng thé tranh khéi. Moi ngudi thuwdng danh gia cac thanh vién
“manh mé&” 13 nhitng ngwdi hiéu chién, clrng dau, kiéu cang, dau 6c hep hoi, va quyét tam chién
thang. Ho nhin nhan cac thanh vién “yéu” la nhitng ngwoi qua thy dong, u li, yéu ot khéng c&i mé
va s¢ mat mat trong xung ddt. Mac du sén sang truc tiép tham gia giai quyét cac van dé va cac
khac biét ciia minh, nhwng ho cho ring ngwdi khac quyét tam gianh chién thdng hodc cb tinh né
tranh. Nhirng thai do va gia dinh nay sé gay khoé khan cho viéc tao ra xung dét hiéu qua. Mac du
viéc hoc hdi cach quan ly mau thuan sé gitp ich ngay ca khi ddi tha khéng sén sang thay dbi,
nhwng tac ddng manh mé nhét xuat hién khi moi ngudi cling nhau hoc cach quén ly xung dét.

Cac bén xung dot cé thé hop tac cling nhau dé gat bd nhirng y kién va théi quen xung dot
canh tranh nhdm tao ra mot nhém hodc mot td chirc cod xung dot hop tac. Viéc thao luan cac loi
ich clia xung dét hop tac va cai gia ma cac bén phai trd cho cac xung dét tiéu cwc cé thé thuyét
phuc ho rdng ho nén dau tw vao viéc cai thién cac kha ndng déi nghich ctia minh. Sau do, ho c6
thé nghién ctru xung dot hop tac dé hiéu dwoc 1am cach ndo né tré thanh gidi phap thay thé dé co
thé& nhin nhan xung dét nhu mét cudc chién mang tinh hop tac dbi véi cac loi ich xung dot.

Moi ngudi cé thé cong khai cam két quan ly cac xung dét clia minh mét cach céi mé va
hop tac. Ho nhan ra réng ho khéng thé bién déi cac cach lam viéc qua dém, nhung thé hién mot
cach dang tin cay rang ho cé dong co hoc hdi cac phweng phap quan tri xung dét hop tac. Bang
cach nay, cac thanh vién trong déi khéng con xem nhau nhw nhirng ngui kiéu cang hay thu dong
ni¥a ma tin rdng ho déu la ngudi théng thén, c&i mé, nhanh nhay va ciing mudn quan ly nhitng
khac biét cia minh.

Ho can theo d&i cam két nay cung v&i hanh déng dé bb tri cac k§ nang, quy trinh va gia tri
hop tac mot cach hop ly. Tap thé d6 sé xac dinh quy tac thdo luan cac xung doét va cac van dé,
phan chia tién thudng va cac phan thudng khac, ddng thdi phu trach cong viéc dao tao dé giup
moi ngudi quan ly xung dét trén tinh than hop tac. Ho nhat tri rdng ho ¢4 quyén néi ra suy nghi
ctia minh va phan déi Ian nhau.

Viéc cac nha lanh dao va nhan vién cung nhau hoc céch giai quyét xung dot [a mét viéc lam
sang sudt, 1a mot dau tw thiét thwe. Nhw ching ta sé thdy & chuong ké tiép, viéc hoc héi nay rat
quan trong trong qua trinh trao quyén va tw quan.
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. Chuwong 12. HUONG BDEN CAC NHOM TU QUAN

T oo ANH CHO LANH DAO a Phan IV. TAN DUNG CAC VAN DE VA CAC RAO CAN

Ké bao nguoc thuong tir chéi lam viéc vi ly do chung, va lo so vé céc dbi thi mét cach
bénh hoan. Ong ta kim ham moi sw néi tréi, loai bé nhiing céng dén tét, cdm doén viéc hoc hanh,
kiém soét nhat ctr nhét déng cta céng dén, kim kep ho trong sw phuc tung bat tan, mudn ho lam
quen v&i sy khim nam va hen nhat.

ARISTOTLE

Cong ty gia dinh cla ching t6i da chuyén tir ciu tric cp bac phirc tap sang hinh thirc td
chirc nhém tw quan. Ciing gibng nhw nhiéu coéng ty khac, ching téi nhan ra ring can phai tao ra
cac phwong phap lam viéc méi dé tdn tai va phat trién trong méi truéng hdn loan va doi hdi nay.
Thay vi chi 1am viéc cham chi hon, ching téi phai tim cach lam viéc théng minh hon dé co thé
khong ngirng cai tién chéat lwong dich vu cho nhitng khach hang I&n tudi va nhirng ngudi bi thiéu
nang tri tué, va déng thoi cat gidm chi phi.

Ngay tir dau, cong ty ching t6i d& nhan manh dén tinh than lam viéc tap thé va quan ly
xung dot. Cac nhan vién déu hy vong dwoc yéu cau gidi quyét nhitng khé khan trong nhém dac
biét, ddng thei xac dinh cac van dé va tim kiém giai phap trong cac nhém cb van. Cac khach hang
ma ho phuc vu cé hoi ddng giam sat d& quan ly nha clra va cé cac nhém dé thic day viéc hoc tap.
Nhan vién dwoc tiép can cac quy trinh v& khiéu nai, cac chinh sach mé clra va cac khoa huén
luyén quan ly xung d6t. Tuy nhién, cling gibng nhw nhiéu céng ty khac, ching t6i cling nhan ra
rang con dwdrng huéng dén cac nhém tw quan 1 viéc lam kho khan, day xung doét nhwng vé cling
phén khich va tw do.

Viéc thay ddi mét té chirc s& mang lai nhiéu phién toai. Moi ngwdi van tiép tuc lam cong
viéc clia minh va quan ly nhitng khé khan xdy dén, nhwng gid day, ho cling phai hoc cach van
hanh theo ché d& mé&i. S& cé nhirng 16i 1dm va dinh huwéng sai trong viéc chuyén sang cach lam
viéc méi, chiing can phai dwoc xac dinh va hiéu chinh.

Viéc tw quan & mot cong viéc déc biét thlr thach vi moi ngudi khong chi phai co nhidu
nhiém vu hon, ma con san sang chiju trach nhiém vé nhirng that bai va san sang di dau trong viéc
stra chira ching. Ho khdng chi hop tac tét véi cac ddng nghiép, ma con phat trién cac méi quan
hé tét dep, c&i m&, dinh hwéng tranh luan tich cwe. Cé vé dé dang hon khi d& ngudi khac 1am
cong viéc clia ho thay vi déi dau véi moét thanh vién trong nhdm dé rdi nghi ngd réng quyét dinh
ctia anh ta chi 1a mét giai phap thé chd tam thdi. Cac nhom thwong dé dang dé 16i cho nhém khac
vé cac kho khan, thay vi gidi quyét nhitng céng thdng va xung dét trong ndi bd minh.

Moi nguwoi da réi bd cong ty ching toi béi vi ho khong nhan thay dwoc loi ich cla viéc tw
quan. Mac du dwoc ddm bado viéc 1am va khdng cat gidm lwong, nhwng ho cdm thay khéng thé
chap nhan nhirng gi minh chirng kién khi bi mat quyén lwc va dia vi. Mot sb nhan vién héi tuéng
“nhirng ngay twoi dep da qua” khi chi lo I&ng vé cdng viéc clia minh va c6 thé roi tré lai vao mang
lwdi an toan clia sép.

Céc nha lanh dao ciing phai s&n sang thay dbi. Ho phat trién cac khoa dao tao va hd tro
cac kj nang lam viéc nhém. Ho phai hoc cach khuyén khich 6c sang kién, hd tro moi ngwdi ngay
ca khi c6 sai s6t, va yéu cadu moi ngwdi phai chiu trach nhiém. Can cé nhigu cong viéc hon dé lam
rd va truyén dat tdm nhin va st ménh cta cdng ty ching tdi. Cac nhém phai suy nghi lai dinh
hwéng ctia minh - xac dinh noi ma ho sé di, ddng thdi phat trién sw tw tin va cac ngudn luc dé dat
dwoc diéu do.

Cac hé théng lwa chon, danh gia va khen thwéng dwoc didu chinh d& nuédi duéng cac doi
nhém tw quan trén tinh thAn hop tac. Cac xung dét van tiép dién dbi véi nhivng nguoi ra quyét
dinh. VAn d& nao nhém nén tw quyét dinh va van dé nao nén dwoc thdo luan véi cac nhém khac
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va v&i cac nha lanh dao khac?

Khéng c6 ké hoach gian don nao dé “bd qua” hay mét k& hoach hién hiru nao tré nén tu
dinh hwéng. Viéc hwéng dén hinh thire tw quan doi héi cac nha Ianh dao va nhan vién phai cé
kién thirc tam ly dang k&, sw nhay cdm va cac k§ nang lam viéc hiéu qua ciing nhau.

TIEM NANG CUA CAC NHOM T QUAN

Céc cong ty & mot s6 nwdc dang ap dung hinh thirc cac nhém tw quan. Nam 1990, gan
ntra trong s6 1000 cong ty cla tap chi Fortune cho biét ho dang 4p dung cac nhém tw quan, va
tham chi con nhan manh rang ho dang 1&n ké hoach gia ting hinh thirc nay. Thuwéng xuyén lam
viéc & nha xwéng, cac nhédm nay trao cho céng nhan pham vi quyén hanh dang k& dé& ho quyét
dinh cac cong viéc hang ngay ctia minh.

Ho c6 thé quyét dinh tién dd cong viéc, phan chia lao déng, nghi ngoi, tuyén dung va dao
tao nhan vién mé&i. Thong thwéng, cac thanh vién trong td cong tac cé cac nhiém vy phu lién quan
v&i nhau doi hdi sw twong hd, cac ki ndng khac nhau can thiét d& hoan thanh cong viéc, va cac y
kién phan héi cling nhw viéc danh gia két qué hoan thanh ctia ca nhém.

Sw chuyén mén hoéa can thiét téi thidu 14 quy tdc co ban clia cac nhém lam viéc tw quan.
Cac nhan vién dwgc mong doi sé lam viéc hiéu qua hon ma khéng can dén sy giam sat bén ngoai
va tw d@m nhan nhirng van dé noi bd ctia minh. V& co ban cach lam viéc tw quyét khong can giam
sat 1a rat dang khich 1& va tao dwoc sy hai long, diéu nay khién cho nhan vién cang lam cha va tw
hao vé cong viéc ctia minh. K&t qua dwoc mong dei I nang cao ndng suat nhém, tang cwdng strc
khde tinh than va cét gidm chi phi.

Hinh thirc tw quan so vé&i cong viéc truyén théng

Texas Instrumentsl, Xerox va nhiéu cong ty thanh cong khac tin rdng sw diu tw dang ké
ctia ho da dwoc cac nhém tw quan dén dap. Nhivng nhém cé trach nhiém quyét dinh cac van dé
wu tién cGa minh, phan chia céng viéc va phat trién cac kha ndng da dwoc phat hién la nhing
nhém c6 kha nang gidi quyét cac nhiém vu va cac van dé cua td chirc, ddng thoi kéu goi sy tham
gia clia nhan vién va cé dwoc cam két clia ho.

Wall, Kemp, Jackson va Cleg nhan ra rdng cac nhém lam viéc tw quan tai nha may méi cla
mot cong ty banh keo clia Anh da c6 tAm anh hwéng lau dai dbi véi mire d6 hai long vé cong viéc
clia nhan vién. Mét nha may méi duogc thiét ké cho phép 8 dén 12 nguwéi lam viéc chung nhom, tat
ca déu phai thuwe hién hét cac cong viéc can thiét cho hoat dong san xuét keo. Ho cling nhau phan
chia cong viéc, dat muc tiéu san xuét va thda man cac tiéu chuan vé chét lwong va an toan strc
khée, gidi quyét cac sw cb tai nha may, ghi lai cac dir liéu san xuét vao hé théng théng tin cla
cong ty, td chirc gid nghi ngoi, d&t hang va thu thap nguyén vat liéu, phan phéi thanh phdm dén
cac nha kho, kéu goi sy hé tro vé ky thuat, dao tao nhan vién mé&i, va tham gia vao qua trinh
tuyén chon. M&i nhém san xuét phai chiju trach nhiém vé dong san pham ctia nhém minh. Ngoai
céac budi thdo luan khéng chinh thiec, ho con phai chinh thirc gép mat mdi tudn mét 1an. Khéng co
giam sat vién vi cac nhdm 1am viéc ddm nhiém tat ca cac chirc ndng giam sat.

Cac két qua cho thay, khi so sanh véi cac nhdm kiém soat tai cac co sé trong cling cong ty,
cac nhém ty quan da co nhirng tac dong cu thé, thay vi chung chung, dén thai d va két qua cua
cbng ty. Ré rang cac céng nhan ré rang da danh gia cao cac nhém nay va thé hién mirc do tham
gia va hai léng vé cong viéc. Cong ty ciing dwoc loi vi khong can phai thué cac giam sat vién. Tuy
nhién, ngwdi ta thdy cac nhém tw quan khéng cai thién dong lwc 1am viéc va sw gén két voi to
chtre, két qua cdng viéc hoan thanh hay tbc dd thay thé nhan céng. Trén thuwc té, cac nhém tw
quan c6 tbc d6 thay thé nhan céng cao hon. Cac nha quan ly ciing chia nhiéu ap lwc hon trong
viéc giam sat cac nhom nay.

Cac nghién ctru khac chi ra rdng cac nhom tw quan cé thé cé anh hwdng tich cwc dén thai
do va hanh vi. Cohen va Ledford thwe hién mot cudc so sanh can than déi véi 50 nhém tw quan va



50 nhém quén ly theo cach truyén théng trong mét cong ty truyén théng. Cac nhém tw quan thé
hién merc dd hai ldng vé céng viéc, xa hoi, vé nhém va ting trwdng cao hon so véi cac nhém
quan ly truyén théng. Cac nhém tw quan dwoc cac nha quan ly danh gia hiéu qué hon cac nhom
truyén théng.

Ngu&i ta nhan thdy cac nhém tw quén cai thién dwoc ndng suat sw cam két, thai do cla
cOng nhan va sy an toan, nhwng nhirtng nhém nay lai gia tdng ap Iyc Ién cac nha quan ly.

Nhirng phan tich sau nghién ctru cho thy cac nhém tw quan va nhirng can thiép twong tw
c6 thé cai tién nang suét va thai do nhung nhitng tac dong nay thwdng khiém tén va phirc tap.
Cac nhém tw quén co tiém nang nhwng khéng phai 1a liéu thudc tri bach bénh hay nhitng quy dinh
khéng tranh dwgc. Cac nhom nay nén dwgc stir dung mot cach hop ly va dwge quan ly hiéu qua
dé xtrng dang véi td chirc va cac nhan vién.

Kha nang tw quan

Viéc cho phép nhan vién tw quan cac nhém cla riéng minh khéng c6 nghia 1a ho ¢é thé lam
diéu d6 moét cach hiéu qua. Gidng nhw cac nha quan ly, cac cong nhan ciing can cé sw khuyén
khich, hwéng dan, phan hdi, va cac hd tro khac dé& quan ly chinh ban than ho va céng viéc mét
cach hiéu qua voi tw cach mot ddi. Cac nhom tw quan hoat dong kém cé thé can tré hodc lam
giam 6c sang tao va sy tw quan cla cac ca nhan. Nhan vién phai phat trién cac k§ nang lanh dao
chinh minh.

Cac nhém tw quan can nhirng muc tiéu mang tinh hop tac va nhirng tranh luan co tinh xay
dwng d& hoat dong hiéu qua. M6t nha may san xuat & vang Trung Tay da ap dung md hinh nhém
tw quan trong vong 5 ndm va cam thay rat tha vi khi st dung thuyét hop tac d& phan tich cac
nhém ctia minh. N&m trdm bén mwoi nhan vién thudc 65 nhém tham gia vao cudc nghién ciru da
thé hién cac chirc ndng son va I&p rap. Cac nhém cé trach nhiém lap k& hoach, quan Iy, an toan,
chi phi mua ban, diéu tra tai nan, va chét lwong, va tat cd cac nhom td chirc hop hang tuan véi sy
hé tro’ clia trwdng nhom.

Nguw&i ta nhan thdy cac nhém cé muc tiéu hop tac cao thuwdng thdo luan cac quan diém dbi
[ap mét cach cdi mé va khéo l1éo. Cac nhém cd cac muc tiéu hgp tac va tranh luan mang tinh xay
dwng dwoc cac trwdng nhdm clia ho va cac giam sat danh gia la can than hon, hiéu qua hon, va
sang tao hon so v&i cac nhédm c6 cac muc tiéu canh tranh va doc 1ap, va cé it thdo luan mé dbi
V@i cac lap trwdng trai nguorc.

Cac thanh vién trong nhém tw quan ly phai 1a cac nha Ianh dao va cin phai c6 cac y twéng
va k¥ nang da dwoc dé cap & nhitng chwong trwéc. Ho phai nd lwe dé& nhan ra cach twong thudc
trén tinh than hop tac va ho cé thé cuing boi hodc cung chim. Céac k§ nang giao tiép hai chidu va
viéc quan ly cac cdm xic manh mé sé gép phan tao ra ndng lwc tw quan. Cac thanh vién trong
nhém can phai thao luan cac quan didm trai ngwec clia minh mot cach cdi mé va quan ly xung
dot mot cach khéo léo. Cac phan tiép theo sé thao luan cach thirc ma cac nhém ty quan cé thé
dap trng dwoc nhivng thach thirc clia viéc hop tac véi cac nhom khac, dam phan trach nhiém hop
ly, va duy tri trach nhiém cla chinh minh va cta nguoi khac.

TY QUAN TRONG THE GIOI TWONG THUOC

M6t khé khan Ién trong viéc lam cho cac nhém ty quan hoat dong cé hiéu qua la, mac du
c6 quyén tw quyét va tham chi dai luc dwoc goi la cac nhom tw tri - nhwng ho van phu thudc nhiéu
vao doanh nghiép. Thwc ra, cac nghién ctru da minh chirng réng ho thir thach va lam nan long cac
nha quan ly. D& cac nhom tw quan hoat dong cé hiéu qua, doanh nghiép phai thay ddi cac gia tri,
k§ nang quan ly va hé théng khen thwéng ctia minh.

Hinh thtrc tw quan tie 1a cac nhoém ty dinh huwdng cho minh va lam viéc véi rat nhidu quyén
tw quyét. Ho cdm th4y chiju trach nhiém vé& van ménh clGa minh, tw ra quyét dinh, g&t hai thanh
cbng va chiu trach nhiém vé that bai. Moi nguwoi tin rAng ho c6 thé tao ra sw khac biét. Tuy nhién,



cac nhom ty quéan khong thé chi lam “viéc cia minh”. Cac doanh nghiép quéa phu thudc vé diéu
d6. Hinh thirc tw quan ddi hdi cac mdi quan hé twong hd, chir khdng phai sw doc 1ap va doc doan.

Nhirng ngwdi dé xuét theo xu hwéng tw quan cho ring s tw do trong viéc tw quyét sé co
tinh khuyén khich rat cao. Cac nhan vién mudn thoat khai s nham chan clia nhitng cong viéc lap
di 13p lai va sw thuc ép phai lam nhirng diéu dwoc sai bdo. Ho tim thdy gia trj trong viéc ra quyét
dinh vé& cong viéc riéng ctia minh, v& cach ho lam viéc va chao dén cac co hoi dé hinh thanh cdm
giac tu tin v& hiéu qua cla ban than.

Tuy nhién, co ché tw quyét va tw quan ly khéng khién cho moi ngwdi tin rédng cong viéc cla
ho sé trwc tiép mang lai thanh cong. It ai trong céng ty c6 &o twédng ring ho cé thé tw minh tao ra
nhirng anh huéng 1on. Néu tin réng ngwoi khac khong cé hodc khong sén sang chia sé cac thong
tin can thiét, ho sé& khéng cé dwoc cdm giac manh mé va tran day nang lwong. Néu tin rang ngudi
khac dang né tranh trach nhiém va lwdi nhac ho sé két luan rang that phi cong khi phai lam viéc
vét va.

Trwdc khi moi ngwdi trong doanh nghiép quyét tam lam viéc cham chi, ho mudn dam bao
réng muc tiéu cla ho cé gia tri va quan trong, va rang ho cé du nang lwc dé hoan thanh diéu do.
Ho mudn biét cong viéc cla ho quan trong déi véi khach hang va ddng nghiép, va rang ho sé
dwoc cung cAp cac ngudn lwc can thiét dé thuc hién tét cong viéc.

Viéc nhan thirc vé tinh twong thudc trong doanh nghiép da gitp nhan manh dén sy phat
trién cac nhém tw quan. Nhom do sé tin rdng ho cé thé hoan thanh cac muc tiéu bang cach két
hop kién thirc va nang lwgng clia cac ca nhan dé tao ra cong viéc chung, hiéu qua. Nhwng viéc
trao thém quyén tw quyét cho cac nhdm khong truc tiép khién ho cdm giac réng minh “co thé lam
dwoc didu d6”. Cac ca nhan va cac nhém khac sé anh hwdng dén viéc liéu cac nhém c6 tin rang
muc tiéu ctia ho cé gia tri hay khéng, hodc liéu ho c6 dwoc phwong tién dé dat dwoc thanh cong
hay khong.

Viéc tw quan doi héi nhidu nd luc két hop cta lanh dao va nhan vién. Cac nha lanh dao
gilip nhan vién danh gia réng nd luc cla ho sé cé gia trj va sé dwoc dén dap, réng ho c6 kha nang
va cac ngudn lwc dé thanh céng. Theo ding khudn mau thi cac nha quan ly sé tlr bd quyén lwc va
khong tham gia. Nhwng trén thuc t&, cac nha lanh dao phai khéng ngirng hop tac véi cac ca nhan
va cac nhdm dé tré thanh nhdm tw quan.

Can c6 sw hd tro dang tin cay tlr ban quan ly cp cao d& huéng dén hinh thirc tw quan. Ca
lanh dao 1an nhan vién phai ty tin va cam két thyc hién cong viéc tw quan. Sy hd trg tir ban quan
ly cép cao sé giup cac nhom tin réng nd lyc clia ho sé dwoc cong nhan va dwoc danh gia cao. Ho
sé c6 thé co dwoc cac ngudn lwc dé& hoan thanh nhiém vu va sw chap thuan can thiét dé& (rng dung
cac dé& xuat ctia minh.

Cac ca nhan phai cam thdy dwoc trao quyén va cé thé quan ly ban than minh trong cac
nhém, cac nhém phai tw quan Iy minh trong béi canh clia cac nhém khac va trong toan bd doanh
nghiép. Viéc tw quan khong cé nghia la doi héi quyén tw tri tir ngwdi khac ma phai phat trién cac
méi quan hé hop tac, trao quyén trong doanh nghiép. Khi d8, moi ngwdi sé& cdm thdy dwoc dinh
hwéng va cé nang lwc dé co thé thanh cong va gay anh huwéng.

TRAO DOI TRACH NHIEM

Viéc ty quan cho phép cac nhém chiu trach nhiém véi thanh cong clia minh. Lanh dao
khong thé chi trao quyén tw quén cho nhan vién, nhan vién ciing khéng chi chap nhan diéu d6. Ho
phai cling tham gia vao tién trinh dam phan va dbi thoai 1au dai.

Théng thwéng, cac nha quén ly cho rédng nhan vién sé phai lam hét sirc minh. Ho sé quyét
dinh viéc gi can lam va cach thwe hién chang; sau d8, ho s& huwéng dan va du dd nhan vién thuc
thi quyét dinh clia minh. Ho tin twdng vao viéc chi bao nhan vién nhirng viéc can lam, con nhan
vién thi trong doi dwoc chi bao. Bang cach giam sat nhan vién, ho cé thé biét dwoc minh cé nén



dwa ra nhitrng chi dan hoan chinh thém hay khéng. Cac nha quan ly thwéng xuyén kiém tra cong
viéc ctia minh va hwéng dan nhan vién cach diéu chinh dé thich (ng v&i nhitng tinh hudng ngoai
5 “quan ly & tdm vi mo”.
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dw doan. Ho cé nhiéu co hdi dé

Trong hinh thirc tw quan, cac nha lanh dao phai s&n sang gitp d& nhan vién am hiéu toan
bé nhiém vu va cach gan két né véi nhirng gi doanh nghiép dang cb géng thuc hién. Cac nha lanh
dao phai néi rd vé& két cuc mong mudn clia dw an va theo cac cach cu thé hd tro cho cong viéc
clia cac ca nhan va cac nhom khac. Nhan vién khong thé thich (rng véi hoan canh va s dung kha
nang sang tao cla minh mot cach hiéu qua néu khéng hiéu rd v& cac muc dich cudi cling cua
cong viéc.

Lanh dao cling phai gitp nhan vién gén két ndi bd v&i nhiém vu cla ho va nhan thdy dwoc
gia trj d6i v&i doanh nghiép va déi véi chinh ho khi thuc hién thanh cong cac nhiém vy d6. Ho sé
khéng con co thé trAn an minh théng qua nhitng 1an kiém tra thwéng xuyén ring cong viéc can
thiét dang dwoc thwe hién. Lanh dao phai tin rdng nhan vién cé thé tréd nén gén bo va sau dé hop
tac voi ho dé dat dwoc didu do.

Nhan vién ciing phai phat trién cac ky nang dé ddm nhan trach nhiém va tai khang dinh
réng cac quan ly cé thé tin twéng & ho. Théng thuwdng, nhan vién tap trung vao cac nhiém vu cu
thé clia minh va thwerng xuyén nhan y kién phan hdi clia sép vé tién dé cong viéc. Ho ciing dwoc
dam bao rang sép sé tham gia va huwéng dan ho trong trwdng hop cong viéc khong dwoc thuc
hién dung cach. Vé&i hinh thirc tw quan, nhan vién phai cé tdm nhin dai han. Ho phai lao déng dé
dam bao rang ho hiéu dwoc nhiém vu ctia minh va cach thic ma ho dw dinh sé hé tro cho cong
viéc clia ngwdi khac va cho tAm nhin cla doanh nghiép; tin réng ho c6 thé hoan thanh dwoc
nhi*rng nhiém vu d6, va kién nhan du khéng nhan duoc y kién phan hoi trwc tiép tir sép vé tién do
cong viéc.

Cac hanh ddng ma Ianh dao va nhan vién c6 thé tién hanh dé nang cao hiéu qua cua trach
nhiém bao gém:

1. L&nh dao va nhan vién thao luan vé& cach thirc ma nhiém vy nhém cla ho c6 thé bd sung
va thic day chién lwvoc kinh doanh clia doanh nghiép. Nhan vién biét rdng ban quan ly cip cao
muén ho phai thanh céng. Ho cdm thdy dang cung bwéc véi moi ngudi trong doanh nghiép va tin
réng thanh céng clia ho cé anh hwéng quan trong.

2. Lanh dao hd tro viéc trao dbi vé tdm quan trong cla hinh th&rc nhém tw quan véi viéc
phan céng nhan Iwc va ngan sach. Cac thanh vién trong nhém tin rdng gitka ho cé nhitng kha
nang riéng, cé ngudn tai chinh, thdng tin va kién thirc dé thanh céng. Ho c6 ca nang lyc ki thuat
lan kha nang giao tiép dé didu phdi va lam viéc cting nhau. Ho tw tin ring cé thé thwong lwong dé
dat dwore nhirng nguén lwc ma ho thwe sw can co.

3. Cac thanh vién trong nhém thao luan vé nhirng thanh tich, trai nghiém va kha ning truéc
kia ciia minh, va mat khac boc 16 dwoc thé manh cia ban than. Ho chi ra va nhan thdy dwoc cach
thirc ma cac ca nhan st dung kha ndng ctia ban than vao nhiém vu nhém. Béng cach danh gia so
b vé& nhi*ng diéu ma nhiém vu yéu ciu, nhém sé xac dinh dwoc cach tng dung cac kj nang
chuy&n mén, tai chinh va cac ngudn luc khac clia minh vao céng viéc.

4. Céac thanh vién trong nhoém tham gia cac khéa hoc, doc sach bao, va trao dbi cac y
twdng dé cé thé cap nhat kién thirc chuyén mén ctia minh. Viéc doc sach, tham gia hoi thao, va
phan anh duwa trén kinh nghiém sé gip phat trién cac kj nang giai quyét mau thuan va nhirng van
dé phat sinh trong nhém.

5. Nhi*ng cudc hop thuwdng ky, khodng cach gira cac van phong, thw dién tir va hé thdng
may tinh sé gilp cac thanh vién trong nhém trao di thong tin va gitr lién lac véi nhau.

DUY TRi TRACH NHIEM



Viéc tw quan la cong viéc ddi hdi nhidéu hon ca viéc nhan trach nhiém va nhirng I&i khen
ngoi khi thanh cong. Moi ngwoi phai tw chiu trach nhiém vé nhirng sai sot va that bai; ho can phai
di dau trong viéc gidi quyét cac réc réi clia minh. Mac du tranh hinh thirc quan Iy vi md, nhung cac
nha lanh dao van mong doi nguwdi khac lam tét cong viéc va xi ly nhirtng két qua khong chap
nhan dwoc. Céac thanh vién trong nhém ciing can phai dbi dau nhau khi khéng dat dwoc két qua
mong doi.

Nguoc lai véi quan niém phé bién gan két viec hop tac voi sy hai hoa va tw twdng “sbng va
c sbng,” hanh doéng hop tac véi nhau ddi héi phai cé sy dbi diu. Trong bdi canh hop tac, cac
thanh vién trong nhém déu muén moi nguwdi phai hoan thanh cong viéc mét cach hiéu qua, bdi
diéu do sé giip moi ngudi hoan thanh duoc cac muc tiéu chung cta nhém. Anh cang lam tét cong
viéc clia minh thi ngu®i khac cang thuan tién hon. Cac thanh vién trong nhém dng hod nd lwc cla
nhau va khen ngoi 1an nhau khi thanh céng. Tuy nhién, khi mét nguwdi khong lam tét céng viéc,
céac thanh vién khac s& bat man va tim cach thay dbi cach lam khéng phu hop nay.

Sw d6i dau nhw thé sé nang cao lgi ich tap thé. Trong tinh hudng déi dau hiéu qua, lanh
dao va cac thanh vién nhém sé chinh thirc duy tri dwge trach nhiém cla moi ngudi trong viéc thue
hién cac nhiém vu dwoc giao. Ho khéng ap d&t y mudn ctia minh va té ra chuyén quyén. Ho ciing
tim cach phat trién nhirng loi ich clia ngwoi bi dbi chat. Ho mong muén anh ta thanh céng va sé
cong tac dé anh ta c6 thé 1am dwoc diéu d6. Viéc gitr chan mot nhan vién véi cong viéc, cho du
anh ta khong hoan thanh tét cong viéc dé, cé thé lam gidm sy tw tin va kha ndng phat trién. Nhan
vién kia s& cam thay chan nan vi khéng hoan thanh cong viéc va thanh dat, anh ta c6 thé cam
thay bi tach biét va bj danh gia thap vi moi nguoi khong t6n trong nhikng gi anh ta da céng hién.

Cach lam viéc theo hwéng hop tac khién cho viéc dbi dau xay ra thuwdng xuyén hon. Trong
bdi canh canh tranh, moi ngudi sé thuc sw “ap déo” va cé kha ndng gianh “chién thang” khi déi tha
cta ho lam viéc vung vé. Trong bdi cdnh hop tac, moi ngwdi mong duoc loi tir viéc gitp d&, db
ngot, va yéu cau ngudi khac hoan thanh céng viéc. Trong béi canh hop tac, moi ngudi co diéu
kién dé thao luan lo 1dng ctia minh v&i nhau hon so véi bbi cdnh canh tranh. Nhitng cong sw chan
chinh va nhitng ngudi sép c6 tinh than Gng ho la nhivng ngudi sé néi cho ching ta biét khi nao
chung ta lam viéc khéng hiéu qua va sén sang gilp chung ta phat trién.

DP6i dau v&i cac ca nhan va cac nhém

Mac du tranh trwdng hop quy trach nhiém cho nhau, nhung nhém van phai yéu ciu céac ca
nhan chiju trach nhiém. Theo sy phén cbéng lao déng va phan chia vai trd, ho da dwgc giao cho
nhi*ng cdng viéc cu thé. Nhirng ngwdi khdng hoan thanh nhiém vu sé bi xt Iy va nguyén nhan gay
ra diéu d6 sé& bi md xé. Nhédm dé phai cé trach nhiém chung khi lam viéc v&i cac ca nhan, giup loai
bd cac rao can, va cung cap ngudn lwc cho ca nhan va nhém thanh cong. Cac ca nhan thuong
khéng hoan thanh tét nhiém vu vi ho cdm thdy khéng dwoc hb tro hodc khoéng dwoc thdng tin day
da. Nhivng ca nhan tiép tuc tir chdi thuc hién nhiém vu ctia minh sé bij trirng phat va sa thai.

Mbi thanh vién trong nhém sé phai bao cao hoat ddng clia minh véi nhém va phai thé hién
trach nhiém ctia ban than minh. Thanh tich ca nhan sé& dwoc so sanh véi nhitng ky vong vé vai trd
va cong viéc dwoc giao, va v&i nhivng déng gép ddi véi nhém da giam sat. Cac ca nhan hoan
thanh nhiém vy cda minh sé dwoc cong nhan. Nhom sé x& ly nhirng ca nhan khéng hoan thanh
tdt nhiém vu ctia minh va cé thé quyét dinh khuyén khich va tro gitip, hodc canh cdo, hodc khién
trach va xr phat ca nhan dé. Trong nhirng trwdng hop khéd khan, nhdm sé kéu goi nha quan ly
clia minh cling tham gia dé tim ra giai phap.

Lam viéc nhém hop tac khdng cé nghia Ia tAt cd moi ngwdi déu dwoc khen thwdng va
khéng ai bi x(r phat. M&c du trong tdm |a khuyén khich sang kién va hoc héi tir nhitrng sai 1am,
nhwng cac nha quan Iy can phai x& ly nhitng nhém khéng hiéu qua, khéng bao che béng cach
khen thwéng ho. Néu mot nhom tiép tuc 1am viéc thiéu néng suét, quan Iy can phai yéu ciu nhom
dé ganh chiju hau qua. Cac nha quan Iy tranh db 16i cho mot vai nguwdi ma phai bat cd nhém chiu



trach nhiém.

Péi dau hiéu qua

Viéc dbi dau hiéu qua doi hoi phai tao ra tinh hudng ca hai cung thang. Nhitng nguwoi dbi
d4u véi nhau can phai tap trung vao cac muc tiéu hop tac ngay ca khi ngudi bi ddi dau khéng lam
vay. Ho thé hién s kién nhan va nguyén téc xung dét hd tro ddng thdi quan ly xung dét trén tinh
than xay dung.

Ho nhic nh& cé nhan doé vi sao nhiém vu cta anh ta lai quan trong va mirc d6 phu thudc
clia cac thanh vién khac vao cong viéc do clia anh ta néu muc dich clia nhém la dat dwoc thanh
c6ng. Ho lam viéc véi anh ta dé xac dinh nhitng kho khén va tao didu kién dé anh ta hoan tat cong
viéc ding han. Ho thé hién mong muén dwoc gidp ngwdi d6 thanh céng va mang dén nhitng can
thiét cho thanh céng dé.

V&i tinh than ky luat, ho khéng cho phép minh di léch dwéng va gay can tré cho nhitng dw
dinh hgp tac cta minh. Ho khéng phé phan nhan vién véi tw cach ca nhan, cling khong nghi ngo
vé nhirng dv dinh cla anh ta. Ho cdng nhan nhitng déng gép khac cla anh ta va khang dinh réng
anh ta dwoc tén trong va danh gia nhw mot ca nhan riéng 1é.

Tré thanh ngweoi cé y thire tw quan
Dat nén méng
- Xay dwng cac muc tiéu hop tac.
- Nuéi dwérng giao tiép hai chiéu.
- Boc 16 va quan ly cdm xuc.
- Tranh luan céc quan diém trai ngwoc trén tinh than xay dwng.
- Quan ly xung dét hiéu qua.
- Phat trién cac méi quan hé hop tac, hiéu qua véi cac nhém khac.
- Thé hién sy hd trg dang tin cay ctia ban quan ly cép cao.
Nang cao trach nhiém

- Lanh dao va nhan vién thao luan cach thirc ma nhiém vu cla nhém cé thé bd sung va
thuc day chién lwoc kinh doanh clia doanh nghiép.

- Nhan vién phai hiéu dwoc cac muc tiéu va muc dich trong nhiém vu cGia minh va tré nén
gén két voi nhirng digu do.

- Lanh dao hd tro viéc trao ddi bang viéc phan bd nhan lwc va ngan sach cho nhém.

- Cac thanh vién trong nhom xac dinh thanh tich, kinh nghiém va thé manh ctia minh.

- Ho st dung cac phwong phap hoc tap chinh thirc va khong chinh thirc dé xay dwng kha
nang ctia minh.

- Nhan vién cam thay réng ho dwoc trao quyén va cé ngudn luc dé thanh cong.

- Nhém phai 1&n ké hoach v& cach (rng dung cac ky ndng va ngudn lyc dé dat dwoc cac
muc tiéu.

- Nhitng cudc hop thudng ky, khodng cach gitra cac van phong, thw dién ti va hé théng
thong tin sé gitip cac thanh vién trong nhém trao dbi théng tin va gil lién lac véi nhau.

Chiu trach nhiém

- M&i nhan vién phai thé hién nhitng déng gép cia minh déi véi nhém.




- Nhém phai té chirc &n mirng nhirng déng gdép clia ca nhan va thanh cdng ctia nhém.
- Lanh dao va nhan vién phai xt ly cac két qua khong chap nhan duoc.

- Ho gitip ngui bi xt¥ Iy vwot qua tré ngai va cung cap cac ngudn luc.

- Nh&n manh dén tinh than hai bén cuing théng.

- Ho tai khdng dinh viéc dén nhan ca nhan bi xt ly d6 nhw mot ca nhan doc lap.

- Ho st dung hinh thtrc dbi dau dé tao ra mot tap thé hop tac manh mé hon.

THIET LAP DOANH NGHIEP “CO KHA NANG THU'C HIEN”

Trong nhiéu doanh nghiép, moi ngwdi ngay cang dwoc ky vong sé lam viéc tt ma khong
can cé nhidu sy giam sat trwc tiép. Ho phai st dung cac tién bd ky thuat va may tinh dé cé dwoc
thong tin kip thoi va tw minh hoan thanh cac nhiém vu quan trong. Cac nha quan ly cép trung -
hién nay dwgc cho 13 it cAn dén - da bj sa thai v&i sd lwong I&n khi cac doanh nghiép quyét dinh
thu hep quy mé hoat déng va cét gidm chi phi. Thach thirc dat ra 14 phai hinh thanh van héa “co

kha nang thwe hién” trong doanh nghiép, noi cac nhan vién cé thé tw quan ly chinh minh.

Co héi dwoc tw quan cé thé 1a ngudn dong luc cao truyén cdm hirng cho nhan vién. N6 gidi
phoéng ho ra khadi strc ép clia hé théng hanh chanh va hé théng cap bac truyén théng. Nhan vién
phan nd véi hinh thirc quan Iy vi méd va khéng muén tré thanh nhirng con tét. Ho mong ché thiy
thach va quyén tw quyét dé phat trién kha nang va chirng minh gia tri cia minh. Hinh thtrc tw quan
xay dwng cam két trong ndi bd ma cac t6 chirc tinh gon can c6 dé& vuwot qua cac thir thach hién
nay.

Tuy nhién, viéc chi trich hé théng cip bac va v& nén mot blirc tranh dam nét vé twong lai
cta hinh thire tw quan dwoc cho la dé dang hon so véi viéc thwe hién nd. Cac nha quan ly thuéng
dd 16i cho nhirng hanh ddong chéng déi thay ddi; ho qua quen véi viéc kiém soat ngudi khac nén
kho thay ddi. Ho d& dang néi béng ngdn ng clia hinh thirc tw quan nhwng lai gidu nhem théng tin
va can thiép dé tai khdng dinh quyén lwc clia minh. Lanh dao than phién réng nhan vién mudn co
trach nhiém nhung lai khéng I&nh trach nhiém khi chéat lwgng céng viéc va dich vu khéng duoc tbt.
Nhan vién néi vé cac thir thach ctia cong viéc nhwng lai khéng dam ganh chiju that bai c6 thé xay
ra.

Hinh thirc tw quan hiéu qua doi héi nhidu thér khac ngoai viéc cac nha quan ly sn sang cho
qua va nhan vién sén sang chp nhan trach nhiém. Cac nha quan ly khéng chi don gian tir bd
quyén lwc ma con phai thuc hién mét kha ndng 1anh dao mai. Viéc trao quyén tw quén dé& nhan
vién tw dwa ra cac quyét dinh khong cé nghta 1a nhan vién sé cé kha nédng tw quan Iy chinh minh.
Pwoc huén luyén va dinh huwéng theo hé thdng cip bac, nha quan Iy va nhan vién déu khong
dwoc chun bi d& di mat véi nhitng cam khé ctia hinh thire tw quan.

Doanh nghiép “c6 kha nang thwc hién” [a doanh nghiép huwéng dén hanh dong; can phai c6
hanh dong dé tao ra diéu nay. Diém it dwoc nhan biét la kién thirc cling gép phan tao ra nhitng
van d& co thé gay anh hwéng dén tién dd. Hinh thirc tw quan bao ham nhidu y nghia hon viéc
véng mat cac nhan vién giam sat truc tiép hay cho phép moi ngudi tw kiém soat, bdi vi nhan vién
phai quan ly chinh minh v&i cac ca nhan va cac nhéom khac trong doanh nghiép. Lanh dao khong
chi d& moi chuyén xay ra ma can phai hop tac véi cac ca nhan va cac nhém dé ho tiép nhan
nhiém vu. Lanh dao va nhan vién can déi dau va chiu trach nhiém 1an nhau ciing nhw chic mirng
thanh coéng chung ctia minh. Nhan vién can nhiéu quyén hon d& hwéng dén hinh thic ty quan.
Ho va Ianh dao can phai co tam ly tét va khéo Iéo.
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. Phan V. TRO THANH NHA LANH PAO

j entios ANH CHO LANH DAO

Néu ngdi trén I6p ném ém, anh ta sé ngt quén.
RAPLPH WALDO EMERSON

Céc nha lanh dao va nhan vién phai tim hiéu liéu doanh nghiép clia minh c¢é thich &ng tét
v&i nhirng thay déi nhanh chong vé cong nghé va trén thi trudng. Viéc nghién ctru vé tam ly hoc 1a
yéu t& co ban nhat b&i né gitip con ngudi phat trién cac phwong phap hop tadc manh mé, xung dot
tich cwc dé& ho c6 thé ap dung dwoc cac phwong phap méi, (rng dung cac cong nghé méi, ddng
thoi phat trién cac san phdm va dich vy méi. Chwong 13 mé ta cach thirc ma cac nhan vién cé thé
hoc tap va (rng dung tam ly hoc dé tang cwéng cac méi quan hé hop tac clia minh. Ho du tw vao
nang suét twong lai bang cach xay dwng mét td chirc cé tinh than hoc hdi. Chuwong 14 sé chira y
nghia cla viéc hoc héi thuat 1anh dao va tinh than lam viéc tap thé trong viéc giup cac doanh
nghiép s&n sang d6i pho véi nhirng bat 6n trong twong lai. TAm nhin chung c6 thé gan két cac ca
nhan cé phong cach, quan diém, muc tiéu khac nhau dé ho tin rdng ho co thé cing nhau dat dwoc
gia tri tiém n&ng cla coéng viéc, phuc vu khach hang, ddng thoi cé dwoc viéc 1am va cudc sbng
dam bao hon.

Chuwong 13. TRO’ THANH MOT DOANH NGHIEP CO TINH THAN HOC HOI
Chwong 14. CHUAN Bl CHO TWONG LAl
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A, Chuwong 13. TRO' THANH MQT DOANH NGHIEP CO TINH THAN HOC HOI

Tl antios ANH CHO LANH DAO a Phén V. TRO' THANH NHA LANH DAO

Nguwdi nao chup Iéy dudi meo sé hoc dwoc nhanh hon 44% so véi nguoi chi biét diteng nhin.
MARK TWAIN

Nhirng nha quan ly nhw Ralph Strayer ctia Céng ty Thwc phdm Johnsonville (nhw d& néu &
Chuwong 2) phat hién ra rdng ho can phai hwéng dan dé tré thanh lanh dao. Céo gido vién ciing
tré thanh cac lanh dao doanh nghiép. Tlr ndm hoc I&p sau, Rosemarie B.Greco dé biét chac réng
minh sé tré thanh gido vién. Nhwng khi [am thw ky tai Ngan hang Fidelity & Philadelphia dé& giup
d& gia dinh va cé tién déng hoc phi dai hoc, co &y khong biét réng céng viéc day hoc cia minh sé
dwoc thye hién trong mot ngan hang. Vao nhitng ndm cudi thap nién 60 khi co6 &y bat diu cong
viéc, va hién dang la tdng giam déc clia mot ngan hang tri gia 5,7 ty dé-la, cac k§ nang giang day
clia co ta vé viéc thiét 1ap cac tiéu chudn, trao ddi cac gia tri va truyén dat kién thirc da chirng té
c6 gia tri trong viéc thuc day mét van hoa chung va mang dén cho moi ngudi sy tw tin ciing nhw
céac k§ nang dé dbéi phé véi mét thi trweong day bién dong.

Trong ba thang dau lam thw ky, c6 &y da hoc tat cd nhirtng gi minh co thé vé& hoat dong
ngan hang, véi cudn sb day cac ghi chi. Vi khdng cé chwong trinh dao tao chinh thiérc nén co da
xung phong d&o tao cho cac nha quan Iy méi tuyén dung bang ndi dung trong sach ctia minh. Co
day hoc va duoc trd lwong cho diéu do; c6 khong né ha khi day cho nhitng nguéi ¢é thu nhap cao
g4p hai thu nhap cia minh. Khi tim dwgc mét cong viéc day hoc, c6 quyét dinh xin nghi viéc &
day. M6t vi phé chu tich da nhat quyét moi 6 tiép tuc dao tao cho nhan vién trong bd phan cua
6ng ta va da tang lwong cho cd. C6 con dugc hd tre hoc phi cho chwong trinh gido duc ma minh
dang theo hoc.

Hai ndm sau, co trinh [&én sép mot ban dé& xuét liét ké nhirng chwong trinh ddo tao ma ngan
hang can cé. Vi khéng dwoc théng bao trwc tiép nén cd rat ngac nhién khi ngan hang gidi thiéu
mot vai y twéng clia ¢d cho cac nha quan ly cip cao. Khi dbi chat véi sép, 6ng ta thira nhan 13 da
dung but x6a dé thay tén éng ta vao trong ban dé xuét ctia c6 vi cho réng dé xuét clia co sé khong
dwoc nhan vién thwe hién néu dwoc dua ra tly ngudi & vi tri thAp qua trong bd may quyén luc, va
chac rang c6 mubn y twéng cia minh dwoc rng dung. Greco bdi réi, sbc, va tic gian.

Sau khi dat béng danh dy vé gido duc, cd dadm nhan cdng viéc dao tao cho cac nhan vién
giao dich. D& chuén bj viét cdm nang hwéng dan, dau tién co day ca ngay va ca dém dé biét vé
nhi*ng viéc quan trong clia ké toan, nhan vién van hanh may, va nhan vién phu trach sé sach. Khi
phat hién thdy cac nhan vién giao dich khéng hiéu rd tm quan trong trong cong viéc clia ho, co da
thiét k& ra mot doan phim thé hién mirc do twong thudc va tm quan trong clia mdi cong viéc va
mdi Iinh viwe. Poan phim va nhitng cuén cdm nang da gitp tiét kiém chi phi tir mirc khéng chap
nhan dwoc xudng dén mirc co thé quan ly dwge. Sép ctia ¢d chi don gian noi, “Cé da ding” va tra
mtrc lwong 10.000 dd-la dung nhw co dé& nghj trwéc do.

Vao dau thap nién 70, ngan hang déi mat véi trinh trang phan biét gigi tinh, cac vu kién
phan déi thudc vé giai cdp. Qua nhiéu bién cd, co6 da tré thanh gidm dbc nhan sw. C6 nhanh
chéng hanh déng dé thay ddi van hoa doanh nghiép. Bwdc thay dbi dang ngwéng md nhét clia co
la sa thai vi giam déc da gach tén co khoi ban dé xuét hudn luyén nam nao. Ong ta van khéng
thay ddi dwong 16i, nhan vién 6ng ta van nan 1ong va luén so nhw khi ng ta con lam sép. Bong co
ctia c6 khong phai dé& bao tht ma 1a ludn “lam nhirng gi can 1am cho ngan hang’.

Khi ngan hang cét gidm nhan vién, cé cwong quyét ring phu nir sé khéng phai chiu théi
viéc mot cach bat cong, cho du cac quan ly day chuyén phan dbi sy can thiép cla cd. Mét gido
vién ky cyu da tirng ndi véi o, “Ho khong phai thich nhirng gi ban noi, ho chi hoc tir nhirng gi ban

lam thoi”. D6i véi cac gia tri clia viéc day hoc, ngwdi gido vién va ngudi 1anh dao phai co “cam két
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virng vang dbi véi viéc thuc thi 18 phai - va kha nang phat trién moét I6p da th( hai trén mat’. Mot
thap ky sau, ngan hang dwoc vinh danh 13 mét trong 50 doanh nghiép tét nhat danh cho cac nhan
vién nir.

Nam 1978, mét tdng giam déc méi clia ngan hang bd nhiém Greco lam giam dbc chi
nhanh. Khi ¢é bdo rdng minh chwa tirng cho vay bao gi®, dng ta néi rdng cd cé thé hoc kinh
doanh, nhung cd can “day moi ngudi cach thay déi”. Theo két qué mot cudc khédo sat, cac chd
doanh nghiép danh gia ngan hang nay kém hon so véi cac ngan hang dbi thd. Cé va mot nhom
nho da xac dinh muc tiéu va céac tiéu chun hoat doéng cung véi mét chwong trinh khuyén khich dé
dat dworc cac muc tiéu d6. C6 can sw cam két. Nhirtng ngudi khéng chap nhan ké& hoach maéi d ra
di v&i tam trang thu han. Ba ndm sau, cudc diéu tra cho biét ngan hang da tré thanh ngan hang
dwoc khach hang yéu thich.

Vao thang 12 nam 1988, ngan hang dbi dién véi mot cudc khing hoang, vi diéu nay ma
Greco phai van dung hét moi kinh nghiém va hiéu biét cia minh. Khi bat ddu d&m nhan vai trd tam
thoi, ¢6 da nhan dwoc mot tin khiing khiép. No bat dong san va tranh gianh quyén lwc tai cong ty
me da khién cho vj tbng giam déc dang kinh va phé chi tich hoi ddng quan tri phai ra di va ngan
hang ding trwdc nguy co bi mua lai. “Téi thdy réng nhitng vi giam déc nay can dwoc an Ui,
khuyén khich va hau hét moi ngwoi cn dwoc dan dwong. Toi htva véi ho rdng ngan hang sé an
toan, tét dep va giao cho ho mét nhiém vu cwc ky quan trong - thuyét phuc khach hang cta chung
t6i rAng ho da Iwa chon dung dan khi giao dich v&i chiing t6i”. Phai méat hang thang, ¢ gép g& moi
ngudi tlr sang sém dén téi mit, khdng dinh dich vu v&i khach hang va tén trong 1an nhau.

Nhan vién ngan hang théng nhat va cd dwoc tién clr 1am téng giam déc méi clia ngan
hang. Thang 9 ndm 1990, cd mét 1an nira déng vai trd tam thdi trong tiéng nhac “Hail to the Chief”
v&i béng bay va hang trdm khuén mé&t mim cuoi. Nhiéu ngudi trong sé ho cd da biét qua gan nira
cudc doi minh va 22 nam tai Fidelity. Cd noi véi ho rédng ho da gitip cd cé dwoc vi tri méi nay. Co
cling thdy rang co da day ho tt ca cac bai hoc ma minh co thé. Sau thang sau, co tré thanh chd
tich kiém tdng giam dbc clia mot ngan hang & thanh phd khac. “Diéu dau tién toi 1am Ia mua cho

minh mot cudn s6. Va t6i lai bat dau”.
HUONG PEN MOT TO CHU'C LUON HOC HOI

Hoc hdi dé lanh dao 1a mét cong viéc dién ra thwong xuyén ch khéng phai chi dé thanh
thao mot vai k§ thuat hay cac ndng khiéu bam sinh. Greco va cac nha lanh dao khac ciing phai
hoc héi. Pé tr& nén dang tin, ho phai 1anh dao bang cach lam gwong dé phat trién con ngudi va
doanh nghiép. Ho yéu cau, hd trg va khuyén khich nhan vién hoan thién d& moi ngwdi ciing chap
nhan rdi ro va hoc tap.

Méi lien hé gitra viéc hoc hdi va két qua hoat dong clia doanh nghiép ngay cang ré rét.
Theo truyén théng, thé gi¢i hanh dong va kién thirc ludn ddi ngwoc nhau. Gido duc va dao tao
nghé duwoc tién hanh trong I16p hoc va trong cac budi hoi thdo xa r&i hoat dong thwc té cla cac
cudc hop va nha xwéng. Hién nay, nhu cdu dap trng véi cac thay déi v& cong nghé va thj truong,
cling nhw nhu cau cai tién khéng ngirng ngay cang cao va ré rang dén mirc ma nhiéu l&nh dao va
nhan vién déu mudn tré thanh cac td chirc ludn hoc hai.

Khéng chi biét dwoc cac y twéng, “cac td chire ludn hoc héi” 4p dung ¥ twéng vao hanh
dong dé cai thién két qua cong viéc. Ho dao sau phan tich cac van dé va thu thap cac div liéu cé
gia tri, tao ra giai phap, &ng dung gidi phap chét lwgng cao, tap hop théng tin vé hiéu trng clia no,
chinh stra va tai r’ng dung. Ho vwot ra ngoai cac gioi han dé hinh thanh tiéu chuén vé cach ma
cac doanh nghiép thanh cong hoan thanh muc tiéu ctia minh, ddng thoi xac dinh cach cac doanh
nghiép nay cé thé phat trién cac quy trinh hiéu qua hon nira.

Cac doanh nghiép hoc hdi ludn biét tan dung nhirng sai ldm cia minh. Boeing d chi dinh
mot nhém nhan vién cép cao, goi la Project Homework (Trach nhiém Dw an), dé so sanh sw phat



trién cla hai dong may bay rac réi 1a 737 va 747 véi hai dong thanh cong hon la 707 va 727.
Nhirng bai hoc nay da dem dén sw phat trién ctia hai dong may bay 757 va 767 - hai dong thanh
c6ng nhét, khong hé méc 18i khi ¢t canh trong lich s&r may bay Boeing.

VIEC HQC HOI TRONG DOANH NGHIEP TINH GON

D4 canh tranh trong méi trwéng ngay nay, toan doanh nghiép, khéng chi 1a mét cong ty don
I& hay mot phong ban san xuét ndo, bt budc phai tiét kiem va lam viéc hiéu qua. Yéu té quyét
dinh viéc cai thién gia tri khach hang trong khi cat gidm chi phi la tinh than lam viéc nhém, khéng
chi & nha xwédng ma con gitra bd phan san xuét, nha cung cap va nha phan phéi tiép thi. Khi do,
yéu tb quyét dinh viéc hop tac hiéu qua nay la phai hoc héi ciing nhau.

Trong doanh nghiép tinh gon, cac nhém, cac bd phan, va nhitng cong ty tach bach vé mat
phap ly nhwng lai phu thudc 1an nhau vé mat hoat dong, cung nhau phan tich sy chuyén déng cua
gia tri va hop tac cling nhau d& ddm bao dem dén gia trj t6i da cho khach hang. Nhwng qua nhiéu
nha quan ly tap trung qua mc vao linh vic riéng clia minh ma quén dé y dén dong gia tri va nhu
cau lam viéc cung vé&i cac bd phan khac. D& cé thé san xuét ra mét chiéc xe hoi sang trong gan
giébng nhau, néu Toyota chi mat mét gio thi Mercedez-Benz phai mat dén ba gi®, nguyén nhan
chti yéu 1a do bo phan ky sw khoéng trao ddi v&i nhau. Hau qua 1a cin qué nhiéu lao dong trong
khau phat trién va it tap trung dén kha nang san xuét trong giai doan thiét ké& va phat trién.

Doanh nghiép tinh gon ciing bi can tr& b&i nhidu cong ty dbi phé véi sy suy gidm cua thi
trwdng bang cach tw bdo vé minh thay vi phat trién toan doanh nghiép. Nissan & Anh da phai gap
rat nhiéu rac réi khi gi¢i thiéu chiéc Primera cGia minh b&i cac nha cung cép chinh khéng déng y
phan phéi. Thay vi trirng phat nhitng nha cung c&p nay, Nissan lai mwon mot vai ki sw gidi nhat
dé cai tién quy trinh clia minh. Hai ndm sau, nhitng nha cung c&p nay tré thanh nhitng ddi tac tét
nhét, hiéu qua nhét ctia cong ty khi ra mat chiéc Micra.

Unipart Group cua Anh, mét cdng ty con tach ra tr Rover vao nam 1987, da thanh lap bai
hoc Unipart dé cac bo phan va phong ban clia cdng ty hwéng dan cho nhau nhirng bién phap tt
nh4t. B6 phan san xuét cac phu tirng 6td da day cho cac bd phan khac cac nguyén tic san xuét
tinh gon. Khoa c6ng nghé théng tin - mot phan cia cong ty hé thdng théng tin - da nang cap cac
k§ ndng vé thong tin théng qua Unipart. Cac trwéng khoa tré thanh giam dbc kinh doanh. John
Neil, tdng giam déc, cho réng “TAm nhin cia ching ti 1a xay dwng mot doanh nghiép tinh gon tét
nhét thé gi¢i. Diéu do cé nghia la khéng nglrng hoa nhap... hoc héi, thanh cac hé théng ra quyét
dinh cla cong ty”.

Tinh than lam viéc tap thé 1a nén tang

Viéc hoc héi cac kha nang va sy nhay cdm vé tam ly hoc dé lam viéc chung nhém la nén
tang dé tré thanh mét doanh nghiép tinh gon. Cac nhém gitp phan anh dwa trén cac sai s6t va
hoc hai tir kinh nghiém. Cac nhém gilp nhau cdm thay tw tin rdng minh co thé giai quyét cac xung
dét cua ban than. Cac thanh vién trong nhém Project Homework clia Boeing phai thu thap va phan
tich nhirng thong tin phirc tap, ddng thoi tranh luan va két hop nhiéu quan diém dé dwa ra dé xuét
ctia minh. Sau d6, ho phai théng bao va thuyét phuc cac ky sw rng dung cac dé& xuét ctia minh.

Delta Dental Plan (d& cap & Chuong 8) va nhiéu doanh nghiép khac dét ra tiéu chuin dé
hoc héi tir nhitng coéng ty cé bién phap &ng dung t6t nhat. Ho xac dinh cac cong ty da phat trién
dwoc cac quy trinh thanh céng ngay ca khi hoat ddng & cac nganh khac nhau, ddng théi phéng
van va quan sat ho l1am viéc. Nhung viéc dat ra tiéu chuén doi hdi phai co tinh than lam viéc tap
thé. Phai can nhiéu ngudi dé xac dinh dwoc nhirtng cong ty thanh cong, thau hidu quy trinh cla
ho, va cai tién nhirng quy trinh dé cho phu hep tinh hudng ctia riéng minh. Sau do, cac phong ban
va cac nhém phai sdn sang nhan thirc va ing dung cac quy trinh mai.

Cac nhan vién tiép thi hoc vé san xuat va cac chuyén gia san xuat hoc hdi vé tiép thi thong
qua viéc thdo luan cac van dé va cung giai quyét cac rac réi. Cac nha quan Iy tré phai sdn sang



l&ng nghe va quan sat néu ho cd loi tir chuyén mén cta nhitng ngudi cé kinh nghiém hon. Cac
muc tiéu hop tac, quyén lwc clia nhau, sw giao tiép hai chidu, quan ly cdm xdc va xung dot va viéc
st dung cac tranh luan mang tinh xay dwng déu 1a nhitng thr can thiét dé truyén sirc manh cho
nhirng ngwdi lam viéc cling nhau nhdm hé trg cho doanh nghiép thich nghi va hoc hai.

Béang cach gilp d& moi ngwdi hoc cach lam viéc cling nhau, nha lanh dao sé co dugc slirc
anh huwdng manh mé va lau dai. V&i nhirng méi quan hé nhém manh mé&, nhan vién sé cé nhiéu
co hoi dé& hoc hdi cac y twdng, tng dung cac chwong trinh méi, va hoc hdi chuyén mén 1an nhau.
Ho cung tham gia vao mé hinh hoc tap va cai tién khéng ngirng.

Hoc héi dé tré thanh nha diéu hanh

C6 qua nhiéu thir phai hoc dé tré thanh mot nha 1anh dao hiéu qua. Trong cac nghién ciru
v&i sau tap doan I&n, 191 nha diéu hanh thanh céng dwoc hdi vé& nhirng sw kién I&n da tao sw
khac biét trong cach quan ly clia ho. Ho da dwara t6ng cbng 616 sy kién va 1.547 bai hoc. Cac
kha nang tam Iy vé sw tw tin va hop tac véi ngudi khac 1a nhivng yéu té quyét dinh dbi véi sw
phét trién ctia ho; ho hoc dwoc nhivng kha nang nay thdng qua kinh nghiém phong pht va nhiéu
n&m suy ngdm cda ban than.

Trong cudc hanh trinh dé tré thanh nha diéu hanh thanh céng, nhitng ngudi duwoc phéng
van néi rAng ho da hoc mét bai hoc dat gia la kho c6 thé tw minh quan ly moi thtr. Ho phai tir b
tw twdng rdng minh c6 thé thanh thao moi linh vuc va tré thanh mét thuyén gia, dong thoi cling
nhan ra ring ho co thé gay anh hwéng 16n hon bang cach gitip ngudi khac hoan thanh nhiém
vu.

Vi biét ring minh khéng c6 chuyén mén, va thwérng khéng cé quyén dé chi bado moi ngudi
phai lam gi, ho rén luyén kha n&ng hidu vé quan didm cla ngwoi khac - mét kha néng cho phép
ho khuyén khich va huwéng dan nhan vién cia minh. Ho da biét cach thuwong lwong xung dot va
d6i mat véi nhan vién. Do nhu cau thuc ép, ho nhan ra rang ho can phai truyén strc manh cho
nhan vién va phat trién nhan vién néu mudn vuot qua cac thir thach.

Ho d& hoc cach thau hiéu quan diém cla nha diéu hanh - ngudi hidu rd vé& doanh nghiép
va c6 tw duy chién lwgc. Ho mé rong tAm hiéu biét clia minh rdng mét doanh nghiép phai co
phan rng véi khach hang, cac dbi thd, cac quy dinh ctia chinh pha, va cac cb déng dé tré thanh
mot doanh nghiép thanh céng. Cac kinh nghiém sé& gitp ho cling cb ky ndng chuyén nghiép cla
ban than, xay dwng va s dung cac hé thdng t& chirc va hé théng kiém soat, va tim kiém céac
phwong phap sang tao dé giai quyét van dé&. Ho phai déi méat véi s mo hd ciia viéc quan ly, déc
biét trong bdi canh céng viéc chung tai tru s& doanh nghiép ma khéng c6 muc tiéu ré rang.

Viéc tw trang bj kién thirc va sw tw tin 13 nhitng bai hoc dwgc danh gia cao. Vi tri tién
phong khién cho cac nha diéu hanh nay phai dé y dén Iy do tai sao ho lai hao hirng vé cong viéc
cta minh. Ho khéng chi d&m trach mot céng viéc, ma con tin vao nhirng gi minh dang thwc hién.
Viéc vuot qua dwoc cac tinh hudng thu dich khién ho tin ring ho c6 thé tén tai va tr& nén manh
mé, clrng ran khi can thiét. Ho c6 thé dwong dau va&i nhitng tinh hudng nhap nhéng, nhanh
chéng téng téc dé déi pho véi nhitng van d& méi trong cac nhiém vu méi, va xt ly cac tinh
hudng ngoai tdm kiém soat ctia minh. Ho kién nhan vwot qua khé khén va tw chju trinh nhiém vé
sy nghiép clia minh.

Tuy nhién, sw tw tin clia ho khéng dwoc phép tré thanh ban tinh kiéu ngao; ho da biét
réng phai ludn ghi nhé gidi han cGa minh va nhitng didu minh chwa biét. Cho du khét khe, ho
ciing phai hoc cach dé tré thanh ngudi tinh cam, tranh bién nguwoi khac thanh céng cu cho muc
dich cta riéng minh.

Hoc qua céng viéc




Nhirng thach thirc trong céng viéc khién nhivng ngudi dwoc phdng van phai van dung cac
ngudn lwc bén trong, dat dwoc sw thau hiéu va thtr nghiém cac phwong phap 1anh dao mai. Viéc
dam nhiém mét nhiém vy dac biét véi ngan sach va thoi gian han hep la cach hivu ich gitp cac
nha diéu hanh phai suy nghi nhw cac nha lanh dao - nhitng ngwoi thanh 1ap va khuyén khich
mot nhém dé thwe hién nhirng diéu phi thwong. Viéc chuyén tir day chuyén san xuét sang vi tri
cb van ciing gitp ho thoat khéi vi tri ctia nhitng ngwoi chi lam nhivtng cong viéc ky thuat hivu
hinh.

Viéc bat dau tir hai ban tay trang doi héi ho phai xay dwng dwoc diéu gi d6 tir con sb
khéng. Cac nha diéu hanh phai tim hiéu vé cac doanh nghiép bang cach tw lap nén nhirng gi
ctia rieng minh, bao gém viéc tw tuyén dung va dao tao nhan vién. Viéc x& ly mét doanh nghiép
dang gap réc rdi thwe sw [a mét trai nghiém phat trién quan trong. Cac nha quan ly phai té ra
nghiém khéc va co ky luat dé tn cong vao cac van dé& dang ddy doanh nghiép dén b& vic pha
san. Ho phai gay dung lai.

Ho da hoc dwgc cach 1am viéc voi sép va nhitng ngudi khac. Co nhiéu thér dang dé hoc
tlr viéc quan sat can canh mét nha lanh dao thanh thao trong viéc phat trién mot nhdm dé hoan
thanh cong viéc. Nhung viéc duwong dau véi mot vi sép khé khan, quéa quét khién cac nha diéu
hanh nay tré nén dang mén va dang kinh trong hon khi lam viéc véi cip dwéi. Ngay ca viéc thua
tran trong cudc chién quyén luc ciing gilp cac nha diéu hanh nay nhan ra gi¢i han ctia ban than
va ty thu hep nhitng mo wéc vién vong vé sw nghiép va sw thang tién.

Viéc suy ngdm v& nhirng sai |dm va tai hoa co thé rat c6 ich, déc biét khi moi ngudi cé
thé hiéu dwoc nhirng ly do tiém &n bén trong. Vi du, ho tr& nén dé cao tinh hiy hoai cua viéc dbi
xU bat cong v&i ngwdi khac bdi vi ho mudn gidu théng tin va mudn ngudi khac that bai. Ho nhan
ra gi¢i han cia ban than minh, va do nhu cau phai phu thudc vao ngudi khac, ho phai phat trién
cac mdi quan hé tén trong 1an nhau.

Rao can déi véi viéc hoc hoi

B4t k& viéc nhan manh dén mét té chire ludn hoc hédi, nhwng nhiéu nha quan Iy va nhan
vién van tiép tuc tap trung va hoan thanh cong viéc ma khong can biét v& nhu ciu xay dwng va
duy tri cac mdi quan hé can thiét cho s tién bd khong ngirng. Ho nhan ra viéc chia sé théng tin va
giadi quyét nhirng réc rdi trong cong viéc la diéu hét strc chinh dang va hivu ich; trinh d6 hoc van va
kinh nghiém cta ho da mang lai khd nang va su tw tin trong cong viéc. Tuy nhién, ho nhan ra viéc
chia sé cam xuc vé cach moi nguwdi dang lam viéc cling nhau la viéc lam kho khan va bj can tré.

Viéc nhan manh dén cach quan ly khé khan mang tinh ngan han nay sé cang lam ting sw
chénh mang déi véi cac méi quan hé. Cac nha quan ly va nhan vién thwéng cdm thay nhw bi ai d6
gi sing vao dau bat nan ra chi¥ trwdc 5 gid, phai hoan thanh dw an vao thir sau va phai cé loi
nhuan vao cudi quy nay. Ap lwc canh tranh trén thwong truwdng cling véi &p lwc ctia nha dau tw vé
c6 phiéu co thé khién cho cac dinh hwéng ngan han nay cang tré nén quan trong hon trong thoi
dai thdi nay. T& quan diém nay, viéc danh thoi gian dé moi ngwoi bay t6 cdm giac véi nhau va
phan nan vé nhitng xung dét ctia ho dwéng nhw thiva thai, va ¢ 18 hoi dién khung. Tuy nhién, vé
lau dai, viéc thdo luan vé cach thirc d& moi ngwoi cé thé ting cudng giao tiép va tinh than lam
viéc tap thé ngay cang hiéu qua 13 mot sy dau tw khon ngoan.

Christ Argyris cho rang trinh d& chuyén mén sé cling cb cac gia tri va niém tin cho réng cac
van dé gilra cac ca nhan véi nhau 1a “khdng thé thdo luan dwoc’. Méc du da cam két cdi mé va
hop tac, nhung cac nha quan ly lai hanh déng dé thwc thi sw kiém soat don phwong, dé chién
thang, va dé che gidu cac cam xuc. Sy khéac biét gitra hanh dong va y twédng la mot thong diép hai
mat tréi budc ca nha quan ly 1an nhan vién. Nhan vién am mwu dé& cho cac nha quan ly duy tri do
twéng vé& sw tham gia va hop tac. Viéc phan anh rong rai va néi v& cac cdm xuc sé gilp phoi bay



s ganh ti va muc dich kiém soat clia cac nha quan ly, phoi bay ra nhitng hanh dong lira déi cua
nhan vién, va lam cho tat cd moi nguoi déu x4u mat. Quan Iy va nhan vién déu cé sw gia dbi
nghiém trong gitra ly twdng va thwc tién, nhwng chinh sw khac biét do da khién ho khong tién
hanh dugc cac cudc thdo luan nhdm giam thiéu diéu nay.

Sw dinh hwéng mang tAm ngén han cung véi ndi lo so xic pham nguwdi khac va bj xtc
pham sé tao ra phwong phéap tiép can theo kidu “néu né khong vé&, dirng stra né” ddi véi cac van
dé gitva ca nhan véi nhau: Hay hy vong réng moi ngu®i sé 1am viéc ciing nhau va rdng moi van dé
sé tw phan loai chinh né. Néu cac mdi quan hé bung nd va cong viéc khdng dwgc hoan thanh
ching ta s& cd gang nhat nhanh nhitng manh v&, thué mét cb van, va danh tron ngay cubi tuan
cho céng tac xay dwng nhém. Nhwng khi d6, sy nghi ngé va tire gian cé thé cao dd dén murc viée
tim hiéu va giai quyét cac van dé bén trong sé& chi gay mét méi va tén thdi gian. Nhém dé cé thé
sa lay vi khdng c6 cac phuwong tién thuwe t& dé ty dinh hwéng chinh minh.

Nhan vién dai khi phat trién cac méi quan hé c6 tinh hop tac va hoc hdi cao. Cac yéu cau
d&t ra clia mot nhiém vu khan clp cung véi sy ddng cam gitka moi ngwdi dwgc cho 13 dd. Tuy
nhién, trong thé gi¢i chia ré va day nghi ngd nay, ngay cang can dén cac nha lanh dao dé giup
moi ngwoi hoc cach lam viéc hiép lwc cung nhau.

Sw khong hiéu qua vé mét tam ly va lanh dao sai dwong

Nhirng thach thirc trong céng viéc va viéc phan anh cé thé gidp cac nha quan ly tré thanh
Ianh dao. Thét bai trong viéc st dung kinh nghiém dé phat trién cac ky ndng cong tac véi dong
nghiép, cac cap trén va cip dwdi cé thé 1a mét tai hoa. Cac nguyén nhan chinh khién lanh dao
that bai va khong dat dwoc tiém néng ctia minh bao gém:

1. Khéng nhay cdm vé ngudi khéc.

. Lanh lung, xa r&i va kiéu ngao.

. Khdng dang tin.

. Dam mé quyén lwc va manh tay dé phat trién ban than minh.
. Khdéng thtra nhan kho khan.

. Khéng phan quyén va xay dwng déi nhém.

. Khéng c6 kha nang tuyén dung va phat trién nhan vién.

. Khéng c¢6 kha ndng suy nghi réng va mang tinh chién lwoc.
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. Khéng thé thich nghi véi cap trén theo phong cach khac.

10. Qué phu thudc vao cap trén hodc ngudi hwéng dan.

CUNG NHAU NGHIEN CU'U VE TAM LY

Viéc dé ty do, hoat ddng moét cach may mdc, va clrng nhéc tuan theo cac quy trinh 16i thoi
hién khong con dwoc chap nhan nira. Lanh dao va nhan vién tim hiéu vé cac khai niém tam ly dé
c6 thé phan tich cac phwong phap 1am viéc hién tai ciia minh va phat trién cac phwong phap hiéu
qua hon. Ho nang cao hiéu biét v& tam ly hoc, tdng cudng tinh than lam viéc tap thé, va huéng
dén mot td chire ham hoc hdi. Ho tim hidu vé cac y twdng bang cach ap dung ching vao cac méi
quan hé ca nhan, va nhd ap dung cac y twdng nay nén ho da hoc hdi dwoc ching. Gibng nhuw
Aristotle da viét, “Di v&i nhitng thir phai hoc trwdc khi lam, ching ta hdy hoc bang cach thuc
hanh chung”.

Sw phan hdi 1a cau ndi quan trong gitra hanh déng va y nghi. Cac y twéng trong sach vé cé



thé giup lanh dao va nhan vién hiéu nhau, déng thdi hiéu vé cac mbi quan hé cha nhau va lén ké
hoach lam viéc hiéu qua hon. Tuy nhién, ho phai thtr nghiém cac y twdng va quy trinh nay, phan
anh va hoc héi, va tht lai 14n nira. Sau d6, ho cé thé mé rong hiéu biét vé tam ly hoc cling nhw
kha nang lanh dao va lam viéc véi nguwdi khac. Néu khong co thwe nghiém, cac khai niém trong
cubn sach nay s& maéi chi 1a khai niém triru twong. Néu khéng cé sy phan hdi, ho sé khéng st
dung trai nghiém ctia minh d& cai thién nang lwc ctia ban than.

Viéc trng dung tam ly hoc dé phat trién cac méi quan hé phai la mét tién trinh chung cla hai
bén. Sé& rat rGi ro néu chi cd mot minh nhan vién k& vé cam xuc va cac mdi quan hé ciia minh. C6
ta c6 thé bi xem 1a hiéu chién hoac bi nghi la “dang gié trd” va cé y dinh khir ai d6. Mot ngudi
khong thé tw trinh kiém soat xung dot, diéu nay doi héi phai ca hai ngudi tham gia vao xung dét,
va doi héi phai c6 hai ngwdi g& réi. Lanh dao can phai khuyén khich cung thao luan d& moi ngudi
c6 thé néi chuyén c&i mé va truc tiép nhdm nang cao hiéu biét chung vé cac van dé va cung cam
két cho sy phat trién vé& sau, ddng thdi tranh hién twong ndi xau va bi mat hinh thanh cac lién
minh chia ré.

Lanh dao va nhan vién nén phan diu dat dwoc cach tiép can tirng budc va lién tuc ddi voi
cac mbi quan hé, thay vi cac gidi phap nhanh chéng tam thdi. Ho nhan thirc dwoc nhirng khé
khan va phtrc tap dé hop tdc mot cach cé hiéu qua, ddng thoi hiéu rang sé cé nhidu that bai, hidu
lam va xung dét khong thé tranh khdi. Ban than nhirng diéu nay khong phai la tré ngai Ién, thuc
ra, khi dwgc thao luan ding cach, cac xung dot sé gitp ho hiéu nhau hon, phat trién cac phwong
phap lam viéc hiéu qua hon, va khién ho cam thay doan két va cung hwéng dén tAm nhin cua
minh.

(’ng dung cac khai niém tam ly hoc

Lanh dao va nhan vién c6 thé st dung cac khai niém ctia tAm nhin chung, cac muc tiéu
hop tac, hé tro 1an nhau, giao tiép hai chiéu, quan ly cdm xuc va xung dét, va tranh luan mang tinh
xay dwng dé tap trung vao nhirng khia canh quan trong trong céng viéc ctia minh. Ho hiéu réng
viéc thdo luan cac khai niém tam ly hoc sé gitp ho di trén con dudng da vach sén, kiém tra cac
méi quan hé, phat trién loi ich chung, va cling cb nang luwc.

Lanh dao va nhan vién c6 nhiéu cach phan anh dwa trén kinh nghiém lam viéc cung nhau.
Ho c6 thé hoan tat bang cau hdi diéu tra, phdng van 1an nhau, va st dung cac hinh thirc quan sat.
Ho c6 thé thdo luan vé& cac dir liéu va xac dinh k& hoach hanh déng sau cudc hop, khi di nghi cubi
tuan, hay khi mau thuan phat sinh. Cé thé& chinh thirc hda co ciu dd va quy dinh thdi gian hodc dé
tw phat. Ho c6 thé thwc hién didu nay véi cac ngudn luwc cla riéng minh, hodc méi cb van tir bod
phan nhan sy cla céng ty hodc mdi ngudi bén ngoai tro' gitip cho minh. Céach tién hanh cu thé
phu thudc rat nhidéu vao nhirng can nhic thyc tién cling nhw phong cach va mong muén cu thé
ctia ho. Piéu quan trong & ché moi nguwdi phai tao ra cac di liéu hop 18, cé ich va cling nhau nhan
thirc v& nhivng thanh cong va tré ngai ctia minh. Sau d6, ho ¢6 thé dn mirng chién thang va vuot
qua cac gidi han va xung dot dé tang cwéong cac mdi quan hé noi cong s& clia minh.

Cac diém manh va diém yéu

Nguoi ta thwérng cho réng mét doanh nghiép phai tap trung vao cac nhugc diém cia minh,
nhw thé cé thé hoc dwoc didu gi tir cac sai 1dm va han ché. Nhwng con ngwdi hoan thién bang
cach nhan biét dwoc thanh tich va kha nang cta minh. Ho y thirc vé nhitng gi ho cé kha nang lam
dwoc, va sw kién tri can cé dé dat dwoc thanh cong. Sy ty tin cang I&n thi cang dem lai cho ho
nhiéu nang lvgng dé theo dudi muc tiéu, dé tré nén it tw vé va cang co nhiéu kha néng nhan thirc
dwoc nhitng nhwoc diém can cai thién. Ho tin ho dang di ding huéng va tin twéng 1an nhau.
Thanh céng dem lai thanh cdng.

Céac nhom cung nhau an mirng thanh céng clia minh. Nhw 161 Renn Zaphiropoulos, chd tich
kiém tdng giam dbc clia Versatec da néi, “Néu ban co y dinh thwdng cho ai d6, dirng gvi thw. Hay



td chirc an mirng”. Cam giac thanh cong chung va chic mirng 1an nhau khién cho thanh céng do
c6 y nghia hon, va cling ¢ dwoc sw tin twdng va ndng lwc nhém. Viéc chia sé chién thdng sé vui
hon rat nhiéu so v&i viéc tw &n mirng mét minh. Bryan Trottier dén tlr déi khiic con ciu Pittsburgh
néi réng, “Khi ban choi trong mét ddi, sé rat khac so véi nhitng mon thé thao c& nhan. Ban choi
tennis, gianh ng6i vd dich va biét ring minh vira dat dwoc diéu gi d6. Nhwng khi ban nhin vao mét
cac thanh vién trong d6i va co thé chia sé cam xuc, thi d6 chinh 13 thir ma ban khong thé dién ta
dwoc”. Lanh dao va nhan vién can phai truc tiép dbi mat véi cac diém yéu cta minh. Ho tranh db
thira cac ca nhan va chia sé trach nhiém, déng thoi tim cach khac phuc diéu d6. Méc du tranh
budc tdi, ho van phai duy tri trach nhiém cla nhau. Ho ¢6 nhiém vu chung la phai g& bd cac rao
can va tao ra cac ngudn lyc cho thanh céng clia ca nhan va ctia nhém.

LAP CHONG TRINH CHO VIEC HOC HOI KHONG NGUNG

Lanh dao va nhan vién can phai phan tich d& hiéu vé tinh hudng va cac van dé& cta minh
thay vi nhanh chéng dwa ra giai phap. Ho muén biét thém vé qua khir, khdng phai dé bat 16i ma dé
phan tich va hiéu ré ly do tai sao van d& lai phat sinh. Ho st dung cac théng tin va 1ap luan sén c6
d& nghién ctu sau vé cac van dé, hiéu rd cac mbi quan hé cla minh, ddng thdi xac dinh dwoc cac
rédo can va tré ngai. Ho so sanh cac kj nang va cac mdi quan hé hién tai cia minh v&i cac ly
twdng ctia tAm nhin chung, muc tiéu hop tac, cac ki ndng giao tiép va xung dét. Ho nang cao tAm
hiéu biét chung vé cac diém manh va diém yéu cla minh. Khi d6, ho méi sén sang phat trién va
&ng dung cac ké& hoach. Ho st dung cac k§ ndng vé tam ly va phat trién sw tw tin cia minh mot
cach tron ven.

Panh gia két qua cong viéc

Nhiéu doanh nghiép dwa vao danh gia két qua cdng viéc nhw mot cdng cu chinh dé phat
trién nhan vién. Lanh dao va nhan vién phai xem lai cac dir liéu, théng tin, va cac két luan vé két
qué cong viéc, xac dinh van d& phat sinh, va 1én k& hoach dé cai thién. Panh gia két qua cong
viéc doi héi phai cé cac mbi quan hé hop tac gitra lanh dao va nhan vién.

Hoat déng danh gia két qua cong viéc sé la nén tdng dé hoc hdi va gidi quyét van dé,
nhwng né khong tao ra méi trwdng va sw twong tac can thiét. Nhan vién nao cam thay minh c6
cac muc tiéu hop tac va co thé thdo luan cac quan diém ddi 1ap cGa minh vé&i lanh dao thi sé
cdm thy minh da hoc tap dwoc tir két qua danh gia cong viéc, cé nhiéu dong lwc hon dé thuc
hién t6t cong viéc, va chap nhan hon di véi hé théng danh gia nay. Béi véi hoat dong twong tac
mang tinh canh tranh, né tranh xung dét, viéc danh gia két qua cong viéc sé gay ra sw nan chi,
khi d6 ngay ca viéc danh gia két qua cong viéc tét kém theo tang lwong cling khong khdi phuc
dwoc sy tw tin clia ho. Cling gidbng nhu trong nhiéu bdi canh khac, viéc hoc héi tir két qué danh
gia codng viéc phai duwoc hd tro bdi cac dong co twong tac hiéu qua.

Thu thap thong tin

C6 nhiéu cach dé thu thap thong tin. Diéu quan trong 1a 1anh dao va nhan vién cé thé thao
luan vé cac quan diém cGa minh, dat dwoc thda thuan vé ké hoach cho nhém, va tao dong luc cho
nhau d& ciing cb diéu dé.

Cac bang cau hai & cach it tbn kém dé& khang dinh cach nhin nhan clia moi nguwdi vé tam
nhin cia nhém, cac muc tiéu hop tac va viéc quan ly xung dét. Tuy nhién, cac bang cau haéi chi héi
vé nhirng ndi dung mang tinh khai quéat, va moi ngwdi cé thé sir dung nhiéu cach khac nhau dé rat
ra két luan. Thang danh gia cla ho ciing khac nhau, thang diém “rat nhiéu” thi khéng thé nao danh
cho tAt c& moi ngudi. Cac bang cau hdi dwa ra cac két luan chung chung, chir ban than ching
khéng co cac tinh tiét va hanh vi déng sau ching.



Phwong phap phéng van cho phép moi nguwi gidi thich nhitng hanh vi va tinh tiét an dang
sau cac nhan thirc va ndi dung khai quat ctia ho v& cac méi quan hé. Phdng van 1&n nhau cho
phép giao tiép hai chiéu, va chia sé hiéu biét. Tuy nhién, cac cudc phdng van doi hdi phai cé sw
dao tao, k¥ ndng va thoi gian, va két qua clia né thwong kho téng két va hdi dap. (Xem Chuwong 7
phan tbng quat vé céc ki nang phéng van).

Phuwong phap quan sat mo ta thai do thye sy clia moi ngwdi. Mot thanh vién trong nhom,
mot nhan vién cla nhém khac, hay mét nhan vién tw van bén ngoai bao cdo vé nhirng gi ma ho
thay dang dién ra trong nhém. Nhém d6 sé c6 dwoc birc tranh rd nét hon vé cac hoat dong thuc
sy dang dién ra. Khéng giéng nhu phwong phap phéng van, phwong phap quan sat tap trung vao
céc hanh vi céng khai, va khéng truc tiép néi vé cach moi ngudi suy nghi va cdm nhan vé nhau.

Lanh dao va nhan vién cé thé vé nén chan dung cho nhém ciia minh. Moi nguwdi, du hop
tac hay riéng 18, sé v& nén birc tranh clia nhém - mét hinh anh dai dién cho nhém, hodc quyét dinh
nhém gidng v&i hinh anh loai vat ndo. Phwong phap nay cé thé 1a mét phwong phap vui nhon dé
¢6 dwoc cai nhin tdng quat vé& nhém, nhung khéng dwa ra chivng ¢l tryc tiép vé cac hanh vi hay
cam xuc.

Déi khi sy bdo mat lai c6 ich. Moi ngwdi hoan thanh bang cau héi hay tham gia phéng van
v&i suy nghi rang chi c6 cac diém sb clia nhém méi dwoc cong bd réng rai, va cac cau tra |&i cla
riéng ho sé& khong lién quan gi dén nhitng diém sb nay. Sw bdo mat nay cé thé gilp moi nguoi
bdc 16 cdm xdc va niém tin that sw vi moi nguwdi sé lo sg viéc viéc boc 16 cdng khai 14 hanh dong
qua rai ro. Trong trwéng hop bdo mat dwoc mé réng, thi né can phai dwoc bao vé. Tuy nhién, moi
ngwdi nén lam viéc theo hwéng trao ddi trwe tiép cac cdm xdc va y kién phan hdi. Nhd vay, moi
nguoi sé hiéu rd v& nhau hon va giai quyét cac van d& mot cach hiéu qué hon. Sy bao mat c6 thé
van dwoc duy tri: moi ngwdi sé khong tiét 16 véi nguwdi ngoai nhivng sw kién cé thé lam xau hd 1an
nhau.

Cac diédm manh va sw hiru ich cia nhirtng phwong phéap nay sé bd trg cho nhau va co thé
st dung cting nhau. Vi duy, sau khi trao ddi v& két qua ctia bang cau hdi, moi ngwdi phdng van Ian
nhau dé hiéu ré vé& suy nghi ctia nhau. Sau do, trong mét cudc thao luan chung, ho két ndi nhirng
quan sat ctia ho vé& cach ma ho nhin thdy nhém lam viéc.

Thao luan mé

Théo luan m& 14 chia khéa dé phan anh va hoc héi. Tt ca cac nhan vién, bat k& mirc do
quyén lwc hay uy tin, déu dwgc thé hién y kién va cdm xGc cla minh, ciing nhu cac théng tin va
lap luan déng sau chidng. Ho khéng chi néi ra va khéng dinh chinh minh, ma con st dung cac kj
nang giao tiép dé& gitp ngwoi khac boc 16 danh ho. Ho chil y l1ang nghe va dién gidi nhirtng nhan
xét clia nhau dé chac chan rng minh hiéu dwoc van dé. Ho tranh gay ap luc dé bat moi ngudi
tuan theo hodc tranh s dung cac lién minh dé& bao vé cac nhém nhd. Toan déi phai tw phan tich
vé doi minh va dat dwgc s ddng thuan vé cac didm manh va van dé cta doi minh.

1. T chirc thoi gian va dia diém hop ly. Cac cudc hop thwéng xuyén - mwdi phat cudi cude
hop, budi tdng két ntka ndm mot 1an - s& xay dwng dwoc sy phan hdi. Lanh dao va nhan vién
khong mudn gay bat ngd cho nhau, ma lwa chon tinh hudng khi ca hai bén déu c6 nang luvong,
thoi gian va sw c&i mé dé thao luan van dé.

2. Boi minh vao hoan canh ctia nguoi khéc. Lanh dao va nhan vién héi va tim hiéu vé quan
didm clia nhau dé& danh gia day dd dwoc tdm quan trong cla van dé, hidu ré tit ca cac mat, va
phat trién cac gidi phap hiéu qua cho tat ca cac bén. Ho ngrng bao vé quan diém cta minh dé
l&ng nghe quan diém cla ngudi khac, va thé hién sy hiéu biét ctia minh vé quan diém va tranh
luan clia ngudi khac.

3. X4c dinh cac van dé mét cach cu thé. Moi ngudi gidi quyét cac xung dét cu thé dé dang
hon giai quyét nhitng quy tac chung chung va nhitng y twéng I&n. Ho xac dinh cac hanh vi cu thé



va bam chéc vao van dé va kho khan chinh ma khéng can dwa ra nhitng van dé vo hinh gay kho
khan va béi réi. Ho tranh lam chéch sang cac van d& bén 1& do viéc thao luan mang tinh ca nhan,
boc 16 sw phan nd hay cb géng gitr thé dién.

4. M6 té cac nhan thirc va cdm giac vé hanh vi cia nhau. Can nhdn manh dén viéc trao dbi
théng tin va tdm hiéu biét, chir khéong phai danh gia. Moi ngudi ndi vé cdm nhan va phan &ng cla
minh dbi v&i nhém va cac thanh vién trong nhém va mé ta nhirng gi khién ho dwa ra két luan do.

~ ey Ay

Ho str dung “Toi” va “cla toi” d& nhan manh réng ho dang néi vé& quan diém ctia minh.

5. Gidm thiéu sw gan ghép va phan quyét. Nhitng tr ng® gan ghép triru twong cé xu
hwéng gay bdi rdi, mang tinh danh gia va khién ngudi d6 khong thé 1am gi dwoc. Nhitng ngudi
cam thay minh dang bi danh gia thuwdng tré nén tha thé va hep hoi. Nhitng hanh vi cu thé di cung
v&i quyén s& hiru rd rang sé it de doa va cé ich hon so véi viéc phan tich. Vi duy, thay vi néi “Anh
dang ép budc téi dd”, hay ndi “Téi lay lam phién va cam thay bi coi thwérng vi trong mét gie> anh da
ba lan y&u cau tdi phai dwa cho anh ban bao cao dé trong ngay hdm nay”. Moi ngwdi thé hién cadm
xtic mét cach trwe tiép thay vi ndi bong gié hay danh gia.

Phan héi

Lanh dao va nhan vién co rat nhidu cach dé cung c&p y kién phan héi cho nhau:

1. M6i nguoi déu cd mot to gidy gan trén twdng. Ho sé viét 1&n t& gidy nhitng didu ho
muén ngwdi d6: (a) bat dau lam, (b) khong lam niva, (c) tiép tuc lam.

2. Moi nguwoi déu cling tra & cac cau héi nhw trén, nhung thay vao dé a givi ndi dung tra
I&i dén cho ngwdi d6 trong moét phong bi.

3. MAi ngudi nhan xét cach minh danh gia két qua cong viéc cia ban than trong nhém, va
nguwoi khac sé xac nhan hodc phd nhan nhirng nhan xét do.

4. Lanh dao va nhan vién hoan thanh bang cau hdi, két qua sé dwoc phan tich va céng bd
dé moi ngwdi xac nhan hoac phi nhan danh gia dé.

5. M&i ngwdi yéu cau nhan dwoc y kién phan hdi dé xac dinh linh vee nao minh 1am hiéu
qua va linh vuwc nao con yéu.

6. M&i ngwoi d& nghi nhivng didu ngudi khac nén lam dé cai thién két qua thuc hién cong
viéc ctia nhém.

Lén ké hoach va (rng dung.

Mot sw phdng doan chung, thdu dao 1a nén tang cho viéc phat trién cac k& hoach hanh
dong va thuc hién cac ké hoach dé. Thay vi gén véi cac lap trwdng ban dau, nén s dung cac
quan diém ddi lap dé tao ra cac giai phap hiéu qua, cé thé &ng dung dwoc. Nhirng y twdng, thong
tin va lap luan tét nhat dwoc két hop dé tim ra phwong phap cai thién cac méi quan hé, ddng thoi
nén lwa chon mét giai phap co6 thé dé cao quyén loi clia moi ngwoi. Trach nhiém (ng dung gidi
phap d6 dwoc chia s& dé tit ca nhan vién déu biét cach hanh déng nhdm gia téng strc manh cua
nhom.

1. Nhan biét Ioi ich cia viéc gidi quyét khé khdn va cai gia phai tré khi khéng lam duoc didu
dé. Phai can c6 hai doi cling tham gia vao tinh hudng, va ciing can c6 ca hai dé thoat ra khéi noé.
Khi moi ngudi d&u nhan ra dwoc nhivng loi ich va cai gia phai tra, hoat dong thao luan sé co kha
nang mang lai két qua va huéng dén viéc (rng dung céac giai phap.

2. St dung tranh ludn mang tinh xdy dung. Lanh dao va nhan vién dé xuat nhiéu kha nang
khac nhau, tranh cho ring phai la phwong phap clia ngudi nay hay ngwdi khac, va phai biét két



hop céac y twéng. Ho bd sung chi tiét cho cac quan diém va y kién dbi 1ap. Ho tim cach hiéu nhau
va hiéu vé lgi ich cling nhw cai gia phai trd cho cac qua trinh hanh déng khac nhau. Ho hoa hop
cac quan diém dé tao ra cac giai phap dwoc chap nhan va c6 loi cho cac bén.

3. Quén Iy cdm xuc. Strc manh cha cdm xuc cé thé bi s& dung khéng dang cach. Mot sé
ngudi st dung sy tirc gian dé ap dao. Khi bi x( Iy, ho cho ring ho chi tirc gian va khong can giai
thich gi. Ho yéu cau ngudi khac phai thay ddi hodc tiép tuc dbi mat véi thai do thu dich. Nhwng
viéc néi v& cac cdm xuc, lam ré y dinh cla ngudi khac, gidi ma cac sw kién, va Ién ké hoach vé
cach hop tac trong twong lai sé gitp thay déi cam xuc.

4. Phén déu cai tién khéng ngumg. Cac mbi quan hé can thoi gian dé phat trién, va mot sb
van dé gilra cac ca nhan véi nhau khong dé giai quyét. Muc tiéu dat ra |a cai tién thong qua thdo
luan thwérng xuyén thay vi nhanh chéng giai quyét tat ca cac van dé va ngay lap tie tré thanh mot
ddi thanh cong tron ven. Sy phan hdi va trao déi céi mé& nén dwoc tién hanh thwong xuyén nhuw
mot phan clia cdng viéc. Viéc trao ddi cdi mé chinh 1a bang chirng thuyét phuc ring toan doi dang
phat trién. Ho ca tung nhitng thanh tich nhd bé ciing nhw nhirng thanh tich 1&n. Khi nhan thirc
dwoc nhitng didm yéu ctia minh, ho cdm thay tw tin ring minh c6 thé déi mat voi cac diém yéu dé
va c6 thé hoan thién hon bang kinh nghiém.

Pa dang nhan vién va cac méi twong tac phtrc tap cta ho bién cac doanh nghiép thanh cac
phong thi nghiém tam ly d& hoc héi khéng ngirng. Hodc 1a phat trién hodc la suy tan, cac doanh
nghiép c6 thé tr& nén hiéu qua hon hodc it hiéu qua hon; I&nh dao va nhan vién hoéc la cing cb
cac mdi quan hé clia minh hodc dé& cho ching trwot dai; cac ca nhan cé thé hodc an tam hon
hodc b4t an hon. Viéc phat trién cac mdi quan hé hoc hdi khong phai 1a nd Iwc chi xay ra mét 1an,
ma la mdt qua trinh khéng nglrng. Viéc rng dung tdm ly hoc cung nhau khong chi giip hoc héi
dwoc nhitng y twdng quan trong ma con phat trién kha nang d& moi ngwoi 1am viéc clng nhau
mot cach hiéu qua va day sang tao. Cac mdi quan hé céi mé, hop tac, manh mé va c6 thai dé tich
cwc véi xung dot 1a nén tang dé tré thanh mot doanh nghiép ludn hoc tap, lam viéc dung va lam
dung viéc.
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T 0o ANH CHO LANH DAO a Phan V. TRO' THANH NHA LANH DAO

Ngudi ndo khéng ép dung nhitng phuong phdp chira tri tién tién sé phai dén nhan nhitng
tai wong méi. Vi thoi gian Ia nha cai céch I6m nhét.
NGAI FRANCIS BACON

Céc nha lanh dao va doanh nghiép clia ho déi mat véi mét thach thive to I6n: Lam thé nao
chudn bi cho twong lai khi twong lai & thir khéng thé dw doan dwoc. Cac nha kinh t& hoc va
nhirng ngwdi theo thuyét vi lai dwa ra cac dw doan vi ho dwoc yéu cau lam thé, nhung sy that 1a
khéng ai c6 thé biét dwgc sdn phdm hay dich vu nao sé dwoc danh gia cao va cac doanh nghiép
sé hoat déng nhw thé ndo. Cac dy doan da mat di do tin céay clia chung. Khdong con nhiéu nguoi
va nhiéu doanh nghiép tw tin ring minh biét diéu gi sé dién ra trong 5 ndm ké tiép.

Mac du sé& c6 nhiéu thay dbéi vé& kinh doanh va cac doanh nghiép, nhung cac doanh nghiép
van phai dem dén gia tri cho khach hang va ddm bao nhi*ng ngudi cé quyén lgi lién quan duoc
tdn tai va phat trién. Ho sé phai cai tién b&i nhirng gi khach hang thy cé gia tri hién nay c6 thé sé
khéng con gia tri.

Tré tréu thay, sy hoai nghi va thay ddi nhanh chéng da khién moi ngwdi quay tré lai voi
nhitng cai co ban. Moi nguwdi cang ngay dwoc nhin nhan nhw ngudn lwc 16n nhét ctia doanh
nghiép. Céng nghé mé&i nhat, mét chién lwoc tiép thi mai nhéat, va san phdm ban chay nhat nhanh
chéng tré nén 18i thdi. Moi ngwoi khong chi san xuét ra hang héa va dich vu, ma con phat trién
cac san pham mai ma khach hang trong twong lai sé can dén.

Cac doanh nghiép khéng chi doi héi tai nang, nang lweng, va sy gan bé dai lau clia cac ca
nhan, ma con can phai lam viéc cung nhau. Mt nhém cling nhau hgp nhéat cac phat trién cong
nghé mai, l&ng nghe khach hang, va két hop cac quan diém dé cai tién va chuan bi dé doanh
nghiép phuc vu khach hang trong twong lai. Hiém cé ngwdi nao, du tai gidi va cham chi dén may,
c6 thé mot minh 1am dwoc nhivng diéu phi thwong hodc tham chi nhitng diéu binh thwerng cho
doanh nghiép.

Sw thay dbi nhanh chéng ciing tai khng dinh nhu cau co ban déi v&i thuat 1anh dao. Cac
doanh nghiép va céng ddng day nghi ngd, chia ré déu can dén cac nha lanh dao. Lam viéc nhom
khong phai la giai phap thay thé cho vai trd 1anh dao. D6 khong phai la Iwa chon gitva viec dwoc
l&nh dao hay tw lanh dao. Cac ca nhan cam thdy dwoc truyén strc manh va cac nhém tré nén coé
nang lwc tw quan nho vai trd 1anh dao hiéu qua.

Chung t8i muén ban c6 thé s& dung cac quy trinh va khai niém tam ly nhuy da moé ta &
nhitng chuong trwdc dé théa man nhu ciu 1anh dao. Ching ta khong thé dy doan dwoc cac
phuwong phap 1&anh dao hiéu qua trong twong lai béi lwc lwgng lao dong va cac yéu cau trong cac
doanh nghiép sé thay ddi. Tuy nhién, cac nguyén tac vé mot tdm nhin chung, vé gia tri ctia cac
muc tiéu va quyén lwc hop tac, nhu ciu vé giao tiép cdi mé hai chidu, sw can thiét cla viéc quan
ly xung ddt, va viéc st dung tranh luan dé giai quyét van dé sé tiép tuc la nhixng hwéng dan hiéu
qua.

HOC CACH LANH BAO

Hoc hdi dé Ianh dao 1& mét sy dau tw vao twong lai clia cac nha quan ly va doanh nghiép
cta ho. Tuy nhién, viéc tr& thanh Ianh dao 1a mét hanh trinh khéng ngirng nghi dé phat trién ban
than va phat trién nhém. John Kotter da két luan rang can phai mat 10 dén 20 nam dé co6 duoc
mot nha lanh dao gidi.

Céc nha Ianh dao sé dat dwoc tam ly viing vang khi lam viéc véi nhiéu kidu ngudi dwdi
nhu cau va strc ép clia cac doanh nghiép hién nay. Ho khéng mong doi sé giai quyét dwoc nhivng
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thach thirc clia viéc 1anh dao hoan hao, nhung cam két hoc héi khi yéu cu ngudi khac phat trién
chinh ho va doanh nghiép ctia ho. Khoéng ai dwoc sinh ra |a da biét phat trién dwoc mdt muc tiéu
thiét thwe, truyén cdm hing va mot tdm nhin chung, biét nuédi dudng sw théng nhét trén tinh than
hop tac, giao tiép hiéu qua, quan ly cac cdm xuc va xung dot, st dung tranh luan, va rat nhiéu kha
nang tam ly khac can thiét cho mot nha lanh dao hiéu qua thdi nay.

Két hop kinh nghiém va cac y twéng tam ly hoc

Chi c6 kién thirc sach vé thoi thi khong da dé tré thanh mot nha 1anh dao cé kha nang tam
ly. Mét nha quan ly da noi vé diéu dé nhw sau, “Muc tiéu duy nhat ma t6i da tirng c6 khi con di hoc
la hoc that gidi va dat didm cao & tat ca nhivng viéc minh lam. Nhwng céng viéc 1a mét ci va cham
dot ngot. Khi con di hoc, néu dat duwoc 86 diém trong mot bai kiém tra, diéu d6 cé nghia 1a t6i biét
hau hét cac cau tra I&i ding. Nhwng dbi véi cong viéc, t6i nhan ra rang viéc biét dwoc cac cau tra
I&i dung chi la 10% cla cudc chién; 90% con lai chinh 1& lam viéc véi moi ngwdi. Ching ta khong
hoc diéu nay & truong”.

Tuy nhién, chi c6 kinh nghiém khong thdi thi s& khong da dé hoc cach lanh dao. Can phai
c6 cac y twdng hivu ich d& xac nhan va rut ra bai hoc kinh nghiém. Mark Twain da tirng viét,
“Chung ta nén can than trong viéc chi rat ra cho minh sy loc 16i tir cai kinh nghiém ma minh cé
dwoc - va rdi chi dirng lai & d6; d& cho ching ta dirng gibng nhw con méo I& ngdi trén cai nép 16
néng. N6 sé khong bao gid tai pham niva - va diéu do tét thdi; nhirng diéu d6 ciing khién né chang
bao gi&> dam ngbi trén ndp 16 lanh cd”. Cac nha quan ly can &p dung nhitng y twdng tam ly phu
hop va phan anh nhitng gi da trai qua dé tré thanh nha lanh dao hiéu qua.

Lanh dao can sang sudt dé hiéu duwoc cac y twédng tam Iy va phai la nguwdi dang tin cay va
linh hoat trong viéc (rng dung ching. Co6 rat nhiéu kién thirc tam Iy khi tré thanh lanh dao. Thuat
Ianh dao khéng phai la mét loat cac k§ thuat, béi vi 1anh dao 1a mét nghé thuat trinh dién. Cac nha
lanh dao phai hiéu vé& chinh minh va dwoc nhan vién hiéu dé& cé thé tuan theo. Ho phat trién dua
trén kha néng va mé réng sw nhay cdm ctia minh, ho ty giai quyét mot vai gia tri va thoi quen cla
ban than; ho phat trién nhirng cach lam viéc mai.

Cac nhoém phat trién 1anh dao

Thuat 1anh dao quan trong dén mrc khéng thé phé mac cho may ri hay mét chuong trinh
huan luyén ba nam mat 14n.Y kién cho réng lanh dao la do bdm sinh rt hay dwoc dung lam ly do
nguy bién cho sy that bai clia cac doanh nghiép trong viéc co ciu va hé tro viéc hoc cach Ianh
dao. Viéc ap dung tdm ly hoc dé tr& thanh mot nha lanh dao hiéu qua la cbng viéc phtrc tap va
quy gia dén mc mot ngwdi khong thé thwe hién mot minh dworc.

Céc nhém biét hoc hdi chinh la phwong tién quan trong d& ¢ng dung tdm ly hoc va tré
thanh mot ngudi 1anh dao. Trong nhitng nhdm nay, cac nha quan ly d6i dién nhau dé dwa ra
nhi*ng cau hdi thdng minh, gidi quyét vin d& mot cach sang tao, can ddm chap nhan rdi ro. Cac
nha quan ly can sy hd tre clia ngwdi khac dé thir nghiém cac phwong phap lanh dao méi va hoc
héi tr nhivng trdi nghiém cda ho.

Trong cac nhém phat trién 1anh dao, moi ngudi sé cé nhitng budi thdo luan chuyén mén,
trong d6 ho néi chuyén mét cach tryc tiép va chan thanh vé cac thach thirc, nhivng that bai va co
héi cta vai tro 1&nh dao. Ho néi chuyén bang nhirng thuat nglr ngay cang cu thé va chinh xac vé
ban chét clia con ngudi va tinh than lam viéc tap thé va cach dé rng dung cac y twéng tam ly hoc.
Ho str dung ngén ngi¥ chung, chuén xac d& moé ta cac y twédng nay, phan biét mét bién phap va wu
didm ctia né so voi cac bién phap khac, ddng thdi hop nhét cac y twédng va cac cach tiép can.
Théng qua viéc trao dbi, giai thich va chi dan, ho nang cao dwoc hiéu biét va kj nang ctia minh vé
nghé thuat Ianh dao va tinh than 1am viéc tap thé.

Cac nha lanh dao cung nhau Ién ké hoach va cac hoat dong dé nang cao nang lyc cla
nhan vién ctia ho va chinh ban than ho. Ho chia sé vui budn va hoc hai tir kinh nghiém cta ngudi



khac. Khi d&t y twédng dang chd, ho hiéu biét rd hon va cé dwoc sy khich & can thiét dé thir
nghiém cac ké hoach phii hop v&i nhan vién va vai tinh hubng clia ho. Cac cudc thao luan vé tinh
hiéu qua clia nhitng nd lyc trwéc do sé cho ho biét dworc cach digu chinh ké hoach cho phu hop
v&i hanh déng trong twong lai.

Lanh dao quan sat va dwa ra y kién phan hdi 1an nhau. Hau hét cac quan ly d&u nghi nge
vé tdm anh hwéng clia ho déi v&i nhan vién va tin rdng nhan vién khéng muén thang than va chan
thanh. Cac nha quan ly cé thé dén thadm noi lam viéc ctia nhau va dwa ra mét tdm nhin c¢é hiéu
biét v& cac dong co clia nhém va thuat 1anh dao. Can phai cung nhau quan sat va phan hdi dé
nh&n manh rdng moi nguwdi dang gitp nhau hoc tap. Cac nha quan Iy can dugc tén trong va khi
chi ra nhirng thiéu sét va rac rdi, ho nhan ra rang moi ngwdi déu cé nhitng diém manh va diém
yéu, cling nhw nhitng ngay thuan lgi va nhitng ngay kho khan.

Lanh dao nén suy nghi theo hwéng phat trién, do lwdéng thanh céng va tin vao nhirng chién
thang nhd. Ho khong thé hy vong nhanh chéng tré thanh mét nha Ianh dao thanh cong ruc ré. Ho
sé phai trai qua trang thai chan nan, that bai ma khong dwoc phép thodi chi.

Lanh dao phéi cé dwoc tAm nhin lau dai. Con nguwoi khong tw nhién biét cach hop tac véi
nhau va quan ly xung dét ctia ho. Phai méat nhiéu ndm ho méi tré nén khéo léo va thanh thao.
Didm mAu chét & phai thich tha véi qua trinh trd thanh mot nha lanh dao, chir khéng phai chan
nan vé nhitng didu khong hoan hao. Viéc nudi dwéng va cai thién khdng ngirng chinh Ia khu hiéu
ctia ho.

Lanh dao phai tan tuy nhwng linh hoat. Ho phai luén tin rdng minh muédn cling cb cac
phwong phap ctia minh nhwng phai phan trng nhanh véi nhivng thay ddi va dinh hwéng méi. Ho
lam viéc dé hop nhét, vi du, hoat ddng nhdm trén tinh than hop tac véi mot trong tam méi vé& cai
tién chét lwong.

Cung v&i sy hd tro tir cac nha quéan Iy cé cam két v&i vai tro 1anh dao, cac nha lanh dao,
nhuw da dé& cap & Chwong 13, ngay cang 16i kéo nhan vién tham gia vao qua trinh tim hiéu va ap
dung céc y twdng tdm ly hoc. Ho cung phan d4u dé moi nguwei khap cong ty déu gan két xay dwng
mét to chirc phuc vu khach hang va chinh ho.

XAY DUNG Y THIPC CHUNG

Lanh dao 1a nhitng nha tam ly hoc. Ho hanh déng dwa trén nhivng y twéng vé nhivng gi dan
dé&t va dong vién moi ngudi, nhirng gi ma moi ngudi muén va cach 1én ké hoach dé dat dwoc diéu
do, nhirng gi tot dep va hiéu qua, nhirng gi khéng tét dep, khong hiéu qua, va cach ma moi nguoi
nén boc 16 cdm xGc cla minh. Ho phat trién dwoc cac kj nang dé& hiéu moi ngwoi va truyén dat
cac y twéng va muc tiéu clia minh. Mac du lién tuc (ng dung va cai tién y twéng ctia minh, nhwng
ho hiém khi lam rd céc y twdng nay mét cach chi tiét. Thue ra, nhikng ly thuyét &n du vé con ngudi
phtrc tap hon nhiéu so véi nhitng ly thuyét hién hiku ctia mén tam ly hoc chinh quy.

Nhirng y twéng tdm ly hoc dwoc d& cap dén trong cubn sach nay sé gilp cting cb cac niém
tin chung: Sw Ging hd ctia xa hdi 1a yéu t& quan trong ddi vé&i viéc giai quyét ap lwc va hanh phic
clia cac ca nhan, viéc gan két cac dong co va nhu cau clia con ngudi sé tao nén sy gan két, viéc
tang cudng giao tiép sé dem lai loi ich cho cac mdi quan hé va nang cao nang suét, va can phai
c6 niém tin d& hop tac cing nhau. Nhwng qua trinh nghién ciru vé tam ly hoc da thanh loc nhirng
nidm tin nay. Sy tin twdng khéng chi tdn tai & d6, trong cac méi quan hé, cac muc tiéu hop tac,
noi ma moi ngwdi tin rdng ho dang cung mot phia sé gitip moi ngwdi phat trién niém tin. Viéc quan
ly xung ddt vi loi ich clia nhau gitip con ngwoi thoat khdi suy nghi cho réng cac ddng nghiép kiéu
cang va khdng dang tin d& nhan ra ho 1a nhirng ngwéi dang tin cay.

Nghién ctvu da lam rd sw nham 1&n cho rang lam viéc trén tinh than hop tac va xung doét 1a
hai hanh déng trai nguwoc nhau. Nhitng nguwdi cé muc tiéu hop tac sé xung dot véi nhau vé nhivng
bién phap tt nhat d& dat dwoc muc tiéu clia minh - mét cach cdng bang va hiéu quéa dé phan chia



lao déng va chia sé lgi ich do céng viéc chung mang lai. That dang ngac nhién, cac muc tiéu
mang tinh canh tranh déu nhan manh dén xung dot va viéc né tranh xung dot.

Nhan vién trong cac doanh nghiép c6 rat nhiéu diém bat ddng véi nhau. That khéng may,
nhitng gi ho thwc sy théng nhéat véi nhau chinh 1a nén né tranh xung dét. Nhung xung dot sé
khéng bi gat di va bién méat. K&t qua cla viéc né tranh xung dét 1a moi ngwdi cdm thdy chan nan
va bét lwc vi khéng cé cach nao gidi quyét cac phién muén. Doanh nghiép d6 sé& phai hirng chiu
hau qua tir nhitng quyét dinh yéu kém va nhitng van dé khong dwoc gidi quyét. Khéng cé gidi
phap thay thé nao Ia thuc tién, ré rang dbi véi viec quan ly xung dot. Nhwng né ddi hdi ngudi 1anh
dao phai can dam méi cé thé tao ra mét té chirc cé thai dd tich cwe véi xung dot.

Viéc trng dung kién thirc tam ly cing doi hdi phai c6 ly 1& thong thudng. Gia tri ctia xung dot
c&i m&, mang tinh hop tac khéng c6 nghia la khédng nén né tranh mét xung dét nao. Viéc cho rang
s Gng hod cla xa hdi 1a rat can thiét khéng cé nghia [& moi ngudi luc ndo ciing tim kiém diéu do.
Sw tin cay khong chi don gian 1a m& réng ra, ma moi ngudi phai ciing nhau phat trién va dat dwoc
no.

Chung t6i muén ban xay dwng cac y twéng dugc thdo luan trong cubn sach nay dé nang
cao hiéu biét va sy nhay cdm clia ban ddi v&i con ngudi va cac mbi quan hé clia con ngudi.
Nhirng y twéng nay rat sbng dong, va can dwoc chon lwa va mé rong dudi géc dd cla nhivng
nghién clru va thuc tién méi. Cac y twdng tam ly d&u mang tinh ca nhan. M&i chung ta hiéu va ap
dung chung theo cach cla riéng minh. Nhwng nhirng y twéng nay ciing cé thé duwgc chia sé. Tiém
nang thwc sy clia chung dwgc nhan théy khi lanh dao va nhan vién cung nhau nghién ctru va rng
dung.

Twong lai 1a diéu tha vi va ky la. Sy canh tranh manh mé cua thi trweeng qubc té boc 16
nhi*rng tiém nang va nhitng mbi de doa ngoai sirc twdng twong cla ching ta. Nhitng xao tron
trong gia dinh, sy chia ré trong cac doanh nghiép va céng ddng, va sw nghi ngd déi véi cac nha
lanh dao da tao ra nhitng khé khan, lam mat kha ndng phan hdi clia chung ta; ching con khién ta
d& cao nhivng nhu cau co ban vé kha nang |anh dao tai giéi that sw.

Mac du c6 thé khong duy tri dwoc sw lac quan nhwng can phai co hy vong. Ching ta co thé
mot 1an nira cam két s& dung cac y twéng tam Iy hoc nhdm cling cb cho cac méi rang budc chung
dé& dwong dau véi nhirtng khé khan va co hdi. Nhwng trwde hét, ching ta can nhivng nha 1anh dao
can dam, thich thir nghiém va cé tinh than hop tac dé chi ra rang ching ta c6 thé cuing nhau tao ra
sw khac biét nhw thé nao.
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