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Gi&i thiéu
Nhirng tro danh doé rac réi caa Harry Harlow va
Edward Deci

Gitra thé ky trudc, hai nha khoa hoc tré da thwe hién nhitng thi nghiém 1€ ra
da thay doi ca thé gidi — nhung diéu do lai khong xay ra.

Harry F. Harlow la mot gido su chuyén nganh tam ly hoc tai Pai hoc
Wisconsin. Vao nhitng nam 1920, 6ng da thanh lap mot trong nhitng phong
thi nghiém dau tién trén thé gidi nham nghién citu hanh vi cia loai linh
tredng. Mot ngay nam 1949, Harlow cung hai dong nghiép da tap hgp tam
con khi nau dé phuc vu mot thi nghiém veé hoc tap kéo dai hai tuan. Cac nha
nghién citu dat ra mét tro choi co hoc nhu trong hinh dwéi day. D€ choi tro
nay, nguwoi choi can phdi trdi qua ba budc: rit cdy dinh doc ra, thdo moéc va
nhac chiéc nap c6 ban lé Ién. Vi t6i va ban: diéu nay dé nhw an keo, nhung
vOi mot con khi nang 6 kg & phong thi nghiém: khoai day.

Bd choi ciur Haolow & trang thii ban dii (bén phai)
il sau khi dd duwoc gial quyél (bén trii).

Céac nha khoa hoc dat nhitng mén do choi n6i trén vao chuong cua 1 khi va
quan sat xem ching phan &ng ra sao — va ciing dé chuan bi cho ching tredc
khi tham gia cac bai kiém tra nang lyc gidi quyét van dé vao cudi tuan thit hai.
Song gan nhv ngay lap titc, mot diéu la lung da xdy ra. Du khong hé bi kich
dong bédi bat c yéu té ngoai canh nao cting nhw chang phai chd cac nha khoa
hoc thic bach, i khi bat dau choi tro chai véi tat ca s chuyén chi, quyét tam
va biéu hién gi d6 gan nhw la niém thich thd. Va chang bao lau sau, ching da
dan phat hién ra cach thitc van hanh cia c6 mdy don gian nay. Khi Harlow
“sat hach” 1l khi dén ngay thit 13 va 14, cac anh em ho nha linh trwéng da to
ra kha thuan thuc. Ching x@ ly tro danh dé nay cuc ky thwong xuyén va
nhanh nhen: 2/3 trong téng s6 lan ching tim ra 10i gidi chi sau chwa day sau
muoi giay.



Cha, chuyén nay qua c6 hoi ky quac that. Chwa tirng c6 ai day bon khi phai
rat dinh, day chét va m@ nap nhw thé nao. Chwa tirng c6 ai thuéng cho ching
thitc an, tinh cadm, hay tham chi chi 1a vai tiéng vo tay khich 1é khi ching
thanh cong. Va thyc té do6 trai ngwge hoan toan v@i nhitng quan niém van
duwgc chap nhan rong rai vé cach thitc hanh x ctia cac loai linh treéng — bao
gom ca nhom dong vat c6 bo ndo 16n hon, it 16ng 14 hon ma ching ta van goi
la nguoi.

Thoi dy, cac nha khoa hoc da biét rang c6 hai dong luc chinh thic day hanh
vi. Thit nhat l1a dong lyc sinh hoc. Con nguwoi va cac loai dong vat khac an dé
khéa lap con déi, udbng dé chdm ditt con khat va giao cau dé théa man nhu
cau sinh duc cua minh. Song diéu d6 khong xdy ra & day. “Viéc giai dé khong
mang lai thitc an, nwéc udng, hay lac thu tinh duc”, Harlow nhan xét.

Song dong luc con lai cling khong thé gidi thich dugc hanh vi khac thuwong
cta li khi. Néu nhu cac dong lyc sinh hoc c6 nguon goc ty than thi dong lyc
thit hai nay lai xuat phat ti* bén ngoai — nhitng phan thuwéng va hinh phat ma
moi treong xung quanh mang tGi dé doi lai viéc hanh x theo nhitng cach
nhat dinh. Diéu nay hoan toan diing v6i con ngudi, ching ta luén phéan tng vo
cung tinh nhay trwéc nhitng yéu to6 ngoai canh kiéu nay. Néu anh hita tang
lwong, ching t6i sé lam viéc cham chi hon. Néu anh vé ra vién canh dwoc
nhan diém 10 cho bai kiém tra, ching t6i sé hoc cham chi hon. Néu anh doa
sé phat chiing t6i vi di mudn hodc vi dién khong diing mau don, ching t6i sé
dén ding gio va danh dau khong s6t mot 6 nao. Nhuwng no ciing chang phai
nguyén nhan dan t6i nhitng hanh dong cua lii khi. Nhw Harlow da viét (thiét
twdng ban con c6 thé nghe thay ca tiéng 6ng vo dau biit tai nita): “Hanh vi thu
duwgc tir cudc diéu tra nay da dat ra nhitng cau héi ly thu doi véi hoc thuyét
dong luc, vi qua trinh hoc tap da dat dugc va su thyc thi da dugc duy tri ma
khong phai vién tGi nhitng nhan t6 kich thich ngoai canh.”



Vay né con cé theé la cai gi day?

Dé trd 10i cau héi nay, Harlow dwa ra mot gia thuyét méi — yéu t6 duwoc goi
la mot dong lyc thit ba: “Ban than viéc thyc thi nhiém vu da cung cap mot
phan thuéng tu than. L khi choi tro choi chi don gian la vi chiing cam thdy
vui swéng khi lam viéc d6. Ching thich thé. Niém vui ma nhiém vu nay mang
lai chinh la phan thwéng vay.”

Néu quan diém trén la xac dang, thi nhitng chuyén xay ra tiép theo chi khoi
sau thém nhitng diém con gay hoang mang va tranh cai. Cé 1é dong lwc mdi
duwgc kham phéa nay — Harlow goi né la “dong co ndi tai” — thyc s ton tai.
Néu li khi dugc thuwdng — bang nho kho! — khi gidi xong tro do, at han ching
sé con lam t6t hon nita. Tuy nhién, khi Harlow thir cach tiép can nay, 1i khi
lai mac 16i nhiéu hon va giadi duwgc tro do kém thwong xuyén hon. “Sy xuat
hién cuda thitc an trong thi nghiém hién tai”, Harlow viét, “héa ra lai lam gian
doan qua trinh thyc hién, mot hién twong chwa titng dwgc bao cdo trong bat ky
tai liéu nao.”

Dén doan nay thi that sy 1a ky qudc. Piéu do6 cling giéng nhu viéc ta tha
qua cau thép xudng mot mat phang nghiéng dé do van toc ctia n6 — chi dé
thdy qua cau roi vao khoang khong. N6 cho thiy hiéu biét cia ching ta vé
nhitng Iwc hap dan tac dong 1én hanh vi ctia minh van chwa day da - rang
nhitng gi ma chiing ta van cho la cac quy luat bat bién thyc chat con vo van 16
hong. Harlow dac biét nhan manh “sitc manh va sy bén bi” cia dong lwc da
thic day li khi hoan thanh tro choi. Sau d6 6ng nhan xét:

“Duwong nhuw dong lyc nay... cling co ban va manh mé nhuw tat ca cac dong
luwce [khac]. Hon nita, ching ta c6 1y do dé tin rang [nd] c6 thé gitp kich thich
hoat dong hoc tap hiéu qua khong kém.”

Tuy nhién, vao thoi diém do, hai dong lwc pho bién néi trén gitt mot vi tri
cuc ky vitng chac trong tw duy khoa hoc. Vi vay, Harlow da chu dong giong
1én héi chudng nhic nhé. Ong thiic giuc cac nha khoa hoc “tir bé nhitng dia
hat ly thuyét 16i thoi cia minh” va tim kiém nhitng nguyén nhan chinh xac
hon, méi mé hon dan dén hanh vi cta con ngudi. Ong canh béo ring cach
bién gidi cta ching ta vé ly do tai sao ching ta lai lam nhitng viéc ma minh
van 1am con chwra hoan chinh. Ong cho ring dé hiéu ding ban chat con ngudi,
chiing ta can phai tinh t&i dong luc thit ba nay nita.

Nhung roi 6ng lai mang viit x6 y twdng mdi nay.

Thay vi ddu tranh véi co sd kién thitc san c6 va thiét 1ap mot cai nhin toan
dién hon vé dong luwc, Harlow lai bo mac van dé nghién cttu con gay nhiéu
tranh cdi nay, va vé sau, 6ng da tré nén noi tiéng vdi nhitng nghién cttu vé ban
chat khoa hoc ctia tinh cdm yéu mén. Kham phé cta 6ng vé dong lyc thi ba



noéi trén thi thodng lai dwgc nhac téi trong cac tai liéu chuyén nganh tam ly.
Song vé ca ban, n6 van ditng ngoai 1é ca nganh khoa hoc hanh vi lan kho tang
kién thitc ctia ching ta vé con ngwoi. Hai thap ky troi qua, roi cudi cung mot
nha khoa hoc khac cling xuat hién dé tiép tuc lan theo dau mo6i ma Harlow da
bo lai trén chiéc ban phong thi nghiém Wisconsin ngay nao gitta biét bao nghi
hodc va to mo.

Mua hé nam 1969, Edward Deci, sinh vién tot nghiép nganh tam ly hoc ctia
Dai hoc Carnegie Mellon, dang tim kiém mot dé tai cho luan van ctia minh.
Deci da nhan dugc bang MBA cta treong Wharton, va gio day, anh lai bi hap
dan bdi van dé dong lwc song anh ngo rang gidi hoc gia va doanh nhan da
hiéu sai n6. Vay la, anh “mwon tam” mot trang trong cudn so tay cta Harlow
va bat tay vao nghién cttu dé tai nay vGi su gitip sttc ctia mot tro choi danh dé
khac.

Deci chon tro xép hinh Soma, mét san pham thoi bay gio dang rat thinh cua
hang Parker Brothers. Nho c6 YouTube, tro choi nay da thu hut mot luvgng
ngwoi ham mo twong doi déng dao. Nhw cac ban cé thé thay dudi day, bo xép
hinh bao gom bdy manh ghép nhya — sdu manh cau thanh tir bén khoi 1ap
phwong cé kich thwéc 2 cm, va mét manh cau thanh tir ba khoi 1ap phuong cé
kich thwéc 2 cm. Ngwoi choi c6 thé ghép bay manh theo vai triéu cach khac
nhau — dé tao thanh tr nhitng hinh khoi tritu twgng cho dén cac vat thé dé
nhan biét.

Bay mdnh ghép ciua tro xép hinh Soma ki duoc tich rigng 7€ (bén trii)
vid sau ki did duwoc ghép thinh mdt trong odi trigu hinh khot co the (bén phai).

Dé phuc vu nghién citu, Deci chia nhithg nguwdi tham gia, 1a cac sinh vién
nam va ntt, thanh mot nhom thuwc nghiém (t6i goi la Nhom A) va mot nhém
kiém soat (t6i goi la Nhém B). M6i nhém tham gia vao ba lwgt choi kéo dai
mot tiéng dugc to chic trong nhiéu ngay lién tiép.

Cac luwgt choi cu thé nhw sau: M6i nhom tham gia budc vao mot can phong
va ngoi tredc mot chiéc ban, trén ban la bdy manh ghép Soma, ban vé ba hinh
khoi c6 thé dugce ghép nén va ba td bao Times, The New Yorker, va Playboy
(Nay, khi d6 m@i 1a nam 1969 ma). Deci ngoi & dau bén kia cta chiéc ban dé



giai thich luat choi va dung dong hé bam gio dé tinh thdi gian hoan thanh tro
choi.

Trong lwgt choi dau tién, cac thanh vién ctia cad hai nhém déu phai ghép cac
mdnh Soma thanh nhitng hinh giéng hét nhw trong ban vé. Trong lugt choi
thi hai, ho 1ap lai nhiém vu y nhw vy nhung vGi cac ban vé khac. Lan nay,
Deci cho Nhém A biét rang ho sé dugc trd 1 do-la (twong duong véi gan 6 do-
la theo thai gia hién nay) cho méi hinh khoi ma minh tai tao dwgc. Trong khi
dé, Nhom B ciing dwgc nhan ban vé mdi song lai khéng dwoc trd dong nao.
Cudi cung, & lwot choi thi ba, ca hai nhém déu dugc nhan cac ban vé méi va
phai tai tao cac hinh kh6i ma khéng dwoc boi duwdng gi cd, cling nhw ¢ lwot
choi dau tién. (Xem bang dudi day.)

CACH HAI NHOM bUGOC bOI XU

Ngay thi nhat Ngay thtt hai Ngay thit ba

Nhom Khong c6  phan
A thuwdng

Khéng c¢6  phan

C6 phan thwéng thuéng

Nhom Khong c6  phanKhong c¢6  phanKhéng c6  phan
B thuwdng thuong thuong

Pha bién héa xudt hién gitta moi Iwgt choi. Sau khi mot ngwoi tham gia da
lap xong cac manh ghép Soma thanh hai trong s6 ba hinh khéi nhw trong ban
vé, Deci cho dirng cudc choi. Anh néi rang anh sé dwa cho ho mét ban vé thi
tw — song dé lwa chon dugc ban vé thich hgp, anh phai nhap thong tin vé thoi
gian hoan thanh hinh ghép ctia ho vao mét chiéc may vi tinh. Va béi dé la vao
cudi thap nién 1960, nhitng chiéc mdy vi tinh cong kénh v&i bo nhd cé thé
choan day mot can phong van con thong tri rong rai, con cac may vi tinh ca
nhan thi phai thém mudi nam nita méi ra doi, nén diéu nay dong nghia véi
viéc Deci sé phai ra ngoai mot lat.

Trwdce khi roi khoi phong, anh noi: “Toi sé ra ngoai vai phut, trong thoi
gian do, ban c6 thé lam gi tuy thich.” Song that ra, Deci chang di nhap s6 ma
nao hét. Thay vao d6, anh sang mot can phong ngay sat vach véi phong thi
nghiém va cé thé quan sat phong nay bang mot tdm kinh mot chiéu 16n. Sau
do, trong dung tam phut tron, anh quan sat xem ngwoi tham gia lam gi khi bi
bd lai m6t minh. Liéu ho c6 ti€p tuc nghich nhitng manh ghép, c6 thé l1a c6
gang tai tao hinh khéi trén ban vé thi ba chang han? Hay ho lai lam viéc gi
khac — 1at qua may trang tap chi, xem anh, nhin vao khoang khong hay tranh
thu danh mot giac?

O luwot choi dau tién, khong co gi bat ngd, hau nhu khong c6 may sy khac



biét gitta nhitng gi cac thanh vién cia Nhom A va Nhom B lam trong khodng
thoi gian tam phut tw do bi bi mat theo doi. Cac thanh vién cua ca hai nhom
déu loay hoay v6i bo xép hinh su6t ba phit rudi dén bon phit, chitng té ho
cam thay lam nhuw thé it ra cling c6 phan thu vi.

bén ngay thit hai, khi cac thanh vién ciia Nhom A dugc trd tién sau khi
ghép xong mo6t hinh khéi con cac thanh vién ctia Nhém B thi khong nhan
dugc gi, trong tam phut ti do, nhém khong dwoc tra tién cw Xt gan giong nhw
nhitng gi ho da lam & ngay thi nhat. Song nhém dugc tra tién dot nhién trd
nén thyc sy hitng tha véi cac manh ghép Soma. Nhin chung, cac thanh vién
ctia Nhom A danh ra hon nam phut vat 16n v6i bd ghép hinh, cé 1é 1a dé chuan
bi tinh than cho thir thach thit ba hoac dé tang kha nang kiém thém may dong
tra nwéc khi Deci quay lai. Hop 1y, phai khong? N6 nhat quan vGi niém tin
cta chuing ta vé dong lwc: Ci thwdng cho toi di, roi toi sé lam viéc cham chi
hon.

Tuy nhién, diéu xay ra vao ngay thit ba da khang dinh nhitng nghi van cta
Deci vé co ché van hanh ky di cta dong lyc — va phan nao dat ra cau hoi doi
v6Oi mot tién dé mang tinh dan hwéng cho cudc song hién dai. Lan nay, Deci
noéi véi cac thanh vién cia Nhom A la anh chi c6 da tién dé trd ho trong mot
ngay nén dén luwgt choi thit ba nay, ho sé khéng dwgc nhan dong nao. Sau do,
moi viéc dién tién nhw nhitng ngay trudc — hai hinh ghép duwgc hoan thanh, roi
Deci lai ra ngoai.

Trong tam phut ty do tiép dé, cac cha thé chwa-bao-gid-dwgce-tra-tién trong
Nhom B thue ra lai lui hui choi ghép hinh lau hon mot chit so v6i nhitng lwot
choi trede do. Co 1€ cang ngay ho cang bi cudn hit vao nhitng manh ghép
nhiéu hon; hodc c6 1€, d6 chi la mot sy trung hop ngau nhién vé mat thong ké.
Song, cac chu thé & Nhom A, nhitng nguoi trudc do da dugce tra tién, phan
tng khac han. Gi¢ thi ho danh ra khoang thdi gian it hon nhiéu dé choi xép
hinh — khong chi it hon khodng hai phit so véi lan dwgc tra tién ma con kém
t¢i mot pht so vaGi lwot choi dau tién khi ho mdi duge choi tro xép hinh, va
ro rang da to ra thich thu véi no.

Lap lai nhitng gi Harlow da phat hién tr hai thap ky truéc do, Deci kham
pha ra rang dong co thic day con ngudi dwong nhw van hanh béi nhitng quy
luat di nguwoc lai véi nhitng gi ma da s6 cac nha khoa hoc cling nhw ngudi
binh thwong van tin twdng. Twr van phong cho t6i san choi, ching ta da biét
cai gi khién con ngudi phai dong chan dong tay. Phan thuwéng — nhat la tién
twoi, thoc that — thwong khoi day niém hing khéi va cai thién két qua lam
viéc. Biéu Deci tim ra, va sau do6 da dugc chitng thiye trong hai nghién citu ma
anh thuc hién khong lau sau dé, lai hau nhw trai ngwoc hoan toan. “Khi tién
dwgc dung lam phan thudng ngoai sinh cho mot hoat dong nao dé thi cac cha
thé sé danh mat niém hitng khédi noi tai déi véi hoat dong nay”, anh viét. Cac



phan thwéng cé thé mang lai mét sy kich thich ngan han — gidng nhw mét
chut caffeine gitp ban tinh tdo thém vai gio. Song hiéu tng d6 sé nhat dan —
va, té hon nita, né con cé thé lam gidm sut dong luwc dé tiép tuc cong viéc cla
nguoi do trong dai han.

Deci cho hay, loai nguwdi c6 “xu hwéng cd hitu mudn tim kiém nhitng diéu
mdi la va cac thir thach, dé nang cao va rén luyén nang lyc ban than, dé kham
pha va hoc héi.” Song dong lyc thit ba nay lai mong manh hon hai dong Iwc
kia, n6 can phdi c6 moi truong thich hgp méi ton tai duge. “Nhitng ai quan
tam dén viéc phat trién va tang cwong dong lwc noi tai & tré em, cong nhan,
sinh vién, v.v... khéng nén tap trung vao cac hé théng kiém soat bén ngoai
nhw cac phan thwdng bang tién”, anh viét trong tai liéu tong hgp sau do6. D6 la
diém khai dau cho th sé tré thanh cuoc kiém tim dai 1au ctia Deci nham lat
lai nguyén do tai sao ching ta lai lam nhitng viéc minh van lam — mot cudc
deo dudi doi khi dat anh vao thé déi dau véi cac dong nghiép cung chuyén
nganh tam ly hoc, khién anh bi mot treong kinh doanh sa thai, va thach thitc
phwong thitc van hanh cta cac t6 chitc & khap noi.

“D6 la mot van dé gay tranh cai rat nhiéu”, Deci da noéi vdi toi trong mot
bu6i sang mua xuan bén mwoi nam sau thi nghiém Soma. “Khong mot ai nght
rang cac phan thuéng c6 thé mang lai hiéu ¢ng tiéu cuc.”

DAY LA CUON SACH vé dong lic. T6i sé cho cac ban thdy ring hau hét
cac quan niém trudc nay cua ching ta vé van dé nay déu khong han ding — va
rang nhitng kién thivc ma Harlow va Deci buwéc dau khai mé tiv cach day vai
thap ky da tién gan dén chan ly hon nhiéu. Van dé la & cho da s6 cac doanh
nghiép van chwa tiép thu cach hiéu mdi nay vé nhitng thi kich thich ching ta.
C6 qua nhiéu té6 chitc — chang phaéi chi cong ty thdéi dau, ma ca cac to6 chirc
chinh phu va phi lgi nhuan ciing vay — van van hanh dva trén cac quan niém
Ve tiém nang con nguwoi va nang lwc lam viéc cua tirng ca nhan da 16i thoi, lai
chwa duwgc kiém nghiém va cha yéu bat nguon tir phong tuc tap quan hon la
dwa trén co sé khoa hoc xac dang. Ho tiép tuc theo dudi nhitng bién phap nhw
cac ké hoach khuyén khich ngan han va chwong trinh thwéng tién-theo-két-
qua-lam-viéc trong khi cang ngay cang c6 nhiéu bang chitng cho thay cach
lam nay khong nhitng khong hiéu qua ma con hay gay ra tac dung ngugc. Té
hon nita, cac bién phap nay da xam nhap vao ca truong hoc, noi chung ta
nhiét tinh dang cho lyc lvgng lao dong twong lai nhitng iPod, tién, va ca phiéu
in pizza mién phi dé “kich thich” ching hoc tap. O day qua cé diéu gi dé rat
khong on.

Tin tot la giai phap lai bay ra ngay trwéc mat ching ta day — trong cong
trinh nghién cttu cia m6t nhom cac nha khoa hoc hanh vi, nhitng ngwoi da ké
tuc nhitng no luc tién phong cua Harlow va Deci, da lam viéc miét mai va
tham lang su6t nita thé ky qua dé mang t&i cho ching ta m6t cai nhin linh



dong hon vé nhitng dong lyc thic day con nguwdi. Lau nay van luén ton tai
tinh trang bat twong xing gitta mot bén la nhitng diéu khoa hoc biét va bén
kia la nhitng diéu gigi doanh nghiép lam. Muc tiéu ctia cuon sach nay la khac
phuc sy 1éch tong do.

Cudn sach nay gobm ba phan. Phan I sé xem xét nhitng khiém khuyét trong
hé thong thwdng-phat ctia chiing ta va dé xuat mot 16i tw duy mdéi vé dong luc.
Trong do, chuong 1 sé kiém chitng xem cach nhin nhan phé bién hién nay vé
dong luc dang tré nén ngay cang kém twong thich v&i nhiéu khia canh da
dang cua kinh doanh ciing nhw cudc séng duwong thoi ra sao. Chuwong 2 sé hé
16 bay ly do tai sao nhitng ngudi luén ap dung bién phap kich thich dong luc
ngoai sinh kiéu cui-ca-rét-va-cay gy lai thwong nhan duwgc nhitng két qua trai
nguwgc véi mong mudn ban dau cia minh. (NGi ti€p ngay sau do la mot phan
phu luc, Chwong 2a, m6 td mot vai trwong hgp dac biét khi phuwong phap cu-
ca-rot-va-cay-gay thue su c6 hiéu qua.) Chwong 3 sé gidi thiéu thit ma toi goi
la hanh vi “Loai I”, mot 16i tw duy, dong thoi 1a mot cach tiép can linh vyc
kinh doanh dva trén co s& khoa hoc dich thyc vé dong lyc thiic day con ngudi
va dugc tiép thém sirc manh nhd dong luc thit ba ctia ching ta — nhu cau bam
sinh muon dwgc diéu khién cudc séng cia chinh minh, muén hoc héi va kién
tao nhitng thit m&i mé, va mudn vwron 1én nhitng tam cao méi, viegt qua chinh
ban than minh va thé gidi xung quanh.

Phan II sé kiém nghiém ba nhan t6 cta hanh vi Loai I va m6 ta cac ca nhan
va to chitc dang van dung nhitng nhan t6 dé nham cai thién kha nang lam viéc
va nang cao muc do hai long ra sao. Trong do, chuwong 4 sé kham pha y thirc
tw tri, n6i cach khac la khao khat cia moi ching ta mong dugc ty quyét dinh
cudc song cta minh. Chuwong 5 sé nghién cttu vé sy hoan thién, hay ban nang
thoi thiic ching ta khong ngtrng no lwc dé thuc hién t6t hon nita nhitng viéc
minh lam. Chuong 6 sé tim hiéu vé muc dich, titc 1a wéc muén cta ching ta
dwgc tré thanh phan ctia mét cai gi d6 16n hon chinh ban than minh.

Phan III, BO cong cu Loai I, 1a mot tap hgp day du cac nguon lyc dé gitp
ban tao ra hoan canh noi hanh vi Loai I c6 thé nay né va phat trién. O’ phan
nay, ban sé tim thdy moi th¢ ttr hang chuc bai tap gitip danh thitc dong luc
bén trong minh va ¢ nhitng ngudi khac, cho dén céac cau héi thdo luan cho cau
lac bd sach cta ban, cling nhw mot ban tém tat cyc ngan vé Bong luwc 3.0 ¢
thé cung cap cho ban lvng von du dé “mua luwdi” gitta mot bita tiéc cocktail.
Va mdc du ndi dung cudn sach cta yéu xoay quanh linh vyc kinh doanh, song
trong phan nay, t6i xin dugc hién vai y twéng vé cach tng dung nhitng khai
niém nay vao nganh giado duc va cudc séng bén ngoai cong s& cia ching ta.

Nhwng truede khi di sau vao tat ca nhitng van dé ndi trén, ta hay bat dau vai
mot thi nghiém tw duy. D€ lam dugc diéu nay, ching ta sé phai ngugc dong
thoi gian — trd lai v6i nhitng ngay khi John Major dang la thu twéng Anh,



Barack Obama la mot gido su luat hoc tré tu6i gady nhang cu nheo, cac két noi
Internet van dwoc thiét 1ap thong qua dwong day dién thoai, va blackberry chi
la mot loai trai cay, khong hon.



Phan I: MOT HE BDIEU HANH MO
1. Thinh suy cua Ddéng lwc 2.0

Thi twdng twong dé la nam 1995. Ban ngo6i canh mat nha kinh té hoc — mot
gido su treong kinh doanh dwgc dao tao bai ban c6 bang Tién si kinh té. Ban
noéi vGi co ta rang: “Toi c6 mot qua cau pha 1€ cé thé thau suét mwdi lam nam
trong twong lai. T6i mudn kiém tra nang lyc duw bdo ctia ¢6 xem sao.”

Co ta t6 vé nghi hodc, song van quyét dinh chiéu theo y ban.

“T6i sé mo ta hai bo bach khoa toan thu md&i — mot bo vira méi ra doi, con
bo kia sé xuat dau 16 dién trong vai nam tgi. Co phai tién doan xem dén nam
2010 bd nao sé thanh cong hon.”

“Pugc, anh ct noi di”, co ta dap.

“B0 thit nhat la san pham cta Microsoft. Nhu ¢6 da biét, Microsoft hién la
mot cong ty 16n dang lam an rat phat dat. Va vGi sy xuat hién cia Windows
95, no sé tré thanh ga khong 16 cta thoi dai nay. Microsoft sé ditng ra tai trg
cho bo bach khoa toan thw nay. Tap doan sé tra tién cho cac tac gia va bién
tap vién chuyén nghiép dé soan thdo cac bai viét vé hang ngan deé tai khac
nhau. Cac nha quan ly an lwong cao chiu trach nhiém gidm sat du an dé dam
bao cong viéc hoan thanh duing tién do ciling nhw trong pham vi ngan sach da
dinh. Sau do, Microsoft sé ban bo bach khoa toan thw dwdi dang dia CD-
ROM trudc, roi chuyén sang ban truc tuyén.”

“B0 bach khoa toan thw thit hai khong cé nguon goc tir mot cong ty nao ca.
N6 sé dugc tao 1ap béi hang chuc nghin con ngwdi, nhitng nguwdi coi viéc viét
va bién tap cac bai viét la mot thi vui. Nhitng ngudi lam viéc theo sé thich dé
khong can phai cé bat ¢t thit bang cap, hoc vi gi dac biét méi dugc tham gia
vao cong viéc nay. Va ciing khong ai dugc trda mot dong nao dé viét hay bién
tap cac bai viét. Nhitng nguwdi tham gia sé phéi cong hién sttc lao dong cua
minh — d6i khi lén t&i hai muwoi va ba muoi tiéng mot tuan — hoan toan mién
phi. B6 bach khoa toan thw d6 sé duwgc dang tai truc tuyén, mién phi — bat c@
ai stt dung n6 déu khong phai trda mot khoan tién nao hét.”

“Nao”, ban néi v4i nha kinh té hoc, “hay nghi t6i mwoi lam nam sau. Theo
qua cau pha lé cua t6i, vao nam 2010, mdt trong so hai b bach khoa toan thu
néi trén sé tré thanh bo bach khoa toan thw 16n nhat va pho bién nhat trén thé
gigi, bd con lai sé chét yéu. Ké chién thang la ai va ngudi chién bai 1a ai?”

O thdi diém ndm 1995, t6i ngd rang ban khong thé tim dwgc mot nha kinh
t€ hoc tinh tdo nao & x6 xinh nao trén hanh tinh Trai Pat nay lai khong chon
hinh mau dau tién la thi sé dat dén thanh cong. Bat ky mot két luan nao khac
déu sé bi cwdi nhao, bdi n6é doi nghich vdi gan nhw tat cd moi nguyén ly kinh
doanh ma c6 ta van day cho cac sinh vién ctia minh. N6 ciing giong nhw



chuyén ban hoi m6t nha dong vat hoc rang ai sé thang trong cudc chay dua cy
li 200 mét, mot con bao cheetah hay 6ng anh ré cta ban. Cau tra 16i chac chan
sé 1a chubi cwoi nhao tredc cau hdi ngé ngan cta ban.

Chac chan la nhém ngudi tinh nguyén tap nham rach rwdi kia cling lam ra
dugc thit gi do théi. Song san pham cda ho lam sao c6 thé sanh dwgc véi mot
cong trinh do mot cong ty hung manh, hoat dong vi muc tiéu lgi nhuan, tao
nén co chit. Microsoft sé hudng hét nhitng thanh cong ma san pham cta n6
mang lai; con mo6i con ngwoi gép phan minh vao dy an kia da biét ngay tr
phit dau tién rang thanh cong chang thé mang lai cho ho bat c diéu gi. Quan
trong nhat la cac tac gia, bién tap vién va nha quan ly ctia Microsoft dugc tra
cong. Con cac tinh nguyén vién ctia dy an kia thi khong. Trén thuc té, cé khi
ho con mat thém tién cia moi lan ho danh thoi gian cho nhitng cong viéc
mién phi thay vi lam viéc dwgc tra lwong. Cau hoi dé ro la ngé ngan dén do
nha kinh t€ hoc cta chiing ta con chang thém nghi dén chuyén dwa né vao bai
kiém tra cho 16p MBA minh dang day nita. Qua dé!

Song ban biét két qua ra sao roi day.

Ngay 31 thang 10 nam 2009, Microsoft quyét dinh khai t¢ MSN Encarta,
bao gom ca bo bach khoa toan thw trén dia CD va trén mang, von da ton tai
trén thi trrdng sudt mudi sdu nam troi. Trong khi d6, Wikipedia — hinh mau
thit hai — lai tré thanh bo bach khoa toan thw 16n nhat va pho bién nhat thé
gidi. Chi tdm nam ké tir ngay chao doi, Wikipedia da dat dén quy m6 13 triéu
bai viét bang 260 thit tiéng, riéng tiéng Anh chiém t6i 3 triéu bai.

Chuyén gi da xdy ra vay nhi? Néu van dung cach tu duy thong thuwong veé
dong luc thic day con ngwoi thi két qua nay qua la mot an s6 kho nhan.



Thang lgi chia phwong phap cu ca rot va cay gay

Céc may vi tinh — du 1a chiéc may chta khong 16 trong cac thi nghiém cua
Deci hay chiéc iMac t6i dung dé viét nén nhitng dong nay, hodc chiéc dién
thoai di dong dang bip bip trong tdi quan ban — tat thdy déu c6 hé diéu hanh.
Bén dudi bé madt citng ban van thuwong cham vao va nhitng chwong trinh ban
diéu khién la mé6t 16p phan mém phitc hgp chita vo van chi dan, giao thitc va
gia dinh cho phép moi thit van hanh tron tru. Pa phan moi nguwdi chang mat
cong nghi nggi nhiéu dén hé diéu hanh. Chiung ta chi dé y dén ching khi
ching c6 dau hiéu truc trac — d6 la lic phan citng va phan mém ma chiing
phdi quan ly tré nén qua 16n va qua phtc tap, virgt ra ngoai kha nang ganh
vac cta hé diéu hanh. Vay la chiéc may vi tinh ctia ching ta bat dau chay tam
tach. Chung ta than thd, phan nan. Va r6i nhitng chuyén gia phat trién phan
meém thong minh sang lang, nhitng nguwdi van gan bé vdi nghé va viu stra
chita cac chwong trinh, bén ngo6i xudng dé viét ra mot bo phan mém mdi tot
hon han — mot phién ban nang cap.

Xa hoi cling c6 hé diéu hanh ctia n6. Nhitng luat 1€, phong tuc xa hoi, két
cau kinh t€ ma ching ta gap go tiép xic hang ngay nam & mat trén cung cua
mot 16p chi dan, giao thitc va gia dinh vé cach thitc thé gidi van hanh. Va
phan 16n hé diéu hanh xa hdi cua ching ta bao gom mot bd gia dinh lién quan
dén hanh vi caa con nguoi.

Tt thud so khai — y t0i 1a rat so khai, nam mwoi nghin nam trueéc chang
han — giad dinh ngam an vé hanh vi ctia con nguwdi rat don gian va chinh xac.
Chung ta dang gang sttc dé ton tai. Tt lang bat khap cac dong cé dé thu lwgm
thitc an cho dén tim cach chui b nhui bui khi mot con ho rang kiém It 1t tién
dén, thit dong Iwc d6 dan hwdng hau hét cac hanh vi ctia ching ta. Hay goi hé
diéu hanh nguyén thay dé la Bong luc 1.0.

N6 khong cé gi dac biét tinh xdo, cling chang may khac biét so vGi dac tinh
caa 1ii khi nau kia hay tinh tinh va nhiéu loai dong vat khac. Song né van dap
trng tot nhu cau cda chiing ta. N6 van hanh tr6i chay cho dén khi khong con
duwgc nhu thé nita.

Khi con nguoi cang ngay cang xay dung nhitng xa hoi phitc tap hon, tiép
x(c vGi nhiéu ngudi xa la va can phai hgp tac véi nhau dé hoan thanh cong
viéc, thi mot hé diéu hanh chi don thuan dva trén co sé dong luc sinh hoc sé
khong con phu hgp nita. Thuc ra, doi khi chiing ta con rat can nhitng bién
phap gitp kiém ché thir dong lyc nay — dé ngan t6i khoi chén sach bita t6i cta
anh va can anh khéng cudp mat vg t6i. Va trdi qua mot qua trinh chuyén doi
van héa, ching ta da dan dan thay thé nhitng gi minh dang c6 bang mdot phién
ban mdi, twong thich hon v&i phwong thite chiing ta song va lam viéc.

Cot 16i caa hé diéu hanh méi nang cap nay la mot gia dinh da duwgc cai bién



va cling chinh xac hon: Con nguoi khong chi la mot tap hgp ctia nhitng ham
muon sinh hoc. Pong lwe dau tién d6 van giit mot vi tri rat quan trong — han
roi — song n6 khong hoan toan quyét dinh ban chat ctia ching ta. Chung ta
con c6 mot dong lwe thit hai nita do 1a tim kiém phan thuwdng va né tranh hinh
phat & mot binh dién rong hon. Va chinh tir nén tang kién thitc nay ma mot hé
diéu hanh méi — goi 1a Bong lwc 2.0 — da hinh thanh. (T4t nhién, cac loai
dong vat khac cling phan &ng lai v6i phan thwéng va hinh phat, song chi cé
con nguwoi mdi boc 16 kha nang van dung loai dong lwc nay dé phat trién moi
thi tir luat ky két hgp dong cho téi cac ctra hang tién dung.)

Cong cudc khai thac dong luc thit hai nay da dong vai tro then chét trong
tién trinh kinh té cta toan thé gigi, dac biét la trong hai thé ky vira qua. Xét
riéng cudc Cach mang cong nghiép, nhitng tién bé céng nghé — dong co hoi
nuwdc, duwong sat, hé thong dién rong khap — da goép phan quan trong gitp thic
day su tang tredng cong nghiép. Song ca nhitng cai cach kém hitu hinh hon
cling c6 cong lao 16n khong kém — dang cha y nhat phai ké dén céng trinh cua
mot ky s ngwdi My c6 tén Frederick Winslow Taylor. Vao dau nhitng nam
1900, cho rang cac doanh nghiép dang bi diéu tiét mot cach thiéu hiéu qua va
dugc chang hay chd, Taylor da sang tao ra the ma ong goi la “quan ly khoa
hoc.” Phat minh ctia 6ng la mot loai “phan mém” dwgc thiét ké chuyén nghiép
dé chay trén nén Bong luc 2.0. Va né da nhanh chéng dugce cong nhan rong
rai.

Céach ti€p can nay dat ra mot quan niém rang cac cong nhan ciing giong
nhw nhitng bo phan ctia m6t bo may phitc tap. Néu ho lam ding viéc theo
diung phuong phap vao ding thoi diém, thi c6 may dé sé van hanh tron tru.
Pé dam bao diéu nay xdy ra, ban chi can twéng thuwéng cho nhitng hanh vi
ban theo du6i va tritng phat nhitng hanh vi ban khéng khuyén khich. Moi
ngudi sé phan &ng phu hgp trwdc cac ngoai lwc dé — chinh la cac yéu t6 kich
thich bén ngoai — moi nguoi néi riéng va hé thong noéi chung déu dugce cai
thién theo hwéng tich cyc. Ching ta c6 xu hwéng cho rang than va dau da
cung cap nguon lyc cho qua trinh phat trién kinh té. Song theo mot cach nao
d6, dong co cua nén thwong mai cling dugc phwong phép ct ca rét va cay gay
tiép sttc vdi hiéu qua khong thua kém chat nao.

Hé diéu hanh Bong lyc 2.0 da hoat dong trong mdt thoi gian rat dai. Thuc
chat, n6 da an sau bén ré vao doi song ctia ching ta dén noi da so chung ta
khong nhéan ra rang né cé ton tai. T ngay xa ngay xwa, chiing ta da dinh
hinh céc t6 chitc va xay dung cudc song cia minh xung quanh gia dinh nén
tang rang: Cach thic dé cai thién hiéu qua hoat dong, tang nang sudt va
khuyén khich sy n6 lyc la twdng thwdng cho diéu tot va trivng phat diéu xau.

Mac du c6 két cau tinh vi phitc tap hon va cling bao ham nhiéu tham vong
16n lao hon song Pong lwc 2.0 cling khong c6 gi qua cao siéu. Tém lai, nd



cho rang loai nguoi chang khac may so vdi loai ngwa — rang cach dé bat
ching di dung huéng 1a nhir bang mot ci ca rét twoi réi ngon gion tredc mii
ching hodc thu san mot cay gay. Tuy hé diéu hanh nay con thiéu tinh khai
sang, song bu lai n6 rat hiéu qua. N6 da van hanh tét — cuc ky tot niva 1a dang
khac. Cho dén khi khong con dwgc nhw thé nita.

Khi thé ky XX dan troi qua, cac nén kinh té phat trién ngay mot phitc tap
hon, va nhitng con ngudi ton tai trong long no6 phai trién khai nhitng ky nang
mdi, tinh vi hon, thi cach tiép can kiéu Bong lyc 2.0 bat dau vap phai it nhiéu
trd@ ngai. Vao nhitng nam 1950, Abraham Maslow, mot cyu sinh vién cua
Harry Harlow tai trong Dai hoc Wisconsin, da phat trién mang tam ly hoc
nhan van, nganh hoc nay dat ra nghi van déi véi quan diém cho rang hanh vi
ctia con ngwoi chi don thuan la sw theo dudi nhitng tac nhan tich cuc va né
tranh nhitng tac nhan tiéu cwc. Nam 1960, gido su quan tri MIT, Douglas
McGregor, da (tng dung mét so y twédng ctia Maslow vao thé gidi kinh doanh.
McGregor thach thitc gid dinh rang loai ngwdi co tinh tri tré c¢6 hitu — rang
néu thiéu vang cac phan thwdng va hinh phat ngoai sinh thi ching ta chang
thé lam nén tro trong gi. “Con nguwdi con cé nhitng dong lwc khac, cao ca
hon”, 6ng no6i. Va nhitng dong lwc nay cé thé lam 1gi cho cac doanh nghiép
néu cac nha quan tri va lanh dao doanh nghiép biét tran trong ching. Ciing
mot phan nho bai viét cia McGregor ma cac cong ty da “tién hoa” thém mot
chit. Quy dinh vé trang phuc duwoc ndi 1éng, thoi gian biéu tré nén linh hoat
hon. Rat nhiéu t6 chirc da tim kiém nhitng phwong thitc nham trao cho nhan
vién cia minh quyén ty quan 16n hon va gitp ho phat trién. Nhitng céi tién
noéi trén da khac phuc duwgc mot vai diém yéu, song né mdi chi dirng & mitc
mot sy cai bién khiém ton chi khong phai la mot ban nang cdp toan dién —
noi cach khac la Bong lyc 2.1.

Vay la phuong phép tiép can nay vé co ban khong thay doi chit gi — bdi vi,
noi cho cung, né dé hiéu, giam sat don gian va ng dung lai nhanh gon. Song
qua muwoi nam dau cta thé ky méi nay — mot giai doan dang that vong trong
tién trinh phat trién xa hoi, cong nghé va kinh doanh — ching ta da kham pha
ra rang hé diéu hanh cii ky, vitng chai nay da khong con hoat dong t6t nhw
tredc nita. N6 hong héc thuwong xuyén, trong nhitng hoan canh khong thé
lwong treede. N6 budc con ngudi phéi ché ra nhitng gidi phap thay thé dé tam
thdi vugt qua cac khiém khuyét ctia n6. Trén hét, né ngay cang té ra kém
twong thich v&i nhiéu khia canh cda kinh doanh thdi nay. Va néu ching ta
xem xét ky ludng nhitng van dé bat twong thich dé, ching ta sé nhan ra rang
nhitng sy diéu chinh khiém ton — mot miéng va dap vao cho nay hay cho kia —
sé khong giai quyét dugc gi. Thi ching ta can chinh la mot ban nang cap toan
dién.



Ba van dé bat twong thich

Pong lyc 2.0 van phuc vu tot mot s6 muc tiéu. N6 chi thiéu tin cdy ma thoi.
DPoi khi né hoat dong tot nhung nhiéu ldc lai khéng. Viéc hiéu dwoc nhitng
nhwgc diém cda no6 sé gitp chiung ta quyét dinh xem nén bé phan nao va gitr
phan nao khi xay dung ban nang cap. Nhitng diém truc trdc roi vao ba mang
16n. Hé diéu hanh hién tai cta ching ta da tré nén kém twong thich tram
trong, tham chi c6 nhitng ltc hoan toan doi nghich véi: cach ching ta t6 chirc
viéc minh lam, cach ching ta suy nghi vé viéc minh lam; va cach ching ta
lam viéc minh lam.



Cach chung ta té6 chirc cong viéc cta minh

Tré lai véi vi du vé cudc quyét diu gitra hai bo bach khoa toan thw cua
Microsoft va Wikipedia. Cac gia dinh cot 16i ciia Pong lyc 2.0 cho rang mot
két quda nhw vay tham chi con khong cé co héi ton tai. Thang lgi cda
Wikipedia duwdng nhw bat chdp moi quy luat caa vat ly hoc hanh vi.

Néu nhu bo bach khoa toan thu toan-tinh-nguyén-vién, toan-dan-khong-
chuyén kia chi 1a mot vi du doc nhat vo nhi khi xét gitta nhitng chu thé ctung
nhom, thi ching ta da co6 thé gat n6 sang mot bén, coi dé6 nhw mot doi twong
khac thuwong, mot trwong hop ngoai 1€. Nhung khong. Thay vao do, Wikipedia
lai dai dién cho hinh mau kinh doanh méi c6 sitc manh ghé gém nhat cta thé
ky XXI: ngu6én mé.

Thi bat chiéc may vi tinh nha ban 1én xem. Khi ban vao web dé xem du
bao thoi tiét hodc dat mua vai doi giay dé mém, c6 thé ban dang dung Firefox,
mot trinh duyét web ma nguén mé mién phi dwgc xay dung gan nhw chi nho
vao cong strc cda cac tinh nguyén vién trén toan thé gigi. Nhitng ngudi lao
dong khong cong lai chiu hy sinh sdn pham mo6 hoi nwéc mat cia minh u?
Céch lam do6 chac chan khéng thé bén vitng dugc. Co sé dé khuyén khich
hanh dong ciing sai lam nita. Ay vy ma ngay nay, Firefox di c6 hon 150
triéu nguwoi st dung roi day.

Hodc thtr di dén phong cong nghé thong tin ctia mot cong ty 16n & bat ky
noi dau trén thé gidi va xin duwgc tham quan mot vong. Rat cé thé may chua
ctia cong ty dé dang chay trén nén Linux, phan mém duoc thiét ké béi mot
doi ngii 1ap trinh vién lam viéc khong lwong va dwgc cung cap mién phi. Tinh
dén nay, ct* bon may chu cua tap doan thi c6 mét may dung Linux. R6i hay
nho mot nhan vién giai thich xem trang web ctia cong ty anh ta van hanh ra
sao. Guong may dang chay hét toc

lyc an dwéi trang web dé c6 thé chinh 1a Apache, phan mém may chu web
ma nguon md mién phi dwgc xay dung va duy tri nho vo s6 cac tinh nguyén
vién song & khap noi trén Trai dat. Thi phan ctia Apache trén thi trudng phan
mém may chti web cho cong ty la 52%. N6i cach khac, cac cong ty van dua
vao nhitng phan thwéng bén ngoai dé quan ly nhan vién lai diéu hanh mot s6
hé thong quan trong bac nhét cia minh véi sy gitp sttc cta cac san pham cua
nhom nguwdi khong phai nhan vién cia ai cd va c6 vé cling chang can dén
nhitng phan thudéng nhw vay.

Va khong chi cé hang chuc nghin dy &n phan mém trén khap hanh tinh thoi
dau. Ngay nay, ban cé thé tim thdy: sach day ndu an nguén md; gido trinh
nguon md; mau thiét ké xe hoi nguén mad; nghién citu y khoa nguén md; tai
liéu tém tat ho so vu an nguén md; kho anh nguén ma; bé phan co thé gia
nguoén md; hiép hoi tin dung nguén md; cola nguén md; va véi nhitng ai cam



thay nuwdc giai khat khong c6 con van chwa da dap ng nhu cau cia minh, thi
da c6 bia nguon ma.

Céach thitc m6i nay giup ching ta té chitc céng viéc ctia minh khéng loai
trir cac phan thudng ngoai sinh. Nhitng con ngudi gép mat vao trao lvu nguon
m& ndy khong hé gin doi minh véi 15i the nguyén khd hanh.lU

Doi v6i nhiéu nguwoi, viéc tham gia vao cac dy an nhw vay c6 thé béi dap
danh tiéng cho ho va mai sac nhitng ky nang cua ho, nho dé gitp ho tang
cwong kha nang kiém tién. Nhiéu chu doanh nghiép da xay dwng nhitng cong
ty méi va doi khi cling c6 sinh 101, dé gitip cac t6 chic thiét 1ap va duy tri cac
r'ng dung phan mém nguon mad.

Song xét cho cung, nguon md& ciing phu thudc chat ché vao dong lwe ndi tai
giong nhu cac mo hinh kinh doanh cii phu thudc vao dong lwc ngoai sinh, nhw
mot s6 hoc gid da chi ra. Gido s quan tri MIT Karim Lakhani va chuyén gia
tw van Bob Wolf thudc Boston Consulting Group da khao sat 684 chuyén vién
thiét ké nguoén mé, chi yéu & Bic My va chau Au, vé 1y do tai sao ho tham
gia vao nhitng du an nay. Lakhani va Wolf da tim ra mot loat cac nhan t6 kich
thich khac nhau, song ho nhan thay rang “dong lwc noi tai bat nguon tir cam
giac vui thich — cu thé 1a m6t nguwdi cam thay c6 hitng sang tao dén mirc nao
khi lam viéc cho dy 4n dé — chinh la nguon khich 1é manh mé va pho bién
nhat.” Cac nha nghién cttu con phat hién ra rang da phan cac lap trinh vién
cho biét ho thwong xuyén dat dén trang thai thach thitc dinh diém goi 1a “triéu
dang.” Twong tw, ba nha kinh té€ hoc ngwoi Pitc cling nghién cttu cac dw an
nguon ma@ trén khap thé gidi va ho cling kham pha ra nhan t6 thic day nhitng
nguwoi tham gia la “mot nhom cac dong lyc noi tai chiém wu thé vuot troi” —
dac biét la “niém wvui... khi virgt qua thi thach ctia mot van dé phan mém nao
d6” va “khao khat muon trao tang cong dong lap trinh vién mot mon qua.”
Pong lyc 2.0 danh rat it dat song cho nhitng kiéu lyc day nhw vay.

Thém nita, nguén ma chi la mot cach ma con nguwdi dang st dung nham tai
co cau nhitng gi minh lam cho phu hgp véi cac phuong thitc té6 chitc méi va
trén nén tang mot co s& dong luwc khac. Ta hay chuyén tir dia hat phan mém
sang dia hat phap ly. Luat 1é & hau hét cac quoc gia phat trién déu thira nhan
hai loai t6 chitc kinh doanh co ban — lgi nhuan va phi lgi nhuan. Mot lam ra
tién cta, con mot lam nhitng cong viéc tir thién. Va mot thanh phan ndi tréi
cta loai thit nhat la cong ty c6 phan — thudc quyeén s@ hitu ctia cac c¢6 dong va
dwgc diéu hanh badi cac nha quan ly dudi sy giam sat ctia mot héi dong quan
tri. Cac nha quén ly va gidm doc phai ganh vac trong trach quan trong s6 mot:
do la t6i da héa thu nhap cua c6 dong. Nhitng kiéu t6 chitc kinh doanh khéac
cling dugc léo 1ai bdi nhitng nguyén tac hét nhw vay. Vi duy, tai My, cac lién
doanh, cong ty S,18 cong ty C,I3! cong ty trach nhiém hitu han va cac loai
hinh doanh nghiép khac déu hwéng t6i mdt muc tieu chung. Muc dich cua



nhitng nguwdi diéu hanh cac t6 chitc nay — mot cach thyce tién, hgp phap va
tham chi con mang tinh dao dirc — 1a t6i da héa lgi nhuan.

Cho phép t6i gtri 10i tan duwong nhiét liét, chan thanh, va biét on t6i nhitng
loai hinh kinh doanh trén cung cac qudc gia biét nhin xa trong rong da tao
diéu kién cho céng dan ctia minh tao dung nén chung. Thiéu chdng, cudc
song cua chung ta sé kém giau c6, kém khoé manh va kém hanh phic hon gap
van lan. Song trong vai nam qua, mot s6 nguwoi trén khap thé gidi da bat dau
thay doi cong thitc va nhao ndn ra nhitng kiéu t6 chirc kinh doanh mdi.

Vi dy, vao thang 4 nam 2008, Vermont tr& thanh bang dau tién cta nuwdc
My cap phép cho mot loai hinh doanh nghiép méi goi la “cong ty trach nhiém
hitu han lgi nhuan thdp” (low-profit limited liability corporation). Bugc gan
cho cai tén L3C, thue thé nay la mot cong ty — song khong phdi nhw chiing ta
van thwong nghi. Theo cach giai thich cia mot bao cdo, mot L3C “van hanh
nhuv mot doanh nghiép vi 1gi nhuan, no ciing tao ra chi it la mot khoan lgi
nhuan khiém tén, song muc tiéu chu chot cta né [la] mang lai nhitng phic lgi
xa hoi to 16n.” Cac bang khac ¢ My ciling da ra nhau noi guong Vermont.
Chang han, mét L3C tai North Carolina dang mua lai cdc nha mday san xuat
do noi that bi bo khong trong ving, nang cap ching bang cach ng dung cac
cong nghé xanh, va cho cac nha san xudt noi that khac thué lai vdi gia thap.
Dy an nay hy vong sé sinh 161, song muc tiéu thyc sy cia no la giup tai sinh
mot nganh dang phai nhoc nhan vat 16n dé ton tai.

Cung lic do, Muhammad Yunus, nguoi ting dat gidi Nobel Hoa binh, da
bat tay vao tao dung cai ma 6ng goi la “doanh nghiép xa hgi.” D6 la nhitng
cong ty cting huy dong von, phat trién san pham va ban san pham trén thi
treong ma@ song ho lam nhitng viéc nay nham phuc vu mot sit ménh xa hoi
16n lao hon — hodc nhw cach néi caa 6ng, “nguyén tac toi da héa 1gi nhuan da
dugc thé cho bang nguyén tac 1gi ich xa hi.” Mang luwéi khu vure thit tw (the
Fourth Sector Network) tai My va Pan Mach dang day manh viéc quang ba
cho “t6 chtc vi 1gi ich” — mot dang lai ghép dai dién cho mdt loai td chic
mdi vira c6 kha nang ty duy tri hoat dong vé mat kinh té lai vira duwgc kich
thich b&i mot muc tiéu cong cong. Mot vi du: Mozilla, cha thé da dem lai cho
chung ta Firefox, cling dwgc co cau nhw mot t6 chite “vi 1gi ich.” Va ba nha
doanh nghiép My da phat minh ra “Cong ty B”, mot danh hiéu doi hoi cac
cong ty stta doi quy ché ctia minh sao cho cac nhan t6 kich thich wu tién gia
tri dai han va tac dong xa hoi thay vi lgi ich kinh t&€ ngan han.

T4t nhién, ca cac san pham nguén md lan nhitng doanh nghiép “khéng chi
hoat dong vi lgi nhuan” ma trwdc dé chwa ai tirng nghi téi van chwa phat trién
nd ro. Va ching cling sé khong day cac cong ty c6 phan ra bai rac. Song su
troi ddy cta ching nhan nha véi ching ta diéu gi doé rat quan trong vé noi
ching ta dang hwdng dén. “Cé mét trao lvu 16n dang thanh hinh song van



chwa dugce nhin nhan nhw mot trao Iwu”, mot luat sw chuyén vé cac té chirc vi
1gi ich da noi vdi t& New York Times nhu vay. M6t nguyén nhan c6 thé la vi
cac doanh nghiép truyén théng la nhitng t6 chitc téi da héa lgi nhuan, cach
hoat dong ctia n6 hoan toan twong thich véi Pong lwc 2.0. Nhitng chu thé mé6i
nay lai la cac t6 chirc t6i da héa muc tiéu — n6 rat khong phu hgp vdi hé diéu
hanh cti vi né pht nhan chinh nhitng nguyén ly can ban ctia hé diéu hanh dé.



Cach chung ta suy nghi vé viéc minh lam

Khi t6i dy khoa kinh té hoc dau tién vao dau nhitng nam 1980, gido su day
ching t6i — mdét giang vién thong minh sac sdo v6i phong cach trinh dién
gidng hét Pattonl4! — d3 gitip chiing t6i 1am rd mot diém rat quan trong trac
khi c6 vé duwong bang quan dau tién 1én bang den. C6 gidi thich, kinh té hoc
khong phéi khoa hoc vé tién. N6 1a khoa hoc vé hanh vi. Chi ndi trong thoi
gian mot ngay, moi nguwdi luén phai tinh toan chi phi va lgi ich di lién véi
nhitng hanh dong cua minh va roi dwa ra quyét dinh xem sé phai hanh dong ra
sao. Cac nha kinh té hoc nghién cttu nhitng gi con nguwdi lam, chit khong phai
nhitng gi chiing ta noéi, vi chiing ta sé lam diéu gi c6 1gi nhat cho ban than.
Chung ta la nhitng ké can dong do dém lgi ich kinh té ctia ban than minh mot
cach day ly tri.

Khi toi theo hoc luat vai nam sau d6, mot quan diém twong ty lai xuat hién.
Nganh “luat hoc va kinh té hoc” méi thinh thoi dy cho rang chinh vi chiing ta
la nhitng ké tinh toan 1gi ich ca nhan v6 cung xuat sac, cho nén cac luat 1€ va
quy dinh thwong ngan can, thay vi cho phép, nhitng két qua hgp ly va chinh
xac. Toi da tru lai & treong luat véi so diém khong t6i cling nhd kham phé ra
mot cau bua chu than diéu va mang ap dung n6 vao cac bai thi: “Trong mot
thé gidi ctia thong tin hoan hdo va chi phi giao dich thap, cac chu thé sé
thwong lwgng véi nhau dé di t6i mot két qua t6i da hoa cua cai.”

Thé ro6i, khodng mot thap ky sau, mé6t loat sw kién ky di lién tiép xdy ra
khién t6i khong khoi hoang mang vé nhitng gi minh da lam va chiu ganh
nhitng moén ng khong 16 dé hoc dwgc. Nam 2002, Quy Nobel da trao giai
thwéng kinh té hoc cho mét nguwdi tham chi khéng phai la nha kinh té hoc. Va
ho tang 6ng ta phan thwdng cao quy nhat trong nganh cha yéu vi 6ng da phat
hién ra rang khong phdi lic nao ching ta ciing la nhitng ké tinh toan lgi ich
kinh t€ c4 nhan mot cach ly tri va rang cac chua thé thuwong khong thwong
lvgng dé dat dén mot két qua toi da hda cua cai. Daniel Kahneman, nha tam
Iy hoc nguwodi My, da gianh giai Nobel kinh té€ hoc nam d6 cho cong trinh
nghién ctru ma ong thyc hién cung Amos Tversky — mot nguoi Israel, da giap
tao ra mot sy thay doi cudng birc trong cach chiing ta suy nghi vé viéc minh
lam. Va mot trong nhitng y nghia ngam an cta 16i tw duy mdi nay la né dat ra
nghi van doi véi rat nhiéu giad dinh caa Bong lyc 2.0.

Kahneman cung nhiéu nha nghién cttu khac thuéc chuyén nganh kinh té
hoc hanh vi déu dong tinh vGi gido s ctia téi & diém kinh té hoc la khoa hoc
vé hanh vi kinh t€ cia con nguwdi. Ho chi ra rang ching ta da qua chu trong
dén phan kinh t€ ma chwa quan tdm day dua dén phan con nguwdi. Con nguoi
véi dau 6c tinh toan siéu ly tri d6 khong c6 that. Anh ta chi la mét sy hu cau
tién 1gi ma thoi.



Moi ban hdy cung t6i choi mét tro choi, roi toi sé c6 gang minh hoa cho
quan diém nai trén. Gia st c6 ai d6 dwa t6i 10 d6-la va bao t6i hay chia so tién
dé cho ban — mot phan, tat cd, hodc khong dong nao ca. Néu ban chap nhan
dé nghi cuda toi, ca hai ching ta déu dugc gilt lai mon tién. Néu ban tir choi,
thi ca hai ching ta déu ra vé tay trang. Néu t0i dwa ban 6 do-la (toi chi gitr lai
4 dola), liéu ban c6 1dy khong? Chac chan la cé. Néu t6i dwa ban 5 do-la, co 1€
ban van ldy. Nhung néu t6i duwa ban 2 do-la thi sao? Ban c6 lay khong? Trong
mot thi nghiém dwgc thuwce hién twong tuw trén khap thé gidi, da phan moi
nguoi tir choi nhitng so tién dé nghi c6 gia tri 2 d6-la hodc it hon. Néu xét trén
phwong dién t6i da hoéa cta céi, dé la mot quyét dinh rat khong hgp ly. Néu
ban 1y 2 do-la ma toi dwa, ban sé c6 thém 2 db-la. Néu ban tir chéi, ban
chang c6 dong nao ca. Chiéc may tinh nhan thitrc trong ban biét r6 1a hai 16n
hon khong — song vi ban la mot con nguwdi, niém tin vé hanh dong choi dep
hodc khao khat mu6n tra thu hodc con cau gian thé moc cia ban da lan at né.

Trong doi thye, hanh vi cia ching ta con phitc tap hon gap van lan so véi
mitc sach gido khoa cho phép va thuwong phu nhan quan diém cho rang ban
chét cia ching ta la thuan tdy ly tri. Ching ta khong danh dum du tién cho
lic hwu tri mac du viéc do hién nhién phuc vu cho 1gi ich kinh t&€ ctia minh.
Chung ta c c6 bam riét 1ay nhitng khoan dau tw t6i 1du hon mi*c minh nén
lam, chi b@i ching ta thay dau long x6t rudt vi mat tién hon nhiéu so v4i niém
vui kiém duwgc khoan tién cé gia tri twong dwong. Thir cho chiing ta chon gitra
hai chiéc ti vi; ching ta sé 1ay cai nay; nhung ct thém mdt tuy chon thit ba
chang may lién quan, thi ta lai 1ay cai khac. Néi tém lai, ching ta khong hé ly
tri — va do la diéu hoan toan c6 thé dy doan dwgc, nhw y kién ctia nha kinh té
hoc Dan Ariely, tac gia caa Phi ly tri (Predictably Irrational), cuén sach mang
lai mot cai nhin toan canh th vi va hdp dan vé kinh t€ hoc hanh vi.

biém phién toai doi v6i cac muc tiéu cta chung ta la & cho Dong luc 2.0
gia dinh rang ching ta la nhitng ké t6i da héa cia cai mot caich may moc
giong nhuw nhitng gi t6i da duwgc day cach day vai thap ky. Thuc chat, co s&
ctia cac bién phéap kich thich ngoai sinh la gia thiét ching ta lu6n phéan tng
v6i chiing mot cach ly tri. Song tham chi da phan cac nha kinh t&€ hoc ciing
khong con tin vao quan diém nay nita. D6i khi, nhitng nhan t6 khuyén khich
d6 van phat huy tdc dung. Thuong la khong. Va trong nhiéu treong hop,
chiing con gdy ra nhitng thiét hai ngoai y mudn. No6i tom lai, cach thitc méi
ma cac nha kinh té hoc suy nghi vé viéc ching ta lam khé c6 thé twong thich
vGoi Bong luc 2.0.

Hon nita, néu con ngwdi hanh dong vi nhitng 1y do ngd ngan, 16i thoi, thi
tai sao chung ta lai khéng thé hanh dong vi nhitng 1y do 16n lao, cao dep? Néu
chung ta la phi ly tri theo cach c6 thé dw bao dwgc — va ro rang la thé — thi tai
sao chung ta lai khong thé kiét xuat theo cach cé thé dy bao dwgc?



Néu néi nhw vay c6 vé qua cuong diéu, thi hay thir nghi dén mét trong vo
van nhitng hanh vi ky qudc cia ching ta ma xem. Chung ta ttv bé nhitng cong
viéc lwong cao bong hau dé nhan nhitng céng viéc véi mirc lwong chét doi
song lai c6 muc dich ro6 rang hon. Ching ta tap luyén miét mai nhitng ngay
cudi tuan dé choi clarinet cho that hay du chang mong hong kiém dwgc dong
nao (Pong luc 2.0) hay quyén rii dwgc mot “doéi tac” (Pong lyc 1.0) tr viéc
lam nay. Chung ta van say swa v6i cac tro thach d6 mac du khong dwoc
thwdng nho kho hay dwoc trd it tién néu giai duwgc chung.

Mot sb hoc gia da m@ rong pham vi cta kinh té€ hoc hanh vi dé bao quat ca
nhitng quan diém noéi trén. Nguwoi noi tiéng nhat trong s6 dé phai ké dén
Bruno Frey, nha kinh té hoc tai Pai hoc Zurich. Nhw moi nha kinh té hoc hanh
vi khac, ong da tich cuwc kéu goi chung ta vugt ra khéi tv twéng Homo
Oeconomicus (con ngwoi kinh té, hay con robot t6i da hoa cta cai hw cau).
Song sy m& mang cua ong lai di theo mot huéng hoi khac — t6i thit ma ong
goi la Homo Oeconomicus Maturus (hay con ngudi kinh té tredng thanh).
Theo 6ng, hinh mau nay “’trwédng thanh’ hon & cho anh ta dwgce phi cho mot
cau truc dong luc tinh t€ hon.” N6i cach khac, dé thau triét hanh vi kinh té ctia
con nguoi, chung ta phai lam quen dan véi mot quan diém trai ngwoc han véi
Pong luc 2.0. Nhu Frey da viét: “Dong lwe ndi tai c6 mot tam quan trong dac
biét doi véi tat ca cac hoat dong kinh té. That khong thé twdng twgng noi néu
con nguwoi chi bi thiic day hoan toan hoac cha yéu bdi cac dong lwc ngoai
sinh.”



Cach chung ta lam viéc minh lam

Néu ban dang quén 1y nhitng ngwoi khac, hay 1én nhom qua vai minh xem.
C6 mot bong ma dang lan quat sau lwng ban ddy. Tén 6ng ta la Frederick
Winslow Taylor — ban con nhé nguoi ching ta da gap & chuong trede chi? —
va ong ta dang thi tham vao tai ban. “Céng viéc”, Taylor khé lam ram, “vé co
ban bao gom nhitng nhiém vu don gian, khéng c6 gi dac biét tha vi. Cach duy
nhat dé bat nguwdi khac thwe hién no6 1a khuyén khich ho bang phwong phap
ding va giam sat ho can than.” Nhitng nam dau cta thap nién 1900, quan
diém cua Taylor cling c6 ly. Ngay nay, & nhiéu noi trén thé gidi, n6 da kém
ding dan hon nhiéu. Phai, doi véi mot s6 ngwdi, cong viéc van chi la mot thoéi
quen, khong c6 tinh thit thach va dugc dan dat béi nhitng ngwoi khac. Song
vOi mot lwgng nguoi dong ddo, thi cong viéc da tré nén phic tap hon, thu vi
hon va c6 tinh ti cha hon. Loai cong viéc do6 dat ra mot thach thitc truc dién
do6i véi nhitng gia dinh cua Dong Iy 2.0.

Hay khai dau véi tinh phitc tap. Cac nha khoa hoc hanh vi thwong phan
chia nhitng gi ching ta lam lién quan dén cong viéc hoac hoc tap & truong
thanh hai loai: “thuat toan” va “tw nghiém.” Mot nhiém vu kiéu thuat toan la
nhiém vu trong dé ban phai tuan theo mot loat cac chi dan c6 san dé di dén
két luan trén mot con duong duy nhat dan. Tivc la c6 mat thuat toan gidp giai
quyét né. Mot nhiém vu kiéu ty nghiém lai hoan toan trai ngwgc. Chinh vi
khong ton tai mot thuat todn nao cho nd, nén ban phai thit cac kha nang va ty
xay dung mot giai phap mdi. Lam viéc ¢ vi tri nhan vien thu ngan ctia mot
ctra hang tap hoa vé co ban mang tinh thuat toan. Ban chu yéu lam di lam lai
nhitng cong viéc giong nhau theo mot cach nhat dinh. Xay dyng mot chién
dich quang cao lai mang nang tinh tyw nghiém. Ban phai dwa ra dugc thw gi do
maGi mé.

Suot thé ky XX, hau hét cadc cong viéc déu mang tinh thuat toan — va do
khong chi la nhitng cong viéc doi héi ban phdi ditng xoay dinh van 6c theo
ding mot cach tr sang chi t6i dau. Ngay ca khi ching ta chuyén tir cong viéc
lao dong chan tay sang cong viéc lao dong tri oc thi nhitng nhiém vu ta phai
hoan thanh thvong van mang tinh tdp quan. Tic 1a, ching ta c6 thé co dong
phan 16n nhitng gi minh lam — thudc linh vuc ké toan, luat, 1ap trinh may vi
tinh, va nhitng nganh khéac nita — trong mot ban tom tat, mot ban vé ky thuat,
mot cong thitc, hay mot loat cac budc dé dan tGi két qua ding. Song ngay
nay, & hau hét cac ving tai Bic My, Tay Au, Nhat, Hin Quéc va Australia,
nhitng cong viéc lao dong tri 6c co tinh tdp quan dang dan bién mat. Ching
dua nhau chay sang nuw@c ngoai, t6i nhitng noi c6 chi phi thyc hién ré mat
nhat. O An D9, Bulgaria, Philippines va cic quéc gia khac, cong nhan dugc
trd lwong thap hon dam nhan qua trinh chay cac thuat toan, tim ra cau tra 1oi
ding va 1ap titc chuyén né tir may vi tinh cia minh sang cho ai d6 song cach



anh ta chtrng sau nghin dam.

Song thué lam & nuwdc ngoai chi tao ra mot ap lwc cho cac cong viéc tw
dong héa, gan lién vdi cac 1é luat, quy tac nham chan. Cling giong nhuw may
xtic va may nang da thay thé lao dong chan tay don gian, mdy vi tinh dang
tirng buwdc thay thé lao dong tri 6¢c don gidn. Vi vy mac du trao lwru thué lam
bén ngoai mai chi bat dau nd rd, song cac phan mém da c6 thé hoan thanh rat
nhiéu chirc nang chuyén mon dva trén cac quy tac cé san tot hon, nhanh hon
va ré hon so v@i chiing ta. Diéu dé cé nghia la 6ng anh ho cta ban c6 thé co
chitng chi CPAD! gidt lung ddy, nhung néu chi cha yéu lam cac cong viéc c6
tinh tap quan, thi anh ta sé phai doi mat v4i sic ép canh tranh khong chi twr
cac nhan vién ké todn nhan mitc lwong 500 do-la mot thang & Manila thoi
dau, ma con tir cac chuong trinh tinh thué ma bat ky ai ciing c6 thé tai xuéng
may vi tinh ciia minh chi véi 30 do-la. Hang tw van McKinsey & Co. da wéc
tinh rang tai nwéc MY, chi cé 30% tang tredng viéc lam dén tir mang cong
viéc thuat toan, 70% con lai dén tir mang cong viéc tw nghiém. Mot nguyén
do can cot: Cong viéc c6 tinh tdp quan cé thé duwgc thué ngoai hodc tw dong
hoa; con vGi cong viéc co tinh phi tap quan, cam tinh hodac nghé thuat, nhin
chung khé c6 thé van dung cach lam noi trén.

Noi ham cta dong lwc rat rong 16n. Cac nha nghién citu nhuw Teresa
Amabile thudc Truong kinh doanh Harvard da phat hién ra rang nhitng phan
thwdng va hinh phat ngoai sinh — ct ca rot va cay gay — c6 thé phat huy hiéu
qua dang ké do6i véi nhitng nhiém vu thuat toan. Song chiing cé thé gay tén
hai ghé gébm néu duwgc diung cho cac nhiém vu tw nghiém. Nhitng kiéu thach
thitc nhw vay — gidi quyét nhitng van dé m@i mé hodc sang tao ra thit gi d6 ma
thé gidi khong biét né dang bé qua — phu thudc chat ché vao dong luc thit ba
cua Harlow. Amabile goi d6 la nguyén ly dong lyc ndi tai cta qua trinh sang
tao, nguyén ly nay cho rang: “Pong lwc noi tai rat c¢6 1gi cho sang tao; con
dong luc ngoai sinh mang tinh kiém soat rat c6 hai cho sang tao.” No6i cach
khac, nhitng nguyén ly trung tdm ctia Dong lwc 2.0 thye chat c6 thé lam suy
kém qua trinh thyc thi nhitng cong viéc sang tao, tw nghiém ma cac nén kinh
t€ hién dai dang phai trong cay rat nhiéu.

Phan vi cac cong viéc da trd nén sang tao hon va kém mday moc hon, thém
nita, né cting dang trd nén tha vi hon. Thyc t€ d6 lai cang “lam khé” céc gia
dinh cia Bong lwc 2.0. Hé diéu hanh nay dya trén niém tin rang cong viéc can
ban khong thu vi — chinh vi ly do nay ma ching ta phai mang cac phan
thwdng ra do danh ho va dung hinh phat dé de net ho. Nha tam ly hoc Mihaly
Csikszentmihalyi, ngwoi chung ta sé gap lai ¢ chuong 5, da kham pha ra mot
diéu bat ngd, do la nhiéu nguoi bay té rang ho dé dat ti “nhitng trai nghiém
dinh diém” khi lam viéc hon la khi nghi ngoi. Song néu céng viéc cang ngay
cang tré nén ly thd vGi nhiéu ngwdi hon, thi nhitng bién phap khich 1é ngoai



sinh nam & cot 10i ctia Bong lwe 2.0. lai thanh ra it can thiét hon. Té hon nita,
nhw Deci da bat dau phat hién ra tir cach day bén chuc nam, thi viéc dat thém
mot so loai phan thudng ngoai sinh nhét dinh vao cac nhiém vu von da ly tha
san lai thwong bao mon dong luwc va lam giam sut nang lwe lam viéc.

Mot 1an nita, m6t so6 khai niém nén tdng dot nhién tré nén kém virng chac.
Hay tht xét vi du ky la vé nhitng ky nghi hoc nghé (Vocation Vacation). O
day moi ngudi sé bo ra nhitng dong tién ma minh da dé6 mé hoi, s6i nwdc mat
ma&i kiém duogc... doi lai la dwgc lam mot cong viéc khac. Ho danh thoi gian
nghi ngoi dé thtr sitc ¢ nhitng linh viec nhw: trg thanh mot dau bép, diéu hanh
mot ctra hang ban xe dap hoac quan ly mot trai citu ho dong vat. Sy bung nd
ctia nganh kinh doanh nay, cling nhw nhiéu kiéu dy an la lung khac cho thay
rang cong viéc — thit ma cac nha kinh té hoc van luon coi la mot “doi twgng
phi théa dung” (thi ching ta thuwong né tranh, triv phi dugc trd tién dé thuc
hién), lai dang tré thanh mdét “doi twong théa dung” (th ching ta co6 gang
theo dudi du khong thu dwoc mot sy boi dén hitu hinh nao).

Cudi cung, vi cong viéc bi cho la thit nham chan, nén Bong luyc 2.0 nhan
manh rang con ngwoi can phai dugc giam sat chat ché dé khong tré nén chay
lwdi. Ngay cd quan diém nay ciing ngay cang it xac dang hon va xét trén
nhiéu phuong dién, it c6 kha nang xdy ra hon. Vi duy, tinh riéng nwdc M¥ hién
nay da c6 hon 18 triéu don vi ma Phong thong ké M¥ goi 1a “doanh nghiép
khong c6 chu” — la nhitng doanh nghiép khong c6 mot nhan vien lam cong an
lwong nao ca. Vi nhitng nguwoi lam trong cac doanh nghiép nay khong co
thudc cdp nao, cling nhw khong cé sép nao trén quyén minh, nén ciing chang
c6 ai dé quan ly hay khuyén khich ho ca. Ho phai ti dan dat ban than.

Ca nhitng nguoi vé ly khong lam viéc cho chinh minh cling vay. Tai My,
33,7 triéu ngwoi lam viéc tir xa it nhat mot ngay trong nam va 14,7 triéu ngudi
lam viéc nay hang ngay. Thuc té d6 dat mot ty 1€ 16n lyc lwgng lao dong
ngoai tam “soi” cta nha quan ly, budc ho phai ty diéu tiét cong viéc cua
minh. Va ké cé néu cac t6 chitc khong lya chon nhitng bién phap quan tri kiéu
dé, thi nhin chung cang ngay ching lai cang b6t mang nang tinh cap bac hon.
Trong mot no lyc nham cat gidam chi phi, t6 chitc da “xén” bét nhitng 16p dém
¢ gitta qua cong kénh. Nhw vay cac nha quan tri phai gidm sat mét s6 lugng
16n cac nhan vién, do dé, ho kho co thé di sau di sat titng ngudi mot.

Khi co cau t6 chic bi “phang hoa”, cac cong ty can nhitng con nguwoi biét
ty thic day ban than. N6 budc nhiéu t6 chitc phai bién héa cho gidng véi, m,
Wikipedia hon. Khong c6 ai “quan ly” cac thanh vién cua Wikipedia ca.
Khong c6 ai ngoi nghi cach “kich thich” ho. P6 la nguyén nhan gitp
Wikipedia thanh cong. Nhitng cong viéc mang tinh tap quan, khong-thu-vi-
lam doi hoi phéi c6 sw diéu khién; nhitng cong viéc phi tdp quan, tha vi lai
phu thudc vao kha nang ty dan hwéng. Lanh dao ctia mét doanh nghiép, 6ng



xin dwgc gidu tén, da tom lwgc lai bang mot cau rat gian di. Khi tién hanh
phong van tuyén dung nhan su, 6ng ndi v4i nhan vién tiém ndng rang: “Néu
anh can c6 t6i dé khuyén khich minh, thi c6 1€ t6i khong muon thué anh dau.”

TOM LAI DPong lwc 2.0 vap phai ba van dé bat twong thich. N6 khong
khép véi cach rat nhiéu moé hinh kinh doanh méi dang t6 chitc nhitng viéc
ching ta lam — vi ching ta la nhitng ké t6i da hoa muc tiéu dugc thic day bai
cac dong luc noi tai, chit khong chi don thuan la nhitng ké t6i da héa loi
nhuan chiu sy chi phoi ctia cac kich thich ngoai sinh. N6 khong hop véi cach
suy nghi cta kinh té hoc thé ky XXI vé nhitng gi ching ta lam — vi cu6i cung
cac nha kinh té hoc cling nhan ra rang ching ta la nhitng con ngudi hoan
chinh, cht khéng phéi nhitng con robot kinh té tw duy mot chiéu. Va co 1€
quan trong nhat la n6 khé long hoa hgp vGi phan 16n nhitng gi chiing ta dang
lam noi cong s& — vi v6i rat nhiéu nguwoi hién nay, cong viéc thuwong la thi
dam tinh sang tao, thu vi, phu thudc vao sy diéu tiét cia ca nhan minh hon la
nhitng th6i quen nham chan, té nhat, va phai duwgc nguwoi khac dan dat. Cong
gop lai, cac van dé bat twong thich ndi trén canh bao rang hé diéu hanh dong
lwc ctia chiing ta bat dau c6 dau hiéu truc trac.

Song dé xac dinh dwgc dau la hé diéu hanh méi can xay dung, ching ta
khong thé bé qua mot budc thiét yéu, do la tim hiéu vé nhitng 16i sai.



2. Bay ly do khién phwong phap cu ca rét va cay gay
(thworng) khong phat huy tac dung...

Mot vat thé dang chuyén dong sé tiép tuc chuyén dong, va mot vat thé dang
ding yén sé tiép tuc ditng yén, trit phi no6 bi tac dong bdi mot ngoai luc.

Do la dinh luat dau tién cia Newton vé chuyén dong. Cling nhu cac dinh
luat khac ciia Newton, dinh luat nay duyén dang ma gian di — dé chinh la mot
phan khong nho lam nén sitc manh cta né. Ngay ca nhitng nguwdi nhw toi —
nhitng hoc sinh phdi vt va lam mdi qua duwgc cita 4i mon vat ly thoi trung
hoc, cling c6 thé hiéu dwgc va van dung né dé gidi thich cac hién tuwgng trong
doi song.

bong lyc 2.0 cling twong ty nhw vay. Cot 10i cua no 1a hai tw twédng duyén
dang va gian di:

Tuong thuéng cho mot hanh dong sé giup ban nhdn dugc thém hanh dong

do. Trung phat mot hanh dong lai giup ban giam bot hanh dong do.

Va ciing nhw nhitng nguyén ly ctia Newton c6 thé gitp chiing ta ly gidi moi
treeong vat chat hodac mo ta con dwong di chuyén ctia mot qua bong bi ném di,
cac nguyén ly cia Pong Iyc 2.0 cling c6 thé giap ching ta thau triét cac boi
canh xa hoi quanh minh va tien doan dugc quy dao van dong cua hanh vi con
nguoi.

Song & cap do ha nguyén t, vat ly hoc trwong phai Newton lai t6 ra khong
con ding din nita. O d6 — trong x1 s& ctia nhitng hat co ban, hat quark va con
meo cua Schrodingerlﬂ — moi vat trd nén di thuong. Tinh hgp ly tuyét voi cua
Isaac Newton da don dwong cho tinh bat kha lwgng ky qudc cia Lewis
Carroll. Bong lyc 2.0 cling twong ty nhw vay néu xét trén binh dién nay. Khi
phan thudng va hinh phat cham tran dong lwc thi ba cta ching ta, dwong nhw
c6 thit gi d6 na na nhu co hoc lwgng t hanh vi bat dau xuat hién va chi phoi
tinh hinh, r6i nhitng diéu ky quac xay ra.

Tat nhién, xudt phat diém ctia bat ky mot cudc thao luan nao xoay quanh
van dé dong luc noi cong sé déu la mot thue té gian di cua cudc song: Con
ngwoi phai kiém tién dé nudi than. Lwong, tién cong theo hgp dong, mot so
loai phic lgi, vai mén phu cap la nhitng th ma t6i goi la “phan thwéng co
sG.” Néu phan thuwéng co s@ ctia mot ngudi khong thoa dang hodc khong hgp
ly, thi sy tap trung chi y ctia nguwoi do sé don ca vao tinh trang bat cong ma
minh phdi chju hodc néi lo lang vé hoan canh cua ban than. Ban sé khong
thdy dugc tinh kha lwgng ctia dong co ngoai sinh cling nhw sy ky qudc cua
dong lyc noi tai. N6i chung & cdp do nay, ban hau nhw chang nhin ra noi tam
hoi ctia dong luc ¢ dau ca.

Song mot khi ching ta da vugt qua cai nguong ay, thi ca ca rot va cay gay



c6 thé dem lai két qua hoan toan trai nguwgc véi muc tiéu ban dau ctia n6. Cac
co ché dwoc thiét 1ap dé tang cuwong sitc manh cia dong lwc cé thé gay suy
yéu chinh dong luwc. Nhitng thu thuat nham khoi goi tinh sang tao c6 thé lam
thui chot nang Iyc sang tao. Nhitng chuwong trinh huwéng téi khuyén khich céac
pham chat t6t c6 thé khién chiing bién mat. Trong khi do, thay vi kiém ché
bdt hanh vi tiéu cwe, cac phan thwdng va hinh phat lai thuwong théo ciii s6 16ng
cho n6 — va tao ra manh dat mau md& cho gian doéi, nghién ngap va 16i tw duy
thién can tha ho sinh s6i ndy né.

biéu nay qua that rat ky quac. Va n6 ciing khéng ding v6i moi hoan canh
(chiing ta sé tim hiéu thém & chwong sau). Song nhw thi nghiém tro ghép hinh
Soma cua Edward Deci da chithg minh, rat nhiéu bién phap ma ching ta van
thtra nhan la hiéu qua lai san sinh ra nhitng két qua khac thuwong: chiing mang
vé cho ta it hon nhitng thit ta muén — va nhitng thi¢ ta khong mudn nhiéu hon.
D6 la nhitng 16i sai ton tai trong Dong lwe 2.0. Va ching phat 16 bat c khi
nao ching ta hita hen vé nhitng dong rupee & An Do, phat tién shekel & Israel,
rat mau & Thuy Dién, hay vé chan dung ¢ Chicago.



it thie chiing ta muén hon

Mot trong nhitng canh hudng cé sitc séng lau bén nhat trong nén van hoc
My lai dem t§i mot bai hoc quy gid vé dong luc thic day con ngudi. O
Chuong 2 cudbn tiéu thuyét Nhitng cudc phiéu lwu ctia Tom Sawyer (The
Adventures of Tom Sawyer) cia Mark Twain, Tom phdi doi mat v6i mot
nhiém vu khing khiép: son trang toan bo 75 mét vuong hang rao cho di Polly.
N6 khong chi bi chodng vang trwdc cong viéc minh bi giao phd: “Cudc song
do6i vdi né duwong nhu rong tuéch va ton tai chi 1a m6t ganh nang”, Twain da
viét.

Song ngay khi hau nhw moi hy vong ctia Tom da tiéu tan, “mot y twéng
than tinh, s6 dach” 16e 1én trong 6c n6. Khi thang Ben ban n6 thong tha buéc
t¢i va buong 16i ché nhao Tom vi tinh canh thé thdm ctia n6, Tom lam bo rat
khéo. “Quét voi 1én hang rao chang phai la mot viéc vat dang chan”, né tuyén
bo. D6 1a mot dac quyeén tuyét voi — mot nguon, e hém, dong luwc noi tai.
Cong viéc dé hap dan dén mutc khi Ben xin dugc thir vai dwong choi, Tom
choi phat. N6 chang chiu dong tam cho t&i khi Ben hoi 16 n6 qua tdo dé doi
lay co hoi ay.

Chang may choc lai c6 thém nhiéu thang bé chay tdi, diva nao cling roi vao
cai bay cia Tom va két qua la ca bon xtim xit lai cing son cai hang rao — t6i
may lan lién — thay cho Tom. Tt trich doan nay, Twain da rut ra mot nguyén
ly dong lwc mau chot, cu thé 1a “Cong viéc bao gom bat c thit gi ngwoi ta bi
BUOC phai 1am va Choi bao gom bét cit thi? gi nguoi ta khong bi budc phai
lam.” Ong viét tiép:

“Co nhirng quy 6ng giau sang & Anh di xe tir md v0i xa ich riéng hai muoi

hay ba muoi ddm chi trong mét ngay vao mua hé, béi vi cdi ddc quyén dy

khién ho ton kém mét khodn khong nho; song néu ho dugc tra livong dé lam
chuyén do, né sé bién thanh céng viéc va ho sé bo ngay.”

No6i cach khac, phan thudng c6 thé tao ra hiéu tng giong mot thi thude
phép hanh vi di thwong: N6 c6 thé bién mot nhiém vu thu vi thanh mét sy kho
sai. Chung c6 thé bién tro choi thanh céng viéc. Va bang céch tiéu diét nhitng
dong luc ndi tai, né cé thé lan lwgt x6 do nang lyc lam viéc, 6c sang tao, va
tham chi la nhitng hanh vi trung thwc hét nhw nhitng quan cod domino vay. Ta
goi no6 la Hiéu tng Sawyer. Mot loat nhitng thi nghiém hap dan dugc thuc
hién trén khap thé gigi da gitp hé 16 bon dia hat ma hiéu ng nay phat huy tac
dung — va mdt lan nita phoi bay tinh trang bat can xing gitta nhitng gi khoa
hoc biét v&i nhitng gi doanh nghiép lam.



Dong Iwc néi tai

Céc nha khoa hoc hanh vi nhw Deci da bat dau kham pha ra Hiéu tng
Sawyer tir cach ddy gan bon muwoi nam, mdc du ho khéong st dung thuat ngit
nay. Thay vao do, ho goi nhitng hau qua di thwong cua cac yéu td kich thich
ngoai sinh la “cac chi phi tiém an cta phan thwéng.” Thyc ra, dé la tiéu dé
ctia cudn sach dau tién viét vé dé tai nay — mot tai liéu nghién citu xuat ban
nam 1978 duwgc bién tap bdi hai nha tam ly hoc Mark Lepper va David
Greene.

Moét trong nhitng nghién cttu dau tién ctia Lepper va Greene (dugc tién
hanh cting mot dong nghiép nita, Robert Nisbett) da tré thanh mot cong trinh
kinh dién trong nganh va duwgc xép vao hang ngili nhitng bai viét dugc trich
dan nhiéu nhat trong kho tang dit liéu vé dé tai dong lwc. Trong vai ngay, ba
nha nghién cttu quan sat mot 16p hoc gom cac tré chwa dén tudi di hoc va xac
dinh nhitng em nao danh thoi gian “choi ty do” cua minh cho tro td vé. Sau
dé, ho thiét 1ap mot thi nghiém dé kiém tra hiéu tng ctia viéc twdng thuwdng
cho mét hoat dong ma cac tré do ré rang rat yéu thich.

Céac nha nghién cttu chia 1i tré ra thanh ba nhém. Nhém thit nhat 1a nhom
“phan thwong duwoc mong doi.” Ho cho tirng tré xem mot gidy khen “Nguwoi
choi gidi” — dwgc trang tri bang mot dai ruy bang xanh tham va cé phan ghi
tén cha tré — roi hoi xem em dé c6 mudn vé dé nhan giai thudng nay hay
khong. Nhém thit hai 1a nhém “phan thwéng khong mong doi.” Cac nha
nghién cttu chi hoi cac tré nay xem cac em c6é muon vé khong. Néu ching
quyét dinh vé, thi khi thoi gian choi két thiic, cac nha nghién citu sé tang cho
moi tré mot gidy khen “Ngudi choi gioi.” Nhom thit ba la nhém “khong co
phan thwéng.” Cac nha nghién cttu hoi dam tré xem cdc em c6 mubn vé
khong, song ho khong hita sé tang cac em gidy khen ciing nhw khong trao cho
chuing to gidy khen nao vao cudi bubi.

Hai tuan sau, tai 16p hoc, cac gido vién phat gidy va but cho ti'ng em trong
thoi gian choi ty do trong khi cac nha nghién cttu bi mat theo doi chung.
Nhitng em nam trong nhém “phan thwéng khéng mong doi” va “khéng co
phan thudng” van vé nhiéu nhu thé, vgi vé thich tha khong suy suyén, hét
nhuv trede thi nghiém. Song nhitng em & nhém thit nhat — nhitng em da mong
dogi va sau d6 dugc nhan phan thwéng — thi lai té ra khong may hao hitng va
danh it thoi gian dé vé hon. Hiéu &ng Sawyer da xuat hién. Tham chi sau khi
hai tuan da tr6i qua, nhitng phan thuwéng quyén rii kia — von rat pho bién trong
cac 16p hoc va giang dwong — van c6 tac dung bién tro choi thanh cong viéc.

Can phai lam ro mét diém rang ban than cac phan thuwéng khong phai lic
nao cting bao mon hirng thu cua 1 tré. Hay nha la: Khi bon tré khong mong
nhan dwgc phan thudng, thi viéc duwgc thuwdng ciing khong tac dong may dén



dong luc noi tai cua tré. Chi c6 nhitng phan thuwdng tuy thudc — néu ban lam
viéc nay, ban sé nhan dugc thit kia — méi gay ra hiéu tng tiéu cyc. Tai sao?
Cac phan thuwéng “néu — thi” twdc mat ctia con nguwdi mot phan quyén tu
quyét. Giong nhw nhitng quy 6ng di xe ngwa vi tién thay vi tha vui, ho khong
con nam quyeén kiém soat hoan toan do6i véi cudc song ctia minh nita. Va diéu
do6 c6 thé lam thiang mot cai 16 nhé dwdi day chiéc x6 dong lwc cua ho, khién
tat ca niém vui thich gan lién v&i hoat dong nay theo d6 ma can kiét dan dan.

Lepper va Greene da thu dugc két qua giong hét vdi mot sé thi nghiém
thue hién sau nay vé6i doi twgng la tré em. Thoi gian troi qua, cac nha nghién
cttu khac ciling thu vé két qua twong tw & ngwoi 16n. Hét 1an nay dén lan khac,
ho kham pha ra rang cac phan thwédng ngoai sinh — nhat la cac phan thuwéng
“néu — thi”, phan thwéng dwoc mong doi va phan thwéng co tinh tuy thudc —
c6 kha nang bép chét dong Iuc thir ba.

Nhitng kién thitc méi mé nay da gay ra nhiéu tranh cai — rot cuc, né dat ra
nghi van doi véi mot bién phap da duwoc hau hét cac trvong hoc va cong ty ap
dung rong rai — dén mc vao nam 1999, Deci cung hai dong nghiép khac phai
phan tich lai két qua gan ba thap ky nghién cttu vé dé tai noi trén dé chitng
thwe cac phat hién da thu dwgc. “Qua trinh can nhac can trong cac hiéu tng
cta phan thudng dwoc bao cdo trong 128 thi nghiém dwa ra két luan rang cac
phan thwdng hitu hinh c6 xu hwéng tao ra hiéu wng tiéu cuc ro rét doi voi
dong Iuwc noi tai”, ho qua quyét. “Khi cac t6 chitc — chang han nhw cac gia
dinh, truong hoc, doanh nghiép, va doi tuyén thé thao — tdp trung vao ngan
han va chon cach kiém soat hanh vi ctia con ngwdi”, thi trong dai han ho lai
gay thiét hai khong nhé.

Néu ban khuyén khich con tré hoc toan bang cach tra tién cho moi bai tap
ma no6 hoan thanh — di¥a tré gan nhu chac chan sé tré nén hang hai hon trong
ngan han song trong dai han, n6 sé danh mat dan hitng tht véi moén toan. Hay
thit chon mdt nha thiét ké kiéu dang cong nghiép von rat yéu nghé va co gang
gitup anh ta lam t6t hon nita thong qua viéc diéu chinh lwong thwéng cta anh
ta theo sdn pham xudt sac — chac chan anh ta sé lam viéc nhu dién trong ngan
han, song trong dai han, anh ta sé b6t man ma vdi cong viéc cia minh hon.
Nhw trong mot gido trinh vé khoa hoc hanh vi hang dau da viét, “Con nguoi
stt dung cac phan thwdng vGi mong muon thu lgi tir viéc thic day dong lyc va
hanh vi ctia ngwdi khac, song khi lam nhw vay, ho thwong gay ra sw ton kém
vo hinh va vo tinh lam x6i mon dong luc ndi tai cua d6i twgng tredc hanh
dong do.”

Day la mot trong nhitng phat hién thiét thwc nhét trong linh viee khoa hoc
xa hoi — dong thoi cling 1a mot trong nhitng phat hién bi phdt 16 nhiéu nhat.
Ching ta van ngoan co doi thic ddy con nguai bang cach nay bat chap su lao
tam kho t¥ cia md6t s6 nha tuyén truyén uyén bac va tam huyét — dac biét phai



ké dén Alfie Kohn, tac gid cuén sach véi nhitng tw twéng di trwde thoi dai
xudt ban nam 1993, Bi tritng phat bang phan thwéng (Punished by Rewards),
mot ban cdo trang hung hon vé nhitng tac dong tai hai ctia cac yéu té6 khuyén
khich ngoai sinh. Co 1€, chiing ta s¢ phdi tir bé Dong luc 2.0, du rang no chira
day nhitng khiém khuyét hién nhién. C6 1é ching ta khong thé nan suy nghi
ctia minh theo thit co hoc lugng tit ky di ctia dong lyc noi tai.

Hodc c6 thé con ton tai mot 1y do khéac chinh dang hon. Ké ca nhitng phan
thwdng “néu — thi” sac mui kiém soat kia c6 danh thitc Hiéu &tng Sawyer va
bop nghet dong lwc thit ba di nita, song c6 1€ ching thyc sy khién con ngudi
lam viéc tot hon. Néu diéu d6 dung thi c6 1€ ching khong xau dén thé. Vay
thir hoi xem: Liéu cac phan thwdng ngoai sinh cé céi thién nang lwc lam viéc
khong? Bon nha kinh té hoc bén lin 16i sang tin An Do dé tim cau tra 1oi.
Mot trong nhitng khé khan dat ra véi cac thi nghiém phong kin nham kiém tra
tdc dong cua cac yéu t6 kich thich ngoai sinh nhw tién mat chinh la chi phi.
Néu ban dinh tra tién dé ngwoi khac lam viéc, ban sé phai dwa cho ho mot
moén tién dang ké. O My hay chau Au, nhitng noi c6 mitc séng cao, thi mot
mon tién dang ké nhan véi hang chuc nguwdi tham gia sé bién thanh mot cai
héa don khong 16 de 1én vai cac nha khoa hoc hanh vi ctia ching ta.

Vi mudn gidi quyét van dé nay, mot nhom bon nha kinh té hoc — c6 ca su
gop mat ciia Dan Ariely, ngudi toi sé nhac dén & chwong cudi — da mé co sd
nghién citu & Madurai, An P9, dé do lwong nhitng hiéu ng cta cac yéu td
kich thich ngoai sinh doi véi nang lwc lam viéc. Chi phi sinh hoat & cac viung
néng thén An Do ré mat hon nhiéu so v6i & Bac My, nhd d6, cac nha nghién
cttu c6 thé dwa ra mirc thwdng kha cao ma khong lo bi pha san.

Ho thué 87 nguwoi tham gia choi vai tro choi doi hoi cac ky nang van dong,
oc sang tao, hodc su tap trung — vi dy, ném nhitng qua bong tennis vao mot
muc tiéu, sap x€p lai mot nhom chit cai da bi dao 16n, nhac lai mot day s6. Dé
kiém tra sitc manh ctia cac yéu t6 khuyén khich, bai thi nghiém dat ra ba loai
phan thwdng twong @ng vdi nhitng két qua thwe hién nhat dinh.

MGt phan ba s6 nguwdi tham gia dwgc nhan giai thwéng nhé — 4 rupee (theo
thoi gia hoi do, moén tién nay twong dwong vdi 50 cent My va bang mot ngay
cong lao dong & Madurai) cho thanh tich cia minh. Mét phan ba s6 ngudoi
dwgc nhan gidi thuwong trung binh — 40 rupee (khodng 5 d6-la, bang tién cong
cta hai tuan). Va mot phan ba con lai c6 thé nhan dwgc mot gidi thudng rat
16n — 400 rupee (khoang 50 do-la, bang tién cong ctia gan nam thang).

biéu gi da xay ra? Liéu quy md cta gidi thudng c6 dw bdo dugce chat lvgng
cua thanh tich hay khong?

Co6. Nhung khong phai theo cach ban van nghi. Héa ra, nhitng ngwoi duogc
tdng mon tién cd trung binh chang choi t6t hon nhitng ngwdi dwgc nhan moén



tién nho la bao. Con nhém dwgce khuyén khich bang siéu gidi thwdng 400
rupee thi sao? Ho choi kém nhat trong cdc nhém. Xét trén hau hét moi
phuong dién, ho déu kém xa nhitng thanh vién thudc nhom gidi thudng thap
va gidi thwdng trung binh. Trong ban bao cado két qua trinh 1én Ngan hang Du
trit Lién bang Boston, cac nha nghién cttu viét: “Tai tdm trong s6 chin nhiém
vu ching t6i tién hanh kiém tra trong ba thi nghiém, tién thuwéng cao hon lai
mang vé thanh tich kém hon.”

Ta cung lat lai két luan nay mot chut nhé. Bon nha kinh té hoc — hai dén tw
MIT, mét dén tir Carnegie Mellon, va mot dén tir Pai hoc Chicago — dam
nhiém mot nghién citu cho Hé thong Dv trit Lién bang, mot trong nhitng thé
lwc kinh t€ uy quyén nhat trén thé gidi. Song thay vi khang dinh mot nguyén
ly kinh doanh don gian — phan thwéng 16n hon dan dén thanh tich cao hon —
thi dwong nhw ho lai bac bé n6. Va khong chi c6 cac nha nghién cttu My méi
di dén nhitng két luan di thwong nhw vay théi dau. Nam 2009, cac hoc gia &
Trwong kinh té hoc London — noi da dao tao téi 11 ngwdi dat giai Nobel kinh
té hoc — da phan tich 51 cong trinh nghién cttu vé cac ké hoach thuwéng-tién-
cho- két-qua-lam-viéc cta cac cong ty. Két ludn cua nhitng nha kinh té hoc
nay la: “Chuang to6i phat hién ra rang cac bién phap khuyén khich tai chinh...
c6 thé gay tac dong tiéu cuc t6i két qua 1am viéc néi chung.” O ca hai bo Pai
Tay Duong, khoang cach gitta nhitng gi khoa hoc dang thu nap dwgc va
nhitng gi doanh nghiép dang lam qua xa nhau.

“Rat nhiéu to chitc duwong thoi dat ra nhitng phan thwdng 16n dé kich thich
qua trinh thye hién nhitng nhiém vu giong hét nhuw thit ching t6i st dung &
day”, Ariely va dong nghiép viét. “Nhitng két qua cua ching t6i da thach thirc
gia dinh [d6]. Thi nghiém ctia ching t6i cho thdy... rang ngwoi ta khong thé
khang dinh la viéc dat ra hodc nang mitc thwdng ludn luon cai thién thanh tich
lam viéc.” Thyc chat, trong nhiéu treong hgp, nhitng phan thwéng tuy thudc —
chinh la bién phap nén tdang ma cac doanh nghiép van trong dung dé thic day
nhan vién ctia minh — c6 thé 1a “mot goi y sai lam.”

Tat nhién, du cac tac gia c6 viét thé di nita, thi chang may ai trong chiing ta
lai ném béng tennis hay sap xép lai cac chir cai da bi x4o tron trong gic lam
viéc ca. Thé con nhitng nhiém vu sang tao giong nhitng gi chiing ta van lam &
cong so thi sao?



Oc sang tao

Dé kiém tra nhanh ky nang giai quyét van dé thi hiém c6 bai tap nao lai
hitu ich hon “van dé cay nén.” Pugc thiét ké bdi nha tam ly hoc Karl Duncker
vao nhitng nam 1930, van dé cdy nén dugc st dung trong v6 van cac thi
nghiém thudc linh vic khoa hoc hanh vi. Mdi cac ban cung theo doi va xem
minh giai quyét thé nao.

Ban ngo6i bén mot chiéc ban ké sat bitc twong go va nha thi nghiém dwa cho
ban nhitng vat dwdi day: mot cay nén, vai chiéc dinh va mét hop diém.

Viin d¢ cay nén ban diu

Nhiém vu cta ban la gan cay nén lén twong sao cho sap nén khong nho
xudng ban. Thir nghi mdt lat xem ban sé gidi quyét van dé nay ra sao. Rat
nhiéu nguoi da bat dau bang viéc c6 dung dinh dé ghim cay nén 1én tuwong.
Khong an thua. Mot vai ngudi khac lai dét mot que diém, nung chay mot dau
cdy nén va c6 gan no lén twong. Cach do ciing chang kha hon. Song sau nam
dén mwoi phit, hau hét moi nguwdi déu tim ra giai phap, nhw ban cé thé thay
dudi day.



Viin d€ ciy nén dd dwoc gidl quyét

Chia khoa & day la phai vugt qua céi goi la “tinh citng nhac vé chitc nang.”
Ban nhin vao chiéc hdp va chi nhin thdy duy nhat mot chitc nang cua né — la
vat chita dinh. Song néu nghi theo hwéng mdi, ban sé thay rang chiéc hop con
c6 thé ddm nhan mot chitc nang khac — 1a gia d& cho cdy nén. Xin dung lai
nhitng ti* nglt cua chwong trudc, gidi phap cho van dé nay khong mang tinh
thudt toan (titrc la di theo mot con dwong da vach san) ma mang tinh tu
nghiém (pha bo 16i mon dé kham pha ra mét chién lwgc hoan toan mdéi mé.)

Diéu gi sé xdy ra néu ban dat ra mot thir thach nhw vay cho nguwdoi khac va
hta tang ho phan thwéng néu tim ra cau tra 10i that nhanh? Sam Glucksberg,
nha tam ly hoc thudc Pai hoc Princeton, da kiém tra cau hoi nay tir cach day
vai thap ky bang cach bdm gio dé tinh xem hai nhém ngudi tham gia giai
quyét van dé cay nén nhanh dén mitc ndo. Ong néi v6i nhém dau tién ring
ong dang tinh gid qua trinh ho lam viéc nham thiét 1ap cac tiéu chi vé thoi
gian can thiét dé mét ngwoi binh thwong hoan thanh mdét cau dé nay. Véi
nhom thi¢ hai, 6ng dwa ra phan thuwéng dé kich thich ho. Néu mot nguwdi tham
gia tim ra cau trd 10i véi thoi gian thudc nhom 25% ngudi giai nhanh nhat
trong tat ca cac thanh vién tham gia thi nghiém thi nguwdi dé sé dwoc nhan 5
do-la. Con néu anh ta la nguwdi xtr Iy van dé nhanh nhat, thi phan thudng sé la
20 do-la. Sau khi khau triv ty 1€ lam phaét, thi cdc phan thuwéng noéi trén la
nhitng moén tién khong nhé cho vai phit no lwc — mét si khich 1€ tuyét voi.

Vay nhém dwgc khich 1€ giai quyét van dé nhanh hon bao lau? Tinh trung
binh, ho mat thém gan ba phut ruwdi dé tim ra cau trd 10i ding. Phai, thém
nhitng ba phut rudi. (Bat ké lan nao toi trinh bay két qua nay tredc mot nhém
cac nha doanh nhéan, phan ng titc thdi hau nhu luon la nhitng tiéng thd dai
thwon thugt va dau kho.) Thyc té do tryc tiép vi pham nhitng nguyén ly hat
nhan cta Bong luc 2.0: Mot phan thudng khuyén khich dugc thiét ké nham



giip tu duy thém sang ro va mai sac tri sdng tao cudi cung lai che md tw duy
va lam cun mon tri sang tao. Tai sao vay? Bé&i vi ban chat cia phan thwdng la
thu hep tiéu diém cta chiing ta. Pdc tinh nay rat hitu ich khi da c6 san mot
con dwong ro rang dan dén giai phap cud6i cung. Ching gitp ching ta tap
trung nhin vé phia trdc va tién nhanh hon. Song cac nhan t6 kich thich kiéu
“néu — thi” lai rat tai hai doi véi nhitng thir thach giong nhuw van dé cay nén.
Nhw thi nghiém vira r6i da chi ra, phan thuéng thu hep tiéu diém cta con
nguoi va che mat tam nhin rong 16n 1€ ra da cho phép ho thdy dugc cong dung
md&i cia nhitng vat thé cii.

Hién twong tuwong tw duong nhw ciing xuat hién trong cac thit thach khong
lién quan dén viéc hda giai mot van dé c6 san ma la kién tao mot van dé mdi.
Teresa Amabile, gido s Truong kinh doanh Harvard dong thdi la mot trong
nhitng nha nghién cttu hang dau thé gidi vé 6c sang tao, da lién tuc kiém
nghiém nhitng hiéu ng ctia cac phan thwéng tuy thudc déi véi qua trinh sang
tao. Trong mot nghién cttu, ba va hai dong nghiép khac tuyén 23 nghé si
chuyén nghiép & My, nhitng ngwoi da sang tao ra ca nhitng tac pham nghé
thuat dugc thué lam va khéng dugce thué lam. Ho dé nghi cac nghé si lwa chon
ngau nhién mudi tac pham duwgc thué lam va muoi tac pham khong dugc thué
lam. Sau d6, Amabile va nhéom cta ba mang cac tac pham dé téi cho mot
nhom céac nghé si va chuyén gia tham dinh uy tin, nhitng nguwdi nay khong
hay biét gi vé nghién citu kia, va nhd cac chuyén gia danh gia cac tac pham
tréen phuwong dién tinh sang tao va k§ nang chuyén mon.

“Két qua thu dugc rat dang chu y”, cac nha nghién citu viét. “Nhitng tac
pham dugc thué lam bi danh gia la kém sang tao hon nhiéu so vd&i nhitng tac
pham khong dwgc thué lam, tuy nhién vé chat lwgng chuyén mon thi khong
khac biét la mdy. Thém vao dé, cac nghé si cling bay té rang ho cam thdy bi
bé budc hon nhiéu khi thyc hién nhitng tac pham dwgc thué lam so véi lac
sang tac cac tac pham khong dugce thué lam.” Mot nghé si dugc phéng van da
mo tad Hiéu ttng Sawyer trén thye té€ nhu sau:

Khéng phdi liic nao ciing vdy, nhung trong phan I6n thoi gian, khi ban
sdng tdc mét tdc phdm cho nguoi khdc, né mang tinh “céng viéc” nhiéu
hon la tht vui. Khi téi lam viéc cho chinh bdn thdn minh, to6i cdm thdy mot
niém hitng khéi thuan khiét khi sdng tao va t6i co thé lam viéc thdu dém
suét sang. Khi dong dén moét tdc phdm dugc thué lam, ban phdi kiém ché
bén thdn minh — c6 gdng lam diing nhitng gi khdch hang mong muoén.

Moét nghién cttu khac vé cac nghé si trong thoi gian dai hon cho thdy rang
moi quan tdm vé nhitng phan thudng bén ngoai thuc chat c6 thé can tré thanh
cong cudi cung. Vao dau thap nién 1960, cac nha nghién cttu da diéu tra cac
sinh vién nam thi nhat va nam th hai cia Hoc vién Nghé thuat Chicago vé
thai do ctia ho doi vdi cong viéc va dé xem ho nghiéng vé huéng nao nhiéu



hon: dong lyc noi tai hay dong luc ngoai sinh. Stt dung cac dit liéu trén lam
chuan, mot nha nghién cttu khac da tiép tuc theo doi cac sinh vién nay vao
thap nién 1980 nham tim hiéu sy nghiép ctia moi ngwoi tién trién ra sao. Phat
hién that noi bat, dac biét vdi cac doi twong la nam gidi: “Cang it dau hiéu vé
dong luc ngoai sinh trong thoi gian hoc tap & truong nghé thuat thi thanh cong
thu dugc trén dia hat nghé thuat chuyén nghiép sé cang 16n néu tinh ca vai
nam sau khi t6t nghiép va gan hai muwoi nam sau d6.” Cac hoa si va nha diéu
khac bi chi ph6éi manh bagi dong lwc noi tai, nhithg nguwdi coi niém vui kham
pha va thach thitc ctia sy sang tao la phan thudng cho riéng minh, cé da kha
nang vuot qua nhitng thdi diém gian kho — va canh co han ciing nhw noi that
vong vi khong dugc nguwdi doi cong nhan — von gan lién vdi s nghiép hoat
dong nghé thuat. Va diéu do lai dan dén mdt nghich ly khac trong thé gidi
Alice-lac-vao-xit-sd-ky-diéu ctia dong luwc th ba. “Cac nghé si theo dudi
nghiép hoi hoa va diéu khac vi ban than sitc hdp dan cda hoat dong do6 chit
khong phai vi nhitng phan thwdng ngoai sinh va ho da sang tao ra nhitng tac
pham dugc ca xa hoi cong nhan la nhitng kiét tac”, nghién cttu két luan.
“Chinh nhitng ngwdi it mang dén phan thwdng ngoai sinh nhat cudi cung lai
nhan dugc nb.”

D1 nhién, két qua nay khong ding cho tat cd cac nhiém vu. Amabile va cac
nha nghién citu khac da phat hién ra rang phan thwdng ngoai sinh c6 thé phat
huy tadc dung doi v6i nhitng nhiém vu c6 tinh thuat todn — nhitng nhiém vu
dwa trén co sé ap dung mot cong thitc ¢6 san dé tim ra két ludn logic. Song
v&i nhitng cong viéc dam tinh sang tao — doi hoi phai c6 ky nang xtr 1y van de
linh hoat, tw duy dot ph4, hay tam hiéu biét rong — thi nhitng phan thuwéng
ngau nhién c6 thé bién thanh mot nguy co dang sg. Nhitng chu thé duogc
twong thwdng thwong vap phai nhiéu khé khan hon trong viéc bao quat tinh
hinh va thiét lap giadi phap. D6 cling 1a mot trong nhitng phat hién danh thép
nhat trong linh viec khoa hoc xa héi — nhat la khi Amabile va cac nha nghién
cttu khac da danh nhiéu thdoi gian chau chuot, gan loc dé c6 dugce két qua nay.
DPoi v6i cac nghé si, nha khoa hoc, nha phat minh, tré em dang ngoi trén ghé
nha trwdng va tat cd ching ta, dong lwc noi tai — nhan t6 kich thich ban lam
diéu gi do chi vi n6 tha vi, day thach thitc va 16i cudn — c6 y nghia thiét yéu
doi vGi hoat dong sang tao ¢ cap do cao. Song nhitng bién phap khuyén khich
kiéu “néu — thi” von la con &t cha bai cia hau hét cac doanh nghiép lai
thwong tiéu diét, thay vi khoi goi, 16i tw duy sang tao. Khi nén kinh té€ ngay
cang thién vé cac cong viéc c6 tinh tri 6c, sang tao sau hon — khi ngay cang c6
nhiéu nguwoi trong s6 ching ta phai déi mat vdi nhitng phién ban khac nhau
cta van dé cay nén — thi thue té nay la 16 hong dang lo ngai nhat gitta nhitng
gi khoa hoc biét va nhitng gi doanh nghiép lam.



Hanh vi tét

Tt rat 1au cac nha triét hoc va chuyén gia nganh y té da tranh cai vGi nhau
vé van dé c6 nén tra tién cho nhitng nguwdi hién mau. Mot s6 nguwdi cho rang
mau, cling nhu té bao hay bé phan co thé ngwoi, 1a thi rat dac biét — rang
ching ta khong thé mang né ra mua ban nhw mot thung dau thd hay mot kién
vong bi. Nhitng nguwdi khac lai phan bién rang chiing ta nén tam gac nhitng
nguyén tac cirng nhac sang mot bén, vi viéc tra tién cho thit chat 16ng dac biét
nay sé gitip dam bao nguon cung o6n dinh.

Song vao nam 1970, nha xa hoi hoc ngwoi Anh Richard Titmuss, nguwoi
chuyén nghién cttu cong tac hién mau ¢ Vuong quoc Anh, da dua ra mot suy
doan tdo bao. “Tra tién dé c6 dugc mau khong chi v6 dao dic thoi dau”, ong
noéi. “Ma lam nhw thé con khéng hiéu qua nita. Néu nwéc Anh quyét dinh tra
tién cho cac cong dan cia minh hong mong ho hién mau nhiéu hon, thi diéu
dé thuc ra lai lam gidm nguon cung mau cta dat nuwdc. D6 qua la mot suy
nghi ky qudc, han roi. Cac nha kinh té hoc déu cwoi tham. Con Titmuss thi
chang bao gid kiém chitng y kién nay; né chi don thuan la mot linh cam triét
hoc.

Song mot phan tu thé ky sau, hai nha kinh té hoc nguwoi Thuy Dién da quyét
tim hiéu xem liéu quan diém ctia Titmuss cé diung dan khong. Trong mot thi
nghiém chuyén nganh thu vi, ho t6i mot trung tam lwu tr* mau & khu vuc
Gothenburg va tim dwgc 153 phu nit 6 y dinh hién mau. Sau d6 — dwong nhw
da trd thanh théi quen cta cac nha nghién cttu dong lwc — ho chia s6 phu nir
nay ra thanh ba nhom. Cac nha thi nghiém néi v@i nhitng nguwoi thuoc nhom
thi nhat rang viéc hién mau hoan toan mang tinh ty nguyén. Ngudi tham gia
c6 thé hién mau, song ho sé khong nhan dwgc dong nao. B6i véi nhom thi
hai, cac nha thi nghiém lai dva ra diéu kién khac. Néu nhitng thanh vién cia
nhém nay chiu hién mau, moi nguwdi sé dwgc nhan 50 kronor Thuy Dién
(twong dwong véi 7 do-la). Nhém thit ba nhan dwgc 161 dé nghi giong nhom
thi hai song hoi khac mot chat: khoan tién 50 kronor cong véi quyeén lya
chon di kém la hién so tién nay vao mot hoi tir thién vi tré em bi ung thuw.

O nhém dau tién, 52% s6 phu nit quyét dinh s& hién mau. RS rang ho 1a
nhitng cong dan day long trac an, san sang lam mot viéc t6t dé giup d& dong
bao nguwdi Thuy Bién khac ma khong can nhan bat ¢ sw dén dap nao.

Con nhém thit hai thi sao? Ddng luc 2.0 sé cho rang nhém nay c6 nhiéu
dong luc dé hién mau hon. Ho da c6 mat & day, nhw thé du chitng té 1a ban
than ho da c6 san chut it dong luwc ndi tai r6i. Pwgc nhan thém vai kronor thi
han sé thic day ho hon nita. Tuy nhién — chac han dén gid ban cling doan
dwgc it nhiéu phai khong — diéu do lai khéng xdy ra. Trong nhém nay, chi c6
30% s0 phu nit quyét dinh hién mau. Thay vi tang lwvgng ngwdi hién mau, dé



nghi trd tién lai lam gidm con s6 nay xuo6ng gan maot nira.

Trong khi d6, nhém thit ba — nhém c6 thém lwa chon tryc tiép hién so tién
duwgc nhan cho héi tir thién — cling phan *ng gan giong nhuw nhom thit nhat.
53% thanh vién quyét dinh hién mau 18!

ROt cudc, linh cdm cua Titmuss c6 1é 1a dung dan. Thém yéu t6 khuyén
khich duwéi dang tién bac khong gitdp ching ta thu dwgc thém hanh vi mong
muon. Thuc chat l1a it hon. Ly do: N6 lam vdy ban mot ¢t chi hao hiép va
“hat cang” khao khat noi tai mong dwgc lam viéc thién. Lam viéc thién chinh
la muc tiéu t6i thwgng ctia hanh dong hién mau. N6 cung cap cai ma nhitng to
roi cua Hoi chit thap do My goi la “thit caAm gidc ma tién bac chang thé mua
noi.” Pé la ly do tai sao s6 lwgng nguwdi hién mau tinh nguyén thwong tang
dot bién trong thoi gian xdy ra thién tai va tham hoa khac. Song néu cac chinh
phu dinh tra tién cho cong dan nwéc minh dé gilip cac nuwdc lang giéng giita
nhitng thoi diém khing hodng ndi trén, thi lwgng ngwdi hién mau cé thé lai
giam sut.

Tuy nhién, trong vi du vira roi, ban than phan thwéng khong c6 tinh hay
diét c6 hitu. Quyén duge hién mon tién 50 kronor thay vi bo tui riéng duwong
nhu da triét tiéu hiéu @wng d6. Piém nay cling cuc ky quan trong. Khong phai
tat ca cac phan thuwong ludn la xau trong moi hoan canh. Vi du, khi Chinh phu
Italia cho nhitng ngwdi hién mau dwoc hwéng thém thoi gian nghi cé lwong,
thi lwgng ngwoi hién mau lai tang 1én. Phap luat da loai bo mét rao can dat ra
tredc long trac an. Vi vay, mac du mot so6 ngwoi co thé ra sirc thuyét phuc ban
tin vao ban chat xau xa cda cac bién phap khuyén khich ngoai sinh, song vé
thuc nghiém, diéu dé khong ding. Diéu dung la két hgp gitta phan thuwéng véi
nhitng nhiém vu da san thua vi, sang tao hoac mai la — tuy tién lam viéc nay
ma chang cé chut hiéu biét gi vé khoa hoc di thwong cia dong lwc — 1a mot tro
choi v6 cung nguy hiém. Khi dwgc st dung trong nhitng tinh huéng nay, phan
thwédng “néu — thi” thwong la 1gi bat cap hai. Bang viéc phét 16 nhitng thanh
phan lam nén dong luc dich thwc — quyeén tu tri, sw hoan thién va muc dich —
chiing han ché nhitng gi ma moi nguoi trong ching ta c6 thé dat dén.



Thém nhirng thr ching ta khéng muén

Trong vii tru ddo 10n cta dong lyc thi ba, phan thuwéng cé thé tao ra it hon
nhitng gi ching dang c6 gang khuyén khich. Song cau chuyén van chwa dirng
lai & d6. Néu st dung khong dung cach, cac yéu to kich thich ngoai sinh con
tiéem an mot hau qua phu troi khong lwong dwgc: Ching cé thé mang lai cho
ching ta nhitng thit ta khong mong muon. Lai mot lan nita, nhitng gi doanh
nghiép lam van chwa bat kip nhitng gi khoa hoc biét. Va diéu khoa hoc hé 16
la phwong phép cua ca rét va cay gay co thé tiép tay cho hanh vi xdu, gay ra
théi nghién ngap va khuyén khich 16i tw duy ngan han, két qua la tha tiéu tam
nhin dai han.



Hanh vi vo dao dirc

Con gi c6 thé quy gia hon viéc c6 mot muc tiéu? T nhitng ngay dau tién,
cac gido vién, huan luyén vién, va cha me da khuyén ching ta dé ra muc tiéu
va lao dong kién gan bén chi dé dat dén nhitng muc tiéu dé vdi tinh than lanh
manh. Cac muc tiéu qua that rat hitu dung. Nhirng tai liéu hoc thuat da chi ra
rang bang cach gitp ching ta loai bé nhitng nhan t6 gay mat tdp trung, cac
muc tiéu c6 thé khién ching ta nd lwc nhiéu hon, lam viéc lau hon va dat
duwoc nhitng thanh tyu rye rd hon.

Song méi day, m6t nhém hoc gida dén tr Truong Kinh doanh Harvard,
Truwong Quan tri Kellogg thudoc Pai hoc Northwestern, Treong Quan tri Eller
thudc Pai hoc Arizona, va Trwong Wharton thudc Pai hoc Pennsylvania da
dat ra nghi van doéi véi hiéu lyc ctia phwong thuée phd thong néi trén. “Thay
vi dugce chao moi nhv mot thi thuéec mé khong can ké don dé tang cuwong kha
nang lam viéc, hoat dong thiét 1ap muc tiéu nén dwgc chi dinh mét cach co
chon loc, di kem vGi nhan canh bao, va phai chiu sy giam sat chat ché”, ho
viét. Nhitng muc tiéu ma con nguwdi dé ra cho minh va hwéng dén cai dich la
hoan thién ban than thwong la lanh manh. Song nhitng muc tiéu do nguoi
khac ap dat — doanh s6 ban hang, doanh thu quy, diém s6 bai kiém tra, van
van va van van — doi khi c6 thé lam phat sinh nhitng hiéu ¢*ng phu nguy hiém.

Nhu tat ca cac yéu t6 kich thich ngoai sinh khac, cac muc tiéu thu hep tiéu
diém cua ching ta. D6 la mé6t ly do khién ching cé thé cé hiéu qua; ching
giup tri 6c tap trung. Song nhu ching ta da thdy, mot tiéu diém bi thu hep di
lién véi mot cai gia phai trd. V@i nhitng nhiém vu mang tinh tri 6c hoac phitc
tap, viéc treo phan thuéng c6 thé che mat tam tw duy phéong khoang rat can dé
tim ra mot giai phap co6 tinh dot pha. Twong tw, khi mot muc tiéu ngoai sinh
c6 tam quan trong t6i cao — dac biét la mot muc tiéu ngan han c6 thé do dém
dwgc ma néu dat duge nd, cac chu thé sé nhan dwgc mot phan thwong khong
16 — thi sy hién dién ctia n6é c6 thé gidi han tam nhin cta ching ta, khién ta
khong nhan thitc dugc nhitng chiéu kich rong 16n hon trong hanh vi ctia minh.
Nhw mot nhém gido su treong kinh doanh da viét: “Bang chitng chac chan da
chitng minh rang ngoai tac dung thic day no luc c6 tinh xay dung, hoat dong
thiét 1ap muc tiéu c6 thé wom mam cho hanh vi vo dao dirc.”

Cac nha nghién ciu cling dé y thay cé vo so vi du c6 thé ké ra day. Sears
dat han ngach doanh thu ban hang va budc cac nhan vién stra chita 6 to phai
thue hién bang dwgc — két qua 1a cac cong nhan phan ng bang cach tinh gia
that cao cho khéach hang va stta chita ca nhitng ch6 khong can thiét. Enron dé
ra muc tiéu doanh thu cao ngit — va roi cudc dua nham dat dén cai dich dé
bang moi gia da kéo theo sy sup do cua ca cong ty. Ford qua mai mé san xuat
mot mau xe nhat dinh véi tai trong nhat dinh tai mét mitc gia nhat dinh trudc
mot thoi diém nhat dinh dén noi cong ty nay bo quén cac khau kiém dinh an



toan va tung ra thi trudng mau xe Ford Pinto nguy hiém.

Van dé caa viéc bién mot phan thwdng ngoai sinh thanh diém dén duy nhat
can hwéng dén la & ch6 mot s6 ngudi sé chon con dwong ngan nhat dé tdi
dich, ké ca la né dong nghia v&i chuyén phai dung dén nhitng thu doan gian
tra, deé tién.

Thue chat, da phan cac vu xi-cang-dan va nhitng hanh vi sai trai da tré
thanh chitng bénh di can cta cudc song thoi hién dai déu it nhiéu dinh dang
dén nhitng muu toan “di tat don dau.” Cac vi lanh dao xao xdo chinh doanh
thu quy ctia cong ty minh véi hy vong sé bo tti dwgc mot khoan thuwong thanh
tich kha kha. Gido vién treong pho thong thi mong ma lai bang diém cua hoc
sinh nam cudi dé gitp cac hoc tro ctia minh lot qua canh céng dai hoc. Cac
van dong vién ty tiém thudc kich thich vao co thé hong thu dwgc thanh tich
cao hon va kiém vé nhitng mén tién thudng béo bd.

Thit dat cach tiép can dé canh thai cyc doi nghich 1a nhitng hanh vi dwoc
khoi nguén béi dong lwe ndi tai xem nhé. Khi phan thwdng chinh la ban than
hoat dong — dao sau kién thitc, lam vui long khach hang, no lwc hét sitc minh
— sé khong c6 con dwong tat nao hét. Cach duy nhat dé dén dich la lao dong
dang hoang, ngay thang. Trén phwong dién nao do, hanh dong vo dao dic la
diéu bat kha thi vi ké gay kho dé cho ban khong phai la mot doi tha nao ca,
ma la chinh ban.

Di nhién, cac muc tiéu dugc tao ra khong giong nhau. Va — t6i xin nhan
manh diém nay — cac muc tiéu va phan thwdng ngoai sinh vé ban chat khong
sai trai. Song cac muc tiéu nguy hai hon nhiéu so véi miéc Bong lyc 2.0 nhan
thitc duge. Thue chat, cac gido su truong kinh té dé xuat rang moi muc tiéu
can phdi di kém véi nhan canh bao riéng: Cac muc tiéu c6 thé gay ra nhitng
truc trac hé théng doi véi cac té6 chitc do pham vi tap trung hep hoi, hanh vi
vo dao ditc, suy nghi liéu linh gia tang, tinh than hgp tac giam stt, va sit mé
dong luc noi tai. Hay can trong khi dwa cac muc tiéu vao to chitc cia ban.

Néu ct-ca-rét-dung-lam-muc-tiéu doéi khi dung tiing cho hanh vi ha tién, thi
gay-dung-lam-hinh-phat hdn sé dap tat dugc no, phai khong? Pau c6 dé thé.
Pong luc thit ba van hanh it mdy moc va tiém an nhiéu bat ngd hon nhiéu.
Hai nha kinh té hoc ngudi Israel da kham pha ra diéu nay khi nghién cttu mot
sO trung tam git tré.

Nam 2000, hai nha kinh t& hoc Uri Gneezy va Aldo Rustichini da nghién
cttu mot nhém cac nha tré & Haifa, Israel, trong hai mwoi tuan. Cac trung tam
mé ctrta vao 7 gio 30 phit sang va déng ctra vao 4 gio 00 phut chiéu. Cac ong
bd ba me phéi don con vé nha truwdc gio dong cira, néu khong gido vién sé
phai ¢ lai muon.

Trong sudt bon tuan dau tién cta thi nghiém, cac nha kinh té hoc thong ké



moi tuan c6 bao nhiéu bac cha me t6i mudn. Sau do, trede tuan thit nam, véi
su cho phép ctia cac trung tam gitt tré, ho cho dan thong bao sau:

THONG BAO PHi PHAT PI MUON

Nhu cdc vi da biét, gio dong cira chinh thifc ctia nha tré la 16 gio hang
ngay. Do mét s6 vi phu huynh thuong xuyén dén mudn, nén chiing t6i (dugc
s cho phép ctia Ban quan ly trung tadm gitr tré tai Israel) da quyét dinh sé
thu phi phat d6i vdi cdc phu huynh dén dén con muén.

Tir chu nhdt tudan sau, moi lan moi bé duoc don vé sau 16 gio 10 phiit, phu
huynh sé bi phat khodn tién la 10 shekel.’™ Khodn phat nay sé duoc tinh
theo thang va dugc thanh todan cung hoc phi.

Kinh bdo,
Gidm doc trung tam

Theo Gneezy va Rustichini, gid thuyét an dwdi mon tién phat da qua ro
rang: “Khi nhitng két qua tiéu cyc dugc ap dat 1én mot hanh vi, chiing sé lam
giam tan suat xuat hién cua cac phan tng dé.” Noi cach khac, cit phat tién cac
bac cha me di, r6i ho sé chtra théi di mudn ngay.

Song dé khong phai diéu da xdy ra. “Sau khi quy dinh phat tién dwoc trién
khai, chiing ta quan sat thay s6 bac cha me dén muon tang déu”, cac nha kinh
té hoc viét. “Ty lé nay cudi cung cling dirng lai & mirc cao hon, gan gap doi ty
1é ban dau.” Vi giong van goi nhd tGi tiéng vo dau bt tai cia Harry Harlow
ngay nao, ho viét rang cac tai liéu hién cé khéng hé nhac t¢i mot két qua nhw
vay. Thuc chat, “kha nang hanh vi bi tritng phat gia tang vé tan suat con
khong dugc tinh dén.”

Vay la thém mat 16i nita trong Dong lyc 2.0 xuat dau 16 dién. Mat ly do
khién hau hét cac vi phu huynh dén don con ding gid la vi gitta ho va cac
gido vién ton tai mot moi quan hé — no6i cho cung, dé chinh la nhitng ngudi
dang cham lo cho con cai ctia ho — va ho muén déi x tot véi gido vién. Ban
than cac bac cha me cé nguyén vong noi tai la luén dé y chuyén gio giac that
ti mi. Song mo6i de doa vé mot khoan tién phat — cling nhw 16i hita hen vé
nhitng dong kronor trong thi nghiém hién mau — da gat dong luc thi ba do6
sang mot bén. Moén tién phat da bién doi quyét dinh cta cac bac cha me twr
mot nghia vu phan nao c6 tinh dao dic (d6i xtr tot véi gido vién cua con)
thanh mot vu giao dich thuan tiy (t6i c6 thé mua thoi gian phu tréi). Khong
c6 du cho cho ca hai thit cung ton tai. Hinh phat khong nhitng khong kich
thich, ma thuc chét con hat cang hanh vi tot.



Nghién ngap

Néu nhw mot s6 nha khoa hoc tin rang cac nhan t6 kich thich kiéu “néu -
thi” va nhitng phan thwdng ngoai sinh khac cling twong ty nhw nhitng loai
thuéc dung theo don thwdong tiém an nhiéu tac dung phu nguy hiém, thi cac
nha khoa hoc khéc lai cho rang chiing giong nhitng thit thuéc cdm van tao ra
tinh trang phu thudc ndng né va déc hai hon nhiéu. Theo cac hoc gia nay,
phan thwéng bang tién mat va nhitng chiéc cip sang loang ban dau cé thé
mang lai niém phan khich ngdy ngat tirc thoi, song cdm giac nay sé sém phai
nhat — va dé duy tri nd, doi twong sé can phdi nap nhitng liéu méi, vdi tan suat
day hon va liéu lvgng 16n hon.

Nha kinh té€ hoc nguwdi Nga Anton Suvorov da xay dung mot mo hinh kinh
té lwong cong phu nham biéu dién hiéu *ng nay, mo hinh dwgc dinh dang theo
cai goi la “ly thuyét chu — t¢.” Trong dd, chu la chu thé khuyén khich — ngwoi
thué lao dong, gido vién, cha me; t& la doi twgng dugc khuyén khich — ngudi
lao dong, sinh vién, con cai. Nhan vat cht vé co ban ludon c6 gang bat nhan
vat t& phai lam diéu minh mudn, trong khi nhan vat té lai can bang nhitng lgi
ich ctia riéng minh v@i bat ky thit gi ngudi cha dwa ra. Bang cach st dung vo
van phwong trinh phitc tap gitp kiém nghiém mdt loat kich ban khac nhau c6
thé xdy ra gitta chu va t@, Suvorov da di dén nhitng két luan rat hgp ly doi véi
bat ctt bac cha me nao dang c6 bat con minh phai mang réac di do.

Bang cach dwa ra mot phan thwdng, nhan vat cha danh tin hiéu dén nhan
vat t6 rang nhiém vu nay la thit chang ai mong muén. (Néu n6 dang thém
muon, thi nhan vat t& da chang can phai duwgc thiic giuc méi lam). Song tin
hiéu ban dau do, va phan thuéng di lién vdi no, day nhan vat chi vao mot con
dwong hau nhw khong c6 16i thoat. Pat ra phan thwdng nhé qua thi nhan vat t¢
sé khong thyc hién. Song néu dat ra mot phan thuweng du hap dan dé khién
nhan vat t¢ dong chan dong tay lan thit nhat, thi nhan vat chu “da vedng phai
10i nguyén la lai phai m6c hau bao vao lan th hai.” Khong cé duong lui nao
cd. Tra tién cho thang con trai ban dé n6 bé thung rac ra ngoai v — ca vdi ban
la n6 sé khong bao gio lam viéc nay mot lan nita ma mién phi dau. Thém nita,
mot khi sy hao hitng doi v6i mon tién thuwong ban dau da ngudi di, thi rat cé
thé ban sé phai tang mitc gia lén dé 6ng quy ta tiép tuc nghe 10i.

Nhu Sovorov ly giai: “Cac phan thuwdng c6 tinh gdy nghién & ché mot khi
da dugc dat ra, mot phan thwdng tuy thudc khién nhan vat té ky vong sé nhan
dwgc no6 bat c khi nao mot nhiém vu twong ty xuat hién, dén lwgt nhan vat
chu lai budc phdi st dung phan thwdong hét 1an nay t6i lan khac.” Va chang
mady choc, phan thudng hién thoi sé chang con da cudn hit nita. N6 sé nhanh
chong mat dan y nghia ctia mot khoan 1gi ich phu tr6i, thay vao dé, né giong
mot diéu kién tdt yéu hon — budc nhan vat chua phéai dung phan thwéng 1én
hon dé dat dugc hiéu ¢ng hét nhw vay.



Mo thitc gay nghién nay khong chi don thuan la 1y thuyét suong. Brian
Knutson, khi 4y la m6t nha than kinh hoc tai Vién Quéc gia vé hanh vi lam
dung d6 uéng c6 coén va chitng nghién dé uéng c6 con, da chirtng minh diéu
twong ty trong mot thi nghiém s dung ky thuat quét nao dugc goi la phac
hinh cong hwéng twr tinh chitc nang (functional magnetic resonance imaging —
fMRI). Ong dua céc tinh nguyén vién khoé manh vao mot may quét khong 16
dé theo d6i xem b0 ndo ctia ho phan ng ra sao trong mot tro choi c6 ham
chita kha nang thang hodc mat tién. Khi nhitng nguwdi tham gia biét rang ho c6
co hoi thang tién mat, hién twong hoat hoa xuat hién trong bé phan dugc goi
la nucleus accumbens — cadc nhan nam ké nhau. Tic 14, khi nhitng nguwdi tham
gia duv doan la minh sé nhan dwgc mot phan thuwdng (nhung khong phai khi ho
dy dodn sé mat phan thwéng), mot luong dopamine ctia ndo b sé dén vao
phan ndo dé. Knutson, hién dang cong tac tai Pai hoc Stanford, da kham pha
ra nhitng két qua twong ty trong cac nghién cttu sau nay, trong dé ngudi tham
gia thay tredc minh sé c6 phan thwdng. Phan ng nay lién quan dén muc dich
cta ching ta @ cho chinh quy trinh sinh 1y co ban néi trén — luéng héa chat
dac biét trong ndo chdy dén mot phan nhat dinh ctia ndo b — la diéu xay ra
trong trang thai nghién. Co ché ctia hau hét céac loai thuéc gay nghién la
truyén mot dong dopamine 1én cac nhan nam ké nhau. Cadm giac hung phan,
roi nhat dan, roi lai doi phai c6 mot liéu thudc nita. No6i cach khac, néu ching
ta theo doi cach ndao bo con nguoi phan wng, thi hai hanh dong hita hen véi ho
vé nhitng phan thwdng bang tién va dwa cho ho cocaine, nicotine hoac
amphetamine trong giong nhau dén phat. Bay c6 thé 1a mot 1y do khién cho
viéc tra tién dé moi nguwdi dirng hut thudc 14 chi c6 hiéu luc trong thoi gian
ngan. N6 thay thé mot chitng nghién (nguy hiém) bang mot chitng nghién
khac (lanh tinh hon).

Tinh gdy nghién cia phan thudng ciing cé thé bop méo qua trinh ra quyét
dinh. Knutson da phat hién ra rang hién twgng hoat hoa trong cac nhan nam
ké nhau duong nhuw bao trudc “ca nhitng sy lva chon liéu linh va nhitng sai
lam do liéu linh.” Ban lam cho ngwdi khac phan chan véi vién canh vé nhitng
phan thwdng, va thay vi dwa ra nhitng quyét dinh sang su6t hon, nhw Dong luc
2.0 ky vong, thi thuc té ho lai chon nhitng quyét dinh té hon. Nhv Knutson
viét: “Diéu nay c6 thé giai thich tai sao cac song bac lai bao boc khach hang
ctia minh bang vo van nhitng tht mang mau sac phan thwéng (vi nhw do an
gia ré, rgu mién phi, qua tang bat ngg, cac giai x6 s6 tiém nang) — cac phan
thwéng kich hoat [cac nhan nam ké nhau], c6 thé lam tang kha nang céac ca
nhan chuyén tr kiéu hanh vi e ngai rti ro sang wa thich rii ro.”

N6i tom lai, mdc du cu ca rot treo ling lang tredc miii kia khong phai luc
nao ciing xdu trong moi truong hop, song & mot s6 hoan canh, né van hanh
twong tw nhw mot liéu cocaine va c6 thé san sinh ra nhitng hanh vi twong tw
nhv thi chiing ta van thady quanh cac ban xic sac va vong quay roulette — do6



khong han la thit chiing ta mong dat dén khi ta “kich thich” cac dong ddi va
dong nghiép ctia minh.



L6i tw duy ngan han

Hay nh¢ lai van dé cay nén. Nhitng nguwdi tham gia dwgce khuyén khich lai
lam viéc t6i hon cac ban hitu ctia minh vi ho qua chui tdm vao phan thudng
dén nodi khéng nhin ra mot giai phap mdi la ngay gan ké. Cac phan thuéng,
nhw ching ta da thay, c6 thé gidgi han tam tw duy cua ching ta. Song cac yéu
t0 kich thich ngoai sinh — nhat la nhitng yéu t6 hitu hinh, nhitng yéu t6 kiéu
“néu — thi” — con c6 thé giam do sau tw duy cda ching ta. Ching c6 thé
hwéng tam nhin ctia ching ta mét tram phan tram vao thit hién ra ngay truwéc
mat thay vi nhitng gi con an hién & phia xa.

Trong rat nhiéu treong hop, mot tiéu diém tap trung la th rat dac dung.
Néu toa nha van phong cia ban dang chim trong Itra, chac chan ban muon tim
16i thoat ngay lap titc thay vi ngoi can nhac nén soan lai cac ndi quy noi lam
viéc thé nao cho hgp ly. Song trong nhitng hoan canh it cap bach hon, cha y
vao mot phan thwdng ngay tredc mat cé thé dan da lam x6i mon nang Iyc lam
viéc. Thuc chat, diém chung gitta cac vi du tredc do cua ching ta — nhitng
hanh dong v6 dao dic va théi nghién ngdp — hon tat cd moi thi, chinh la &
cho ching hoan toan mang tinh ngan han. Cac con nghién mudn c6 ngay mat
liéu thudc bat chap tac hai sau nay. Nhitng ké gian 1an mudén thu dwoc thang
lgi nhanh chéng — bat chap nhitng hau qua veé lau veé dai.

Song ngay ca khi hanh vi khéng bién chuyén thanh nhitng tro “di tat don
dau” hoac théi nghién ngap, thi sitc cam do ngan han cta cac phan thwdéng co
thé gay hai trong dai han. Thit xem xét nhitng cong ty c6 phan dai chiing. Rat
nhiéu cong ty nhw vay da ton tai hang thap ky va hy vong sé ton tai thém
nhiéu thap ky nita. Song da phan nhitng gi cadc nha lanh dao va nha quan tri
bac trung ¢ day lam moi ngay lai la cham cham huwéng dén két qua hoat dong
cta cong ty trong ba thang tdi. Tai cac cong ty nay, doanh thu quy la mét noi
am anh. Cac nha lanh dao don hau hét cac nguon lyc quan trong dé dam baéo
doanh thu thu vé khéng thiéu mot dong mot cac. Va ho danh ra lwgng thoi
gian dang ké cling nhw hao tam ton sttc khong it nham duwa ra chi dan cho céac
nha phan tich chithg khoan dé thi truong biét phai ky vong gi, tir d6 phan tng
theo huéng cé 1gi cho cong ty. Viéc tap trung cao do vao mot lat cat nho hep,
ngan han trong hoat dong cia doanh nghiép la diéu kha dé hiéu. D6 la mot
phan tng ly tri dé dap lai nhitng thi truong chitng khodn van tuwdng thwdng
hodc tritng phat nhitng dao dong cuc nhé trong cac s6 liéu noi trén, tuy nhién,
no lai anh hudng dén miéng com manh 4o cda cac nha lanh dao.

Song cac cong ty phai tra gia dat vi khong mé rong tam nhin ctia minh vuot
qua quy hoat dong tiép theo. Mot s6 nha nghién cttu da phat hién ra rang cac
cong ty van danh phan 16n thoi gian dé giam sat tinh hinh doanh thu quy dat
duwgc ty 1é tang trwdng dai han thap hon nhiéu so véi nhitng céng ty it cham
chit van dé nay hon. (Mot ly do: Cac cong ty bi &m anh béi doanh thu thwong



dau tw it hon vao cong tac nghién ctru va phat trién.) Ho da thuc hién thanh
cong muc tiéu ngan han cta minh, song lai de doa “sitc khoe” ctia cong ty
trong hai hodc ba nam sau d6. Nhu cach néi cta cac hoc gia da tirng canh bao
vé tinh trang mat kiém soat vé muc tiéu, “Chinh sy hién dién ctia cac muc tiéu
c6 thé khién cac nhan vién chi tdp trung vao nhitng moén lgi ngan han mot
cach hét sitc thién can va mat kha nang nhan thitrc duwgc nhitng hiéu ng hay
diét tiém tang co thé tac dong 1én t6 chirc.”

Co6 lé khong ¢ dau ma thyc té€ nay lai rd rang hon trong con khiung hoang
kinh té da xé nat nén kinh té thé gidi hoi nam 2008 va 2009. Mo6i ngudi choi
trong hé thong chi chd y vao mét phan thwdng ngan han — nguwdi mua mudn
mot ngoi nha, nhan vién moi gidi vay ng dia 6c mudn kiém tién hoa hong,
nhan vién giao dich Phd Wall mudn c6 nhitng c6 phiéu mdi dé ban, chinh tri
gia muon mot nén kinh té phat trién s6i dong trong thoi gian tai tranh c¥ — va
phét 10 nhitng hiéu ng dai han ma hanh dong ctia minh c6 thé tao ra doi vé6i
ban than va nhitng ngwoi khac. Khi ban nhac dit tiéng, toan bo hé thong gan
nhw v& vun ra. D6 1a ban chat cia nhitng bong béng kinh té: Thi cé vé 1a mot
su tang tredng bung no phi ly tri dich thi 1a mét vi du ron ngudi vé sy thién
can dugc thic day béi nhitng yéu t6 ngoai sinh.

Trai lai, nhitng thanh t6 cia mot bién phap kich thich chan chinh ma chiing
ta sé kham pha sau nay, bang chinh ban chat ctia minh, n6 da chéng lai moi
tam nhin kiéu ngan han. Thit nghi dén sy hoan thién. Ban than muc tiéu nay
da c6 tinh dai han vi su hoan thién tuyét doi, xét theo mot phwong dién nao
d6, 1a khong thé dat dwgc. Chang han, ngay nhw Roger Federerl® ciing
khong bao gio hoan toan “tinh théng” moi ngéc ngach cia mon quan vot.
Song viéc dura phan thwdng “néu — thi” lam mo6i nhit gitp phat trién sy hoan
thién thuong phéan tac dung. P6 la ly do tai sao hau hét nhitng hoc sinh duwgc
thwdng dé gidi quyét cac van dé déu chon nhitng van dé ngon an hon, do vay,
hoc hoi dugce it thit bo ich hon. Giai thwéng ngan han da hat cang hoat dong
hoc tap dai han.

Trong nhitng mdi tredng ma cac phan thuwdng ngoai sinh la thit t6i quan
trong, rat nhiéu ngwoi chi lam viéc dén mirc da dé thu dugc phan thuéng —
khong hon. Vi vay, néu céc sinh vién dugc trao thudng khi doc xong ba cudn
sach, thi sé c6 kha kha nhitng ngudi chang them so dén cudn thit tw, chit dirng
noi dén chuyén gan bé ca doi vai viéc nghién ngam sich vé — cling nhw
nhitng vi lanh dao da cham dén chi tiéu doanh thu quy thuwong sé khong nhoc
sttc nghi dén chuyén kiém thém du chi mot dong cho cong ty, chit chwa tinh
dén lo lang cho “sitc khoe” ctia cong ty minh trong dai han. Twong ty, mot s6
nghién citu da chi ra rang tra tién cho moi nguwdi dé ho tap thé duc, bo thudc
14, hay uong thuéc ban dau c6 thé mang lai két qua tuyét voi — song hanh vi
lanh manh d6 sé bién mat khi nhan t6 kich thich bi loai bd. Tuy nhién, khi cac



phan thuwdng tuy thudc khong duwoc dung dén, hodc nhitng nhitng nhan t6 kich
thich dwoc st dung khéo 1éo, thi hiéu qua lam viéc sé dugc cdi thién va tam
hiéu biét sé thém siu sac. Sw vi dai va tam nhin han hep la hai pham tru bat
twong thich. Thanh twu y nghia c6 dat dugce hay khong phu thudc vao viéc ma
mang tam nhin vgt ra khéi nhitng chan troi hién tai.



Cu ca rot va cay gay: Bay khiem khuyét chet ngwi

Chuing c6 thé tiéu diét dong lyc noi tai.

Chtng c6 thé 1am gidm sut nang lwc 1am viéc.

Chuing cé thé bop nghet 6c sang tao.

Chung c6 thé hat cang hanh vi t6t.

Chung c6 thé wom mam cho su gian tra, tha doan “di tat don dau”, va
nhitng hanh vi v6 dao duc.

Chuing cé6 thé gay nghién.

7. Chung c6 thé dung ting cho 16i tw duy ngan han.
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2a... va nhirng trwo'ng hop dac biét khi chung van hanh
hiéu qua

Phuong phap cu ca rot va cay gay khong phai lic nao cling xau. Néu vay
thi Bong luwc 2.0 da chang phat trién ruc rd trong mot thoi gian dai dén thé,
tham chi dat dwgc nhiéu thanh tywu nhw vay. Mac du mét hé diéu hanh xoay
quanh cac phan thwéng va hinh phat da khong con hitu dung nita va rat can
mot cong cudc nang cap toan dién, thé nhung khéng c6 nghia 1a chiing ta nén
vitt bé tat cd moi thit lién quan dén né. Thyc chat, lam nhw vay la phan khoa
hoc. Cac hoc gia khi tim hiéu vé dong lwc ca nhan da hé 16 khong chi rat
nhiéu ké hd trong phwong phép tiép can kiéu truyén thong, ma con ca nhirng
hoan canh han hep trong dé phuwong phap ct ca r6t va cay gay thuc thi nhiém
vu cua no kha tot.

Tat nhién, xuat phat diém la phdi ddm bdo rang phan thwéng co s@ — lvong,
tién cong, phuc lgi, van van va van van — day da va cong bang. Néu khong co
mot co s& lanh manh, thi viéc ap dung bat c kiéu kich thich nao cling vo
cung khé khan va thuong 1a bat kha thi.

Song mét khi mitc co s@ nay da dwgc thiét 1ap, sé cé nhitng hoan canh khi
quay veé vdi cac yéu to kich thich ngoai sinh lai la diéu nén lam. D€ hiéu dwgc
d6 cu thé l1a nhitng hoan canh nao, ta hdy tr¢ lai v6i van dé cay nén. Trong
nghién citu ctia minh, Sam Glucksberg da phat hién ra rang nhitng ngudi tham
gia dwgc hiva thwdng bang tién mat nhiéu thoi gian dé giai quyét van dé hon la
nhitng nguoi lam viéc trong mot moi trvong khong giai thuéng. Ly do, nhu
ban da biét, la vién canh vé mot phan thwdng da thu hep tiéu diém cda ngwoi
tham gia va gidi han nang luc cia ho dé cé thé nhan thitc dwgc mot giai phap
sang tao van con an giau.

Trong thi nghiém twong tw, Glucksberg gigi thiéu voi nhom ngudi tham gia
md&i mot phién ban hoi khac cia van dé cady nén. Mot lan nita, 6ng néi véi
mot nita nhom rang 6ng dang tinh thoi gian ho gidi quyét van dé chi dé thu
thap dir liéu — va vGi nira con lai rang nhitng ai tim ra 10i giai nhanh hon sé
dwgc nhan phan thwdng la tién mat. Song 6ng thém vao mot chit thay doi.
Thay vi dwa cho ngudi tham gia mot hdp dung day dinh, 6ng d6 hét dinh ra
ban nhu trong hinh duéi day.



Viin d€ cay nén duwoc trinh bay theo mot cich Khic

Ban c6 doan duwgc chuyén gi xdy ra khong?

Lan nay, nhitng ngudi ganh dua mong gianh dwgc gidi thwdng giai quyét
van dé nhanh hon nhitng nguwdi khac. Tai sao? Bang cach bé hét dinh 1én ban
va dé lai chiéc hop rong, vé co ban, Glucksberg da hé 16 15i giai dap. Ong
chuyén mot nhiém vu sang tao day tinh thtr thach thanh md6t nhiém vu kiéu
tap quan don gian. Do nhitng nguwdi tham gia chi don thuan chay dua theo mét
con duong da dugc phoi bay qua rd rang, nén cu ca rot chd don & vach dich
da tiép thém sitc manh gitp ho tang toc.

Thi nghiém cta Glucksberg cung cdp cau hoi dau tién ban nén hoéi truéc
khi tinh dén chuyén st dung cac nhan t6 kich thich ngoai sinh: Liéu nhiém vu
dang xét dén c6 tinh tap quan khong? Tirc 1a, viéc thyc hién nd c6 doi hoi
phai tudn theo mot bd quy tac cu thé dé di téi mot két qua nhat dinh hay
khong?

V&i nhitng nhiém vu c6 tinh tdp quan, von khdéng thu vi lam va cling khong
yéu cau 16i tw duy sang tao dac biét, cdc phan thudng cé thé tao ra mét luc
thic day nho ma khong lam phat sinh nhitng hiéu ¢ng phu nguy hiém. Xét
trén mot s6 phuwong dién, d6 la chuyén rat doi binh thwong. Nhw Edward
Deci, Richard Ryan va Richard Koestner ly gidi: “Cac phan thuwéng khong
lam x6i mon dong lwc noi tai cia con ngwdi doi véi nhitng nhiém vu nham
chan vi hau nhw khong c6 may hodc khong hé ton tai dong lwc noi tai dé bi
x6i mon.” Twong tw, khi Dan Ariely va dong nghiép thuc hién nghién cttu da
1am & Madurai, An D6 v4i mét nhém sinh vién MIT, ho phat hién ra rang khi
nhiém vu can vién dén “ky nang nhan thitc du so dang nhat”, thi mot phan
thwdng 16n hon “sé dan dén mot thanh tich t6i hon.” Song “chirng nao nhiém



vu chi lién quan dén nhitng k§ nang may moc, thi phan thuwdng sé phat huy tac
dung nhw ky vong: thwdng cang cao, thanh tich cang t6t.”

biéu nay c6 y nghia cuc ky quan trong. Mdc du cac nén kinh té phat trién
hién nay it van hanh xoay quanh nhitng chirc nang c6 tinh thuat toan va it dya
trén nén tang cac quy tac san co, song mot so thit chiing ta lam moi ngay —
nhat la nhitng thit lién quan dén cong viéc — khéng phai bao gio cling thu vi.
Chiing ta c6 cac bao cao TPSIU phai dién, nhitng e-mail chan ngét phai tra
10i va du loai cong viéc chang lay gi lam hay ho khac can lam. Thém nita, d6i
v&i mot s6 ngwoi, phan 16n nhitng gi ho lam ca ngay bao gom cac nhiém vu
dam tinh tap quan, khéng c6 gi dac biét 16i cuén. Trong nhitng tinh huéng nhw
thé, cach t6t nhat 1a tdn dung mat tich cuwc cia Hiéu &ng Sawyer bang cach co
gang bién cong viéc thanh tro choi — tang cwong tinh phong phd ctia nhiém
vu, dé khién n6 tréng giong mét tro choi hon, hodc dung né dé trau doi nhitng
k¥ nang khac. Lay Thanh Ala, chuyén d6 dau phai khi nao cfing thuc hién
dwge. Va nhu thé cé nghia l1a doi khi, ngay cé cac phan thuéng “néu — thi”
cling la mot sy lwa chon.

Hay thw 4p dung kién thitc vé phan thwéng va thdi quen noi trén vao thyc
té. Gia du ban la m6t nha quan ly ctia mot t6 chite phi lgi nhuan. Dai thiét ké
ctia ban da thiét ké ra mot tam ap phich tuyét dep dé quang cao cho su kién
16n sap tdéi cua t6 chirc. Va gio ban phai gwi tdm ap phich nay téi 20.000
thanh vién ctia t6 chitc minh. Vi chi phi khoan phan viéc nay cho mot hang
chuyén phat thw tin chuyén nghiép qua cao so v6i ngan sach cua ban, ban
quyét dinh ty x¢ ly. Van dé 1a, cac tdm ap phich dwgc chuyén tir xwéng in vé
kha mudn so véi tinh toan ctia ban va lai can phdi dwgc giti qua dwong buu
dién ngay cudi tuan nay.

Céch t6t nhat 1a chon ra muwdi nguwdi trong s6 nhan vién cta ban, cé 1€ la
thém vai nguwoi nita, dé don sitc cho mot budi dong goi cac ap phich gui di
khap noi? D6 1a mot nhiém vu thuan tinh tdp quan: Nhitng nguwdi tham gia
phai cudn cac tdm ap phich lai, cho vao 6ng dyng, day nap va dan dia chi can
guri di. Bon buwdc thue hién — khéng c6 budc nao dac biét thu vi.

MGét phuong an quén 1y c6 thé lya chon la ép budc. Néu ban la sép, ban c6
thé bat moi ngwoi danh ca ngay thit bay va chu nhéat cho céng viéc nham chan
nay. Ho sé tuan lénh day, song thiét hai vé tinh than lam viéc va y thic gan bo
lau dai sé khong hé nhd. Mot phuong an khac 1a kéu goi sy tinh nguyén.
Nhung hdy déi mat véi sy that di: Hau hét moi nguwdi c6 thé nghi ra nhitng
cach hay ho hon nhiéu dé tan hwéng hai ngay nghi.

Vi vay trong treong hgp nay, mot phan thwdng “néu — thi” cé 1é sé la hitu
dung. Chang han, ban c6 thé hita sé t6 chitc mét bita tiéc that hoanh trang cho
cd van phong néu tat ca cadc nhan vién cung gép tay vao du an. Ban c6 thé



tang mot phiéu qua tdng cho nhitng ngudi tham gia. Hodc ban cé thé tién mot
buwéc xa hon va tra cho méi nguwdi mét mon tién nho cho moi tdm 4p phich ma
ho dong goi, dan dia chi, va gtti di — vGi hy vong khoan cong xa khiém ton
nay sé giip tang nang suat lam viéc.

Mac du cac phan thwéng c6 tinh tuy thudc, hitu hinh nhw vay thuwong lam
x6i mon dong lyc noi tai va 6c sang tao, song ¢ day nhitng nhuwgc diém doé lai
khong dang lo ngai lam. Cong viéc ddt ra khong khoi ggi niém say mé cling
chang doi hoi 16i tw duy sau sac. Trong tredng hop nay, ca rot khong nhitng
chang hai gi ma con cé ich nita. Va ban sé gia tang co hdi thanh céng cia
minh bang cach bo sung vao phan thwdng cho viéc déong goi ap phich ba hanh
dong quan trong sau day:

e Phan tich 1y do tai sao nhiém vu nay lai can thiét. Mot cong viéc vé ban
chat khong tha vi c6 thé tré nén y nghia hon, va do do, 16i cuén hon, néu
n6é phuc vu cho mét muc dich 16n lao. Hay gidi thich tai sao nhitng tdm ap
phich nay lai quan trong dén thé va gti chiing di ngay liic nay la mot bwdc
khong thé thiéu gitup hoan thanh sit ménh cua cé t6 chirc.

e Thtra nhan rang nhiém vu rat nham chan. Di nhién, day la mot dong thai
bay té sw cam thong. Va chinh sy thira nhan nay sé giip moi ngudi hiéu
dugc tai sao day lai la mot truong hgp hiém hoi khi nhitng phan thuwéng
kiéu “néu — thi” 1a m&t phan trong phwong thitc van hanh cua té chic.

e Cho phép moi nguoi dugc thyc hién nhiém vu theo cach riéng ctia minh.
Dé ho ty lam viéc, dirng kiém soat. Dé ra két qua ban can. Song thay vi quy
dinh cu thé cach dat dwgc né — moi tdm ap phich phai duwgc cudn lai ra sao
va dia chi nguwdi nhan phai dugc dan thé nao — cho ho dugc ty do lam theo
cach minh thich.

Do la phuwong phép tiép can doi véi nhitng nhiém vu mang tinh tap quan.
Thé con cac loai nhiém vu khac thi sao?

Dbo6i vGi nhitng cong viéc doi héi nhiéu hon viéc chi buwéc qua tirng bac mot
cta chiéc thang chi dan, thi phan thwdng c6 thé tiém an nhiéu hiém hoa hon.
Céach tot nhat dé tranh bay khiém khuyét chét nguwdi cia cac nhan té kich
thich ngoai sinh la tuyét déi khong st dung dén ching hodc giam bét tam anh
hwéng cta ching cang nhiéu cang tot, thay vao dé la nhan manh nhitng nhan
t0 kich thich sau sac hon — tinh than ty dinh hwéng, sy hoan thién va muc
dich — ma ching ta sé tim hiéu sdu hon & phan sau ctia cudn sach. Song &
chon cong s@, quan diém trung thanh citng nhac doi v6i cach tiép can nay vap
phai mot thuc té hién nhién ctia cudc séng: Ngay cd nhitng nguwdi lam cac
cong viéc kiéu tw nghiém, sang tao, hdp dan van muén dugc tra cong. O day
Teresa Amabile da hé 16 cach st dung phan thwéng sao cho phu hgp véi hién
thy'c ctia s6ng ma van giam thiéu nhitng chi phi vo hinh cda cac yéu to
khuyén khich ngoai sinh.



Ta cung tré lai v&i nghién ciu trong d6 Amabile va hai dong nghiép so
sanh chat lwgng gitta cac bitc hoa dwgc thué lam va khong dwoc thué lam cua
mot nhém nghé si. Mot hdi dong chuyén gia, khong hé hay biét vé nhitng gi
cac diéu tra vién cua ching ta dang tim kiém, da nhat loat nhan xét cac tac
pham khong dwoc thué lam la sang tao hon. Mot 1y do 1a vi mét s6 nghé si da
phat biéu rang khoan tién cong c6 tinh “b6é budc” — rang ho cam thay minh
dang phai lao dong dé huéng dén mot muc tiéu ma minh khong may tha thiét,
theo cach thitc ma ho khong thé chu dong kiém soat duwgc. Tuy nhién, trong
cung nghién cttu d6, Amabile cling phat hién ra rang khi cac nghé si coi tién
cong minh nhan dwgc la mét sy “khich 16” — tirc 1a “tién cong tao diéu kién
cho nguoi nghé si sang tao ra diéu thu vi hodc méi la” — thi xép hang mitc
sang tao cta san pham ho tao ra lai bat 1én cao trd lai. Diéu nay ciing ding vGi
nhitng khodan tién cong ma theo cach nhin nhan ctia nghé si, la thit cung cap
cho ho thong tin hitu ich va phéan h6i xac dang vé nang lyc cta ho.

bay la mot két qua nghién cttu quan trong. Khoa hoc chi ra rang dwa phan
thwdng vao nhitng hoat dong phi tdp quan, dam chat sang tao ma khong gay
ra ton hai dang ti€c la diéu hoan toan kha thi, du cach lam c6 phan khé khan
va doi héi phai rat khon khéo.

Vi vay, hdy twéng twgng ching ta dang quay trd lai vGi to chic phi lgi
nhuan cua ban vao thdi diém chin thang sau. Céng cudc dong goi chuyén thw
duwgc hoan thanh tron tru khong ti vét. Tam 4p phich da gay tiéng vang 1on.
Sv kién thanh cong ryc rd. Ban dang 1én ké hoach cho mét su kién khac vao
cubi nam nay. Ban da an dinh xong ngay gi¢ va tim dwogc dia diém t6 chiic.
Gio ban can mot tdm ap phich that an twong dé khoi goi tri twéng twong va
thu hit khach tham du.

Ban nén lam gi?

bay la nhitng diéu ban khong nén lam: Pwa mé6t phan thuwéng “néu — thi”
cho doi ngii thiét ké. Btrng budc vao van phong cia ho va tuyén bo: “Néu cac
ban thiét ké dwgc mot tdm ap phich c6 thé khién t6i thay rung dong hodac 16i
kéo dugc s6 nguwdi tham gia vugt troi so véi nam qua, cac ban sé dugc huwéng
moén khodn thwéng phu trdi 10%.” Mdc du phuwong thitc khuyén khich kiéu
nay rat pho bién tai moi t6 chitc trén khap thé gidi, song do la cong thitc lam
giam stt két qua lam viéc. Thiét ké mot tam 4p phich khong hé mang tinh tap
quan. No doi hoi tv duy sang tao, nghé thuat va dot pha. Va nhu chung ta da
biét, cac phan thuwdng “néu — thi” 1a mot cong cu ly twéng dé bop nghet kiéu
tw duy nay.

Cach tiép can to6t nhat ma ban c6 thé nghi tGi la thiét 1dp san nhitng diéu
kién cho m&t méi treong kich thich dich thye. Cac phan thwdng co s@ phai
day du. Tic 13, lwong thuédng co ban cho nhém lam viéc phéi phu hgp va
cong bang — dac biét 1a khi so véi nhitng ngwdi lam cong viéc twong tw ¢ cac



t0 chitc cung nganh. T6 chitc phi 1gi nhuan cta ban phai la mét noi tot dé lam
viéc. Va cac thanh vién trong nhém cua ban phdi c6 quyeén tw quyét, ho phai
c6 nhiéu co hoi dé ti hoan thién minh, va nhitng nhiém vu ho thuc thi hang
ngay phai phuc vu cho mdt muc dich 16n lao, cao ca hon. Néu cac nhan td nay
duwgc dam bdo, chién lwge tot nhat la gitp moi nguwdi y thitc dwgc tinh cap
bach va y nghia ctia cong viéc — va tranh duong cho cac tai nang théa sitc
tung hoanh.

Song ban van c6 kha nang nang cao két qua cong viéc mot chit — cho cac
nhiém vu trong twwong lai nhiéu hon la cho nhiém vu lan nay — théng qua viéc
stt dung phan thuwdng mot cach khéo 1éo. Hay than trong! Nhitng no luc cua
ban sé x6i héng bong khong triv phi phan thwéng ban dinh dung dap @ng mot
yéu cau mau chét. Va ban sé con ditng vitng trén dia hat dong Iwc hon nita
néu ban tuan thu hai nguyén tac bé sung sau day.

Yéu cau mau chét: Bat ky phan thwdng ngoai sinh nao cling nén xuat hién
bat ngo va chi dugc trao sau khi nhiém vu da hoan thanh.

Dé ra mot giai thudng ngay tir dau mot dy an — va trao n6 nhw mét diéu
kién tuy thudc — at sé hwéng toan bo sy tap trung chi y ctia moi ngudi vao
viéc gianh 1ay no6 thay vi tan cong van dé. Song dé cap dén phan thudng sau
khi cong viéc da két thic thi it rai ro hon nhiéu.

No6i cach khac, & noi nao phan thwéng “néu — thi” la sai lam, thi hay
chuyén sang phan thwdng “gio thi” — vi du “Gio thi cac ban da thiét ké xong
ap phich va san pham rat tuyét voi, toi mudn an mung két qua nay bang cach
khao moi nguwoi mot bira trrva that ngon.”

Nhw Deci va cac dong nghiép da gidi thich: “Néu cac phan thwéng hitu
hinh bat ngd dwoc trao cho moi nguwdi sau khi ho da hoan thanh mét nhiém
vy, thi phan thudng do sé it c6 xu hwéng bi coi 1a 1y do thyc hién nhiém vy,
va do do, it c6 kha nang lam sttt mé dong lyc noi tai hon.”

Twong tw, qua mot s6 nghién citu, Amabile da kham phd ra “rang nhitng
cap do sang tao cao nhat dugc san sinh bdi cac chua thé nhan dwgc phan
thwédng nhw mot mon 1gi tite phu troi.” Vi thé khi tdm ap phich dat thanh cong
my man, ban c6 thé mua cho nhom thiét ké€ mot két bia hoac tham chi thwéng
tién cho ho ma khong s¢ lam cun mon sttc sang tao cua ho. Ca nhom khong
hé ky vong sé nhan duwgc bat ky mén 1gi nao khac va chuyén c6 gianh duoc
n6 hay khéng khong phu thudc vao mot két qua nhat dinh nao d6. Song hay
ghi nhd mot diém vo cung hé trong: nhitng mon 1gi tic phu trdi “gio thi” 1ap
di lap lai nhiéu lan c6 thé nhanh chéng bi chup mii thanh phan thwéng “néu -
thi” dugc ky vong — va hé qua tat yéu la tac dong tiéu cuc 1én két qua cong
viéc.

O diém nay, bing cach gii han cac phan thuéng cho nhitng cong viéc cé



tinh phi tap quéan va sang tao trong pham vi nhitng mon 1gi ich phu trdi bat
ngo kiéu “gid thi”, ban sé it phdi d6i mat vdi rai ro hon. Song ban sé con lam
tot hon nita néu ban tuan theo hai chi dan dwéi day.

Thi nhat, hay dé y dén nhitng phan thwéng vo hinh. Loi khen nggi va phan
héi tich cye it cé tinh tan pha hon nhiéu so véi tién mat va gidi thwdng. Thyc
chat, trong nhitng thi nghiém nguyén thiy ctia Deci, va trong bai phan tich vé
nhitng nghién cttu sau nay ctia 6ng, ong da phat hién ra rang “phan héi tich
cue c6 thé tao ra hiéu &ng thic day dong lwc noi tai.” Vi vay néu cac anh em
trong doi thiét ké da lam ra mot tdm ap phich cuyc ky an tuwgng, cé 1€ ban chi
can budc vao van phong ctia ho va néi: “Chao 6i! Cac ban da tao nén mot tim
ap phich qua tuyét voi. N6 sé gitip chung ta 16i kéo dugce vo khoi ngudi dén
tham gia sy kién. Cam on cac ban!.” Chi don gian thé thoi, song n6 sé co tac
dung khich 1é v6 cung to 16n.

Thi¢ hai, hdy cung cap nhitng théng tin hitu ich. Amabile da kham pha ra
rang madc du cac yéu t6 kich thich ngoai sinh khi chiém vi thé chi phoi c6 thé
tieu diét 6c sang tao, nhung “nhitng yéu t6 kich thich giau thong tin hodc c6
tinh khoi goi lai c6 thé rat hitu ich.” O noi céng s&, moi ngudi thudng héo
hitc mudn biét minh lam viéc ra sao, song chi trong tredng hop thong tin do
khong phai 1a mot no6 lyc ngam nham diéu khién hanh vi ctia ho. Vi vay dirng
noéi vGi doi thiét ké rang: “Tam ap phich qua la hoan hdo. Cac ban da thyc
hién chinh xac nhitng gi t6i yéu cau.” Thay vao do, hdy cho ho biét nhitng
thong tin c6 y nghia vé viéc ho da lam. Phan hoi ctia ban cang di sau vao chi
tiét (“stt dung mau sac rat khéo”) va 16i khen ngoi cang hwéng nhiéu dén sy
no lic va chién lwge lam viéc thay vi chi dai khai xoay quanh chuyén da dat
dwgc muc tiéu nhat dinh, thi hiéu qua sé cang cao.

No6i tém lai, doi vGi nhitng nhiém vu kiéu ty nghiém, dam tinh sang tao,
ban sé phai d6i mat véi nhiéu nguy co dang sg néu dinh vién dén phan thuong
“néu — thi.” Tt hon hét ban hady st dung phan thwéng “gio thi.” Va tot nhat 1a
phan thwéng “gid thi” ctia ban phai di kém nhitng 16i khen nggi, phan hoi va
thong tin hitu ich.

(B€ c6 cai nhin trec quan vé cach tiép can nay, moi ban xem so do trang
bén.)






3. Loai |l va loai X

Rochester, New York, qua la noi tam chan ky khoi cho m6t con dong dat xa
héi. Nhitng cong ty da xdy dung nén thanh phd Iu du chi cach bién gi6i
Canada c6 sau muoi hai ddm nay la nhitng ga khong 16 ctia nén kinh té cong
nghiép. Eastman Kodak san xuat phim. Western Union luan chuyén cac bitc
dién tin. Xerox lap rdp may photocopy. Va ho léo lai cong ty cia minh dya
trén nhitng gido 1y cia Pong luwc 2.0: Néu ban mang lai cho moi nguwdi cong
an viéc lam on dinh va nhitng phan thuéng dwgc dong dém can than, ho sé
thuc hién nhitng gi cac nha lanh dao va c6 déng mong muon, va tat cd moi
nguoi déu duge hudng 1oi.

Song twr thap ky 1970, trong khuon vién Pai hoc Rochester, mot cudc cach
mang dong lwc da am tham ap 4. N6 bat dau vao nam 1971, khi Edward Deci,
ma&i hoan thanh cac thi nghiém véi bo ghép hinh Soma chwa 1au, dat chan téi
day dé tham dy cudc hop mat tai khoa tdm ly hoc va trwong kinh doanh. N6
tré nén manh mé hon vao nam 1973, khi tredng kinh doanh tong c¢6 Deci mot
cach khong thuvong x6t vi nhitng kham pha di thwong ctia 6ng vé phan thudng
va khoa tam ly hoc nhan 6ng vao lam viéc toan thoi gian. NoO tang nhiét nam
1975, khi Deci cho xuat ban mot cuén sach véi twva dé Dong lwc ndi tai
(Intrinsic Motivation). N6 chinh thitfc mé& man nam 1977, khi mot sinh vien
ten la Richard Ryan dam don vao truong cao hoc.

Ryan, von theo hoc chuyén nganh triét hoc tai tredng dai hoc, da bé 16 co
h6i nhap ngii. Van lu6n day dit vi nhitng mac cam to6i 16i cua ké con song sot,
ong da tich cuc gitp d& cac cyu binh Chién tranh Viét Nam mac chitng roi
loan stress sau sang chan. Ong vao Pai hoc Rochester v6i mong muédn trau
doi kién thirc dé trd thanh mot nha tam 1y tri liéu gioéi hon. M6t hém, trong
mot budi hoi thao, mot gido sw dwa ra dé ban bac dé tai dong lwc ndi tai — va
réi 6ng ta hung ho dap ban dap ghé phan d6i n6. “Toi trom nghi néu bi phan
tng quyét liét dén thé, thi han né phai la mét van dé thua vi”, Ryan ké lai vdéi
t6i. Ong tim doc cudn sach ctia Deci va hoan toan bi cuén hit, 6ng bén mai
tac gid cung di an trua. 6 la diém khéi dau ctia mot moi hop tac nghién citu
dang chu y kéo dai cho tdi ngay nay.

Khi toi gdp ho cach day khong lau, trong toa nha Meliora Hall thudc Dai
hoc Rochester, ¢ hai ngudi toat 1én ca nhitng diém twong phan va twong dong.
Deci cao va méanh khanh, 1an da tai cling mai téc thwa, méng. Ong néi bing
giong nhd nhe, ém ai khién t6i nhd ti ngwoi dan chwong trinh yéu thich cta
tré nho My nay da khong con nita, ngai Rogers. Ryan, vGi mai toc bach kim
thing ré ngdi & chinh giita, lai c6 vé khoe manh va quyét liét hon. Ong trinh
bay quan diém cta minh danh thép chang khac nao mot luat su tranh bién day
dan kinh nghiém. Trai lai, Deci lai kién nhan cho dgi cho tdi chirng nao ban
di dén dung y 6ng muoén néi — roi dong tinh v&i ban va khen ngoi von hiéu



biét ctia ban. Néu vi Deci nhw kénh am nhac c6 dién trén dai FM thi Ryan lai
giong vdi truyén hinh cap. Tuy nhién, ho van trao doi véi nhau bang nhitng tt
nglt chuyén nganh tinh lwgc hét sitc khé hiéu, va y twéng cta cé hai té ra rat
dong diéu. Sy két hgp d6 di manh dé dwa ho 1én hang ngii cac nha khoa hoc
hanh vi cé tdm anh hwéng sau rong nhat trong thé hé minh.

Deci va Ryan da cung nhau thiét 1ap cai ho goi la “hoc thuyét ty quyét”
(self determination theory — SDT).

Rat nhiéu hoc thuyét hanh vi chi xoay quanh mot khuynh hwéng cu thé cta
con nguoi. Chung ta la nhitng ké s6t sang phan tng lai cac tdc dong ca tich
cue va tiéu cue, hodc la nhitng ngwdi can dong do dém chi li 1gi ich cta ban
than, hodc la nhitng chiéc ti tho 16n nhon nhitng xung dét tdm sinh duc. SDT,
trai lai, xuat phat ti* mot y nhiém vé nhitng nhu cau pho bién ctia con nguoi.
N6 1ap luan rang ching ta c6 ba nhu cau tdm ly bam sinh — nhu cau sung tuc,
nhu cau ty tri va nhu cau két giao. Khi cac nhu cau trén dwgc thod man, ching
ta duogc kich thich, lam viéc hiéu qua va vui swong. Khi chung bi ngan trd,
dong luc, nang suat va hanh phic cua ching ta sut giam. “Néu c6 diém gi
[dang goi la can cot] trong ban chat cta ching ta, thi dé la nang luc boc 10
niém vui thich. Mot so thit tao diéu kién cho né ndy ng. Mot so thit lai lam no
x0i mon”, Ryan giai thich trong mot cudc tro chuyén gitra hai chung toi. Noi
mot cach khac, tat ca ching ta déu mang trong minh déng luc thit ba d6. N6
chinh la mét phan cua diéu lam nén tinh nguwoi. Song phwong dién nhan tinh
dé co6 xuat dau 16 dién trong cudc séng cua ching ta hay khong con tuy thude
vao hoan canh xung quanh co6 thuan 1gi cho n6 khong.

Va nhitng co ché chinh yéu ctia Bong lyc 2.0 lai mang nang tinh b6 budc
hon 1a khuyén khich. “Pay thuc sy la mét van dé 16n trong hoat dong quan
tri”, Ryan noi. Khi moi nguwoi khong chiu lam viéc, cac cong ty thuwong vien
dén phan thwdng hodc hinh phat. “Piéu ban chwa lam la doi dau v6i m6t phan
viéc rat khé nhan: chan doan dau méi la van dé. Ban chi c6 gang vuot qua no
bang mdt cd ca rot va mot cay gay”, Ryan giai thich. Song nhu thé khong c6
nghia la SDT dit khoat pht nhan cac phan thwéng. “Tat nhién, ching rat can
thiét & noi cong s& va mot s6 khu vuc khac”, Deci néi. “Song tam quan trong
cta chiing nén dwgc gidam nhe cang nhiéu cang t6t. Khi moi ngwdi st dung
phan thwéng dé kich thich, dé la Iic ho twdc bé dong co thic day ngudi khac
triét dé nhat.” Thay vao dd, Deci va Ryan cho rang chung ta nén tap trung no
lyc vao viéc kién tao nhitng moi truong gitip cac nhu cau tam ly bam sinh cta
minh duwoc thoéa sitc sinh soi.

Trong ba muwoi nam qua, thong qua viéc cung cap hoc bong ciing nhw dam
nhiém vai tro c6 van, Deci va Ryan da thiét 1ap dugc mot mang lwéi bao gom
vai chuc hoc gia SDT thuc hién cong cudc nghién ciu tai My, Canada, Israel,
Singapore va khip cac nw6c Tay Au. Cac nha khoa hoc ndy da tim toi vé tinh



tw quyét va dong Iyc noi tai trong cac thi nghiém phong kin, dong thoi nghién
cttu chuyén nganh trén hau hét moi linh vic — kinh doanh, gido duc, y t€, thé
thao, thé duc, nang sudt ca nhan, méi trudng luan, cac moi quan hé, sitc khée
thé chat va tinh than. San pham cuda ho la hang tram tai liéu nghién citu, da
phan déu di dén mot két luan chung nhat. Loai nguoi c6 dong lwe ndi tai bam
sinh muon dugc ty tri, tw quyét va dugce két nodi v6i nhau. Va khi dong lwc dé
duwgc gidi phong, con ngudi dat dwgc nhitng thanh twu rwc rd hon va song
cudc song sung man hon.

SDT la mot bé phan quan trong ctia mot con 16¢ xody 16n cua 16i tw duy
m&i vé than phan con ngwoi. Chom sao nay bao gom, c6 1€ dé thay nhat, trao
lwu tam 1y hoc tich cyc da tai dinh hwéng qua trinh nghién ctitu khoa tam ly
hoc chuyén tr tiéu diém tredc dé la cac té nan va chitng roi loan sang cac
phuong thitc van dong hiéu qua va lanh manh. Dwéi sy dan dat cia Martin
Seligman thudc Pai hoc Pennsylvania, tam 1y hoc tich cwc da dao tao ra
nhitng doi ngli hoc gid md&i dong dao va lwu lai dau an sau sac trén cach thirc
cac nha khoa hoc, kinh té hoc, vat ly tri liéu, cing bao ngwdi binh thuwong suy
nghi vé hanh vi con ngudi. Mot trong nhitng nhan vat cé anh hwéng sau rong
nhat trong linh vyc tam 1y hoc tich cyc la Mihaly Csikszentmihalyi, nguoi toi
c6 nhac t6i trwdc d6. Cudn sach dau tién cia Csikszentmihalyi vé “triéu
dang” va cubn sach dau tién cua Seligman vé cac hoc thuyét ctia 6ng (trong
dé tranh ludn rang tinh trang mat kha nang tw lwc 1a mot hanh vi do hoc héi
ma thanh, chit khong phai hanh vi bam sinh) ra mat vao ding nam tac pham
vé dong lwc noi tai ctia Deci xuat hién. Ro rang c6 diéu gi dé 16n lao dang
tiém an dau day vao thoi diém nam 1975. Song phai qua mét thé hé ching ta
mai da kha nang nhan chan dugc no.

Tang 16p dong ddo nhitng con nguwdi mang tw duy kiéu méi cé sy gobp mat
cua Carol Dweck thudc DPai hoc Stanford va Amabile thuoc Harvard. N6 bao
gom mot sO nha kinh té hoc — dang lwu y nhat phéi ké dén Roland Bénabou
thudc Pai hoc Princeton va Bruno Frey thudc DPai hoc Zurich — hai nguoi da
ap dung it nhiéu nhitng khai niém néi trén vao kinh té chinh tri. Va né ciing
thu nap cd nhém hoc gia khong nghién citu vé dong lyc nhw mot phan can ban
trong nganh hoc ctia minh — dac biét la Howard Gardner thudc Pai hoc
Harvard va Robert Sternberg thudc Pai hoc Tufts — nhitng ngwoi da thay doi
cach nhin nhan cta ching ta vé tri tué va 6c sang tao va mang dén mot cai
nhin twoi sang hon vé tiém nang cta con ngwoi.

Nhém hoc gid nay — khong hé phéi hgp v6i nhau, khong cha dinh trwde, va
c6 1& con chang nhan thitc dwoc y nghia 16n lao ctia viéc minh lam — da xay
dung nén tang cho mot hé diéu hanh méi, hiéu qua hon. Qua nam thang, roi
thoi dai cling sé bat kip vdi nhitng cong trinh ctia ho ma thoi.



Quyén nang cta bang chiv cai

Tt thi r0 1a quan trong roi, song chit cai cting chang kém canh dau nhé. Vi
du dién hinh: Meyer Freidman. C6 thé ban chwa bao gid nghe dén tén 6ng,
nhung gan nhu chac chan la ban biét di sdn 6ng dé lai. Friedman, mat nam
2001 & cai tudi xwa nay hiém — chin mwoi tron, la mdt bac s chuyén khoa tim
da diéu hanh mot phong mach ban ron tai San Francisco sudt nhiéu thap ky
lién. Cudi thap nién 1950, 6ng va vi bac si dong nghiép Ray Rosenman bat
dau Iwu tdm dén nhitng nét twong dong giita cac bénh nhan c6 xu hwéng mac
bénh tim. Khong riéng gi nhitng do an thitc uéng ma cac bénh nhan nay tiéu
thu hay nhitng bo gen ho dwoc thira hwéng mai tac dong lén tinh nhay cam
ctia ho trudc cac van dé tim mach. N6 con nam & phong cach séng cta ho
nita. Theo nhan dinh cia Friedman, nhitng bénh nhan nay béc 16:

Mot t6 hop cdc ddc diém tinh cdch ddc thu, bao gom dong luc canh tranh
thdi qud, tinh hung hdng, thiéu kién nhdan va tam ly cang thang vé mdt thoi
gian dén mifc gay kho chiu. Nhitng cd nhdn mang hinh mdu cd tinh noi trén
duong nhv bi cuén vao mot cudc dau tranh kinh nién, khong coé hoi két va
thwong la vo b6 — vd&i bdn thdn minh, véi nhitng nguoi khdc, véi hodn
canh, voi thoi gian, va doi khi la voi chinh cudc doi.
Nhitng ngudi nay dé bi mac bénh tim hon nhiéu so véi cac bénh nhan khac
— ké ca nhitng ngwoi c6 nhitng dac diém thé chat, ché d6 tap luyén, khau phan
an va tiéu str gia dinh twong tir. Khi tim kiém mot cach thite tién 1gi va dé nhé
dé giai thich kién thitc mdi nay cho cac dong nghiép trong nganh y té cling
nhw thé gidi bén ngoai, Friedman va Rosenman da thdy nguén cam hitng
trong bang chir cai. Ho gan cho hinh mau hanh vi nay cai tén “Loai A.”

Hanh vi Loai A do6i nghich hoan toan v&i hinh mau dwgc gan tén hanh vi
Loai B. Khong giong nhu nhitng nguwdi anh em néng ndy, xoc ndi, kho s& vi
“bénh hap tap” kia, nhom ngwoi mang hanh vi Loai A hiém khi phién mudn vi
cudc song hay bi nhitng doi héi ctia n6 thay tam doi tinh theo hwéng thu dich.
Trong nghién cttu ctia minh, Friedman va Rosenman phat hién ra rang nhitng
nguoi thudc Loai B cling thong minh va c6 tham vong khong kém gi nhitng
nguoi thudc Loai A. Song ho bay to tham vong ctia minh theo mét cach khac.
Khi viét vé m6t ngudi Nhom B (st dung thit ngon ngit trong nam rat pho bién
thdi bay gid), cac bac si chuyén khoa tim mach ly gidi: “Cé Ié anh ta cling ap
1t mot lwong ‘dong luwce’ dang ké song dac tinh cia né dwong nhu khién anh ta
thém vitng vang, cho anh ta long ty tin va cdm giac an toan, thay vi dan vat,
kich dong va choc gian nhw doi v6i nguwoi thude Loai A.” Do dé, méot giai
phap gitp gidm s6 ca t&r vong do bénh tim mach va cai thién sitc khée cong
dong la gitp nhitng ngwoi thudc Loai A hoc cach dé trd thanh nhitng nguoi
thudc Loai B.



Gan nam muoi nam sau, cach gan danh nay van ton tai. Hai chit cai da gidap
ching ta thau hiéu dugc mot mang lwgi hanh vi phitc tap — va dan dat chiing
ta dén v&i mot 16i song hiéu qua va lanh manh hon.

Trong khodng thoi gian Friedman va Rosenman dang lan mo trong hanh
trinh kham pha ctia minh thi mot ngwoi My khac cling dang m& mang nhitng
ranh gidi caa riéng minh. Douglas McGregor la gidao st nganh quan tri tai
MIT. Hanh trang 6ng mang theo khi tiép nhan cong viéc mdi la mot phitc hgp
kinh nghiém rat thd vi. Ong da 1dy béng tién si nganh vat 1y (chit khéng phai
kinh t€ hoc hay k¥ thuat) & treong Harvard. Va trdi nguwgc véi da s6 dong
nghiép, trén thuc t€ 6ng tirng diéu hanh cd mot t6 chitc. Tt nam 1948 dén
nam 1954, ong la hiéu truéng Truwong Antioch.

Rt ra tir von hiéu biét cia minh vé tinh than con ngudi, cling nhuw kinh
nghiém ctia 6ng vGi tw cach mot nha lanh dao, McGregor bat dau suy nghi lai
nhitng quy wéc phé bién cta quan tri hién dai. Ong cho rdng van dé khiic méc
cta hoat dong lanh dao doanh nghiép khong chi nam & phwong dién thuc thi
ma con & phuong dién co s& ly thuyét. Khéi dau bang maot bai dién thuyét
nam 1957, va noi ti€p v6i mbt cudén sach dot pha co6 twa dé The Human Side
of Enterprise (Mdt con nguwoi ciia doanh nghiép) nam 1980, McGregor 1ap
luan rang cac céng ty dwong thoi dang van hanh dwa trén nhitng gia dinh sai
lam vé hanh vi con ngudi.

ba phan cac nha lanh dao tin rang nhitng con nguwoi trong té chitc cia ho
vé co ban khong wa thich cong viéc va sé né tranh né néu co thé. Nhitng ké
tay sai vo danh dy s¢ phdi nhan trach nhiém, chi cham cham kiém tim s an
nhan, va rat can c6 nguoi cam tay chi viéc. Két qua la: “Hau hét moi ngudi
déu phai dugc ép budc, kiém soat, chi dao va de doa bang hinh phat dé khién
ho bo ra nhitng no Iyc thich hgp nham dat dwgc cac muc tiéu cda té chire.”
Song McGregor cho biét con c6 mot kiéu nhin nhan khac vé nhitng ngwoi lam
cong an lwong — giup dem lai cach danh gia chinh xac hon dia vi cua con
nguwdi va mot diém khai dau hiéu qua hon cho cac cong ty dwong thoi. Quan
diém nay cho rang lay cong viéc lam vui la chuyén “ty nhién nhw choi dua
hay nghi ngoi”, rang 6c sang tao va su tai khéo von duwgc phan bo rong khap
cho moi nguwoi, va rang dwdi nhitng diéu kién thich hgp, con ngudi sé chap
nhan, tham chi la tim kiém, trach nhiém.

Dé ly gidi cach nhin nhan trai ngugc nay, McGregor lai khai thac nita cu6i
ctia bang chit cai. Ong goi quan diém thit nhat 1a Ly thuyét X con quan diém
th¢ hai 1a Ly thuyét Y. Theo 6ng, néu xuat phat diém cua ban la Ly thuyét X,
cac ky thuat quan ly ctia ban at sé chi mang vé nhitng két qua hét sitc han ché,
tham chi c6 thé that bai hoan toan. Néu ban tin vao “sy tam thwong cta s6
dong” — nhu cach néi cta ong, thi sy tam thwong sé trd thanh mic tran cta
nhitng gi ban cé thé dat dwgc. Song néu xuat phat diém ctia ban 1a Ly thuyét



Y, thi nhitng kha nang md& ra la vo cung rong 16n — khong chi don thuan cho
tiém lwc cia moi ca nhan, ma con cho thu nhdp cta coéng ty nita. Do do,
phwong thitc dé gitp cac to6 chitc kinh doanh hoat dong t6t hon 1a chuyén doi
tw duy quan tri tv Ly thuyét X sang Ly thuyét Y.

Mot lan nita, phép gan danh lai khang dinh dugc vi thé — va cach tiép can
ctia McGregor nhanh chong tré thanh mot b6 chuan muc cia nén gido duc
quan tri.[121 M6t bitc tranh c6 thé néi 1én ca nghin tit — song déi khi né lai
chang c6 sitc manh bang hai chit cai.

Vi vay, vdi hanh trang dugc chuyén tr Meyer Friedman qua déi vai cda
Douglas McGregor, toi xin dugc gigi thiéu cach van dung bang chit cai cua
riéng minh dé suy nghi vé dong luc cia con nguoi.



Loai | va loai X

Hé diéu hanh Dong lyc 2.0 phu thudc vao va thic day cai ma toi goi la
hanh vi Loai X. Hanh vi Loai X dugc tiép sic nhd nhitng ham mudn ngoai
sinh hon la cAc mong wéc noi tai. N6 it gan minh v6i cdm giac théa man ty
than ctia mot hoat dong, thay vao do6 la nhitng phan thwdng bén ngoai ma
hanh dong d6 mang lai. Hé diéu hanh Pong lwc 3.0 — ban nang cap ma ching
ta can dé dap &ng nhitng hién thwc méi mé ctia cach thitc ching ta t6 chic,
suy nghi va lam nhitng gi minh lam — phu thudc vao cai ma t6i goi la hanh vi
Loai I. Hanh vi Loai I dugc tiép sttc bdi nhitng mong wéc ndi tai hon la cac
ham mu6n ngoai sinh. N6 it gan minh v&i nhitng phan thwdng bén ngoai ma
mot hoat dong mang lai, thay vao do6 la cam giac thoa man ty than cta hoat
dong do. Cot 16i cta hanh vi Loai X 1a dong Iyc thit hai. Con c6t 16i cia hanh
vi Loai I la dong Iyc thit ba.

Néu ching ta muén tang cwong sitc manh cda to chitc, vuegt qua mot thap
ky cua nhitng thanh twu dang that vong va chi mat dat tén thit cdm gidc mo ho
rang co6 diéu gi d6 khong 6n trong cong viéc, cudc song va thé gidi cia minh,
chuing ta can phai chuyén tir Loai X sang Loai I. (T6i dung hai chit cai nay dé
ngam chi hai tr “Extrinsic — ngoai sinh” va “Intrinsic — ndi tai”, dong thoi
cling dé to long kinh trong do6i véi ngai Douglas McGregor nita.)

Chac chan la viéc c6 dong hanh vi ctia con ngwdi xuéng con hai loai sé lam
mat di nhitng sac thai nhat dinh. Va ciing chang c6 ai lai chi thuan tiy boc 16
hodc hanh vi Loai X hodc hanh vi Loai I trong ti'ng phtit ctua tirng ngay. Song
chuing ta thue su ¢6 nhitng thién hwéng nhat dinh, va thuwong la rat ro rang.

Co6 1€ ban hiéu t6i mudn noi gi. Thit nghi vé chinh minh xem. Nhitng th
tiép cho ban nguon sitc manh — diéu khién ban thitc ddy moi sang va 16i kéo
ban su6t cd ngay dai — xudt phat t* bén trong hay bén ngoai? Thé con
vo/chong ban, ban trai/ban gai cia ban, hay con céi ctia ban? Con nhitng
nguwdi phu nit va dan 6ng cung lam viéc vGi ban thi sao? Néu ban giong nhw
da phan nhitng ngudi toi tirng c6 dip n6i chuyén cung, ban sé nhan thitc duoc
ngay mdi ngudi thudc kiéu hanh vi nao. 13!

T6i khong ¢6 y néi rang nhitng nguwdi thudc Loai X luén luén phét 16 niém
vui ty than cta nhitng viéc hg lam — hodc nhitng nguoi thudc Loai I luc nao
cling khuéc tir moi loai 1gi 16c tir bén ngoai dwa lai. Song d6i véi nhom Loai
X, dong luc thic day chinh la phan thwéng ngoai sinh; bat ky cam giac vui
thich sdu xa nao khac van dwgc hoan nghénh, song van chi xép & hang thi
yéu. Po6i v6i nhom loai I, dong lue thic day chinh la sy tw do, th thach va
muc dich cta chinh ban than; nhitng mon lgi khac déu c6 thé chap nhan duoc,
song chi la phan phu tr6i ma thoi.

Dudi day la mot so6 dac diém phan biét can ghi nhd trwde khi ching ta di



sau vao van dé nay:

Hanh vi Loai I dugc tao thanh, chit khong phdi 1a bam sinh. Nhitng hinh
mau hanh vi nay khong phai la cac dac diém bat bién. Ching la nhitng
khuynh hwéng bot phat tir tinh huéng, kinh nghiém va béi canh. Do ndy sinh
mot phan tir nhitng nhu cau pho bién ctia con ngwdi, nén hanh vi Loai I khong
phu thudc vao tudi tac, gigi tinh hay quoc tich. M6n khoa hoc nay chitng
minh rang mot khi con ngwoi da hoc dwgc nhitng phwong phap va thai do can
ban — va c6 thé van dung ching trong mdt moi truong thuan 1gi — thi dong lyc
thic day ho, cling nhu thanh tich lam viéc cudi cung cta ho, sé dat dén mot
mic rat cao. Bat ky hanh vi Loai X nao ciing cé thé tr¢ thanh mot hanh vi
Loai L.

Trong dai han, nhitng nguwdi thudc Loai I [udn ludn lam viéc t6t hon nhitng
nguoi thudc Loai X. Nhom ngudi duge kich thich bang cac nhan t6 khuyén
khich ndi tai thwong dat dwgc nhitng thanh twu rie 16 hon so vaoi nhitng nguoi
ban bé chi cham cham tim kiém phan thwéng cua ho. Tuy nhién, diéu do
khong phai bao gid cling ding trong ngan han. Sy tap trung cao do vao phan
thwdng ngoai sinh thue té€ 6 thé nhanh chong mang lai thanh qua. Van dée la &
cho phwong phap nay khé ma duy tri lau dai dwge. Va né khong gép phan
giup hoan thién ky nang — von la nguon goc ctia moi thanh twu vé 1au vé dai.
Céc bang ching thuc té da cho thay nhitng nguwdi thanh cong nhat thuong
khong truc tiép theo dudi nhitng y niém pho bién vé thanh cong. Ho lam viéc
cham chi va kién gan vigt qua moi khé khan chi minh khao khat noi tai muoén
kiém soat cudc séng cua minh, hoc hoi vé thé gidi quanh minh, va dat dén
diéu gi d6 co gia tri bén lau.

Hanh vi Loai I khong coi ré tién bac hay su cong nhan. Ca nhitng nguoi
thudc Loai X va Loai I déu quan tam dén tién. Néu lwong thuéng cho mot
nhan cong khong dat dén mic co ban ma t6i da mo6 ta trong Chuwong 2 — néu
t0 chitc noi ¢o ta lam viéc khong trd cho ¢6 ta miéc lwong thich hgp, hoac
phan c6 ta nhan dugce khong cong bang so véi nhitng nguwdi ddm nhiém cong
viéc twong tw — thi dong lwc thic day nguwoi do sé tiéu tan, du c6 ta thién vé
Loai X hay Loai I. Tuy nhién, mot khi lvong thudng da thoa man mirc san
kia, thi tién lai dong mot vai tro khac han déi véi nhitng nguwdi thudc Loai I so
v6i nhitng ngudi thudc Loai X. Nhitng nguwdi thude loai I khong tir chéi cac
quyét dinh tang lwong hay ché nhitng tam séc tién mat. Song mot ly do khién
nhitng khoan lwong thwéng phu hgp va céng bang c6 y nghia cuc ky quan
trong la & cho no6 gat bdé van dé tién bac sang maot bén dé ho co6 thé danh toan
tam toan y chi cho cong viéc. Trai lai, doi véi rat nhiéu ngudi thudc Loai X,
tién la tat ca. D6 1a ly do tai sao ho lam viéc dang lam. Sy cong nhan ciing
twong tw nhuw vay. Nhitng ngudi thudc Loai I muén dugc cong nhan vi nhitng
thanh twu ho da gat hai dugc — vi sy cong nhan la mot dang phan hoi. Song



do6i vaGi ho, khong nhw véi nhitng nguwoi thudc Loai X, ban than sy cong nhan
khong phai la mot muc tiéu.

Hanh vi Loai I 1a m0t ngudn lyc c6 thé tai sinh duwge. Hay twdng tuwong
hanh vi Loai X giong nhu than va Hanh vi Loai I giong nhw mat trdi. Trong
phan 16n lich st hién dai, than la nguén nang lwgng ré nhat, dé kiém nhat va
hiéu qua nhat. Song than c6 hai nhugc diém. Thit nhét, né tao ra nhitng thi
chang hay ho gi nhw 6 nhiém khong khi va cac loai khi nha kinh. Thit hai, n6
chi c6 han; qua moéi nam, khai thac than ngay cang tré nén kho khan va dat do
hon. Hanh vi Loai X cling na nd nhw vay. Viéc nhan manh thai qua phan
thuwong va hinh phat cling san sinh ra nhitng ngoai tng cuta riéng né (nhw da
liét ké trong Chwong 2). Thém nita, nhitng nhan t6 kich thich kiéu “néu — thi”
cling ngay cang trd nén dat dé hon. Song hanh vi Loai I, von dwgc xay dung
dwa trén nén tang dong luwc noi tai, lai viéen dén nhitng nguon lyc rat dé dwoc
bo sung va lai it gay thiét hai. Uu diém trén phuwong dién dong lyc cta no
cling giong hét nhw nang lwong sach: ré tién, an toan khi stt dung va c6é kha
nang tai sinh vo han.

Hanh vi Loai I mang lai 1gi ich thé chat va tinh than 16n hon. Theo v6 van
cong trinh cua cac nha nghién citu SDT, nhitng nguoi duoc dinh huéng theo
sy tv tri va dong lyc ndi tai thwong co long tw trong cao hon, quan hé vGi moi
nguwoi xung quanh tot hon, va nhin chung hanh phtc, khée manh hon nhitng
nguoi dugce kich thich bai dong Iwe ngoai sinh. Trai lai, v6i nhitng nguwdi ma
nguyén vong cot yéu chi xoay quanh cac nhan t6 khuyén khich loai X nhw
tién bac, danh tiéng hoac sac dep c6 khuynh hwéng s hitu méot sitc khde tam
1y kém céi, nghéo nan hon. Tham chi con ton tai cA mot moi lién hé gitta Loai
X va Loai A. Deci phat hién ra rang nhitng ngudi tap bi chi phoi bai sy kiém
soat va cac phan thuéng ngoai sinh thuong boc 16 ban tinh rut ré tredc dam
dong, té ra canh giac hon, va dé cé xu huwéng pho bay hinh mau hanh vi Loai
A.

Tém lai, hanh vi Loai I phu thudc vao ba “nguén duwong chat”: quyén ty tri,
su hoan thién va muc dich. Hanh vi Loai I 1a hanh vi dwgc dan dat béi chinh
ban than cha thé. N6 hwéng dén muc tiéu thyc hién tot hon nita nhitng gi cé
gia tri. Va n6 két noi chat ché cudc hanh trinh dat dén tinh wu viét véi mot
muc tiéu 16n lao, cao ca hon.

MGt s6 nguoi co 1€ sé cho cac quan diém trén day la qué cai lwong va ly
twong, song khoa hoc lai chitng minh diéu ngwoc lai. Khoa hoc khang dinh
rang loai hanh vi nay c6 vai tro thiét yéu déi véi con nguwdi — va rang hién
nay, trong mot nén kinh té bién doi chong mat, né giit vi tri quan trong gitp
mang dén thanh cong ctda t6 chitc, ctia ca nhan, cia nganh & moi cap do, hinh
thire.

Vi vay, ching ta c6 mot lwa chon. Ching ta c6 thé bam 14y cach nhin nhan



vé dong luc thic day con ngudi von dua trén nén tang nhitng théi quen xwa cii
thay vi can ctt vao khoa hoc hién dai. Hodac chiing ta c6é thé nghe theo tiéng
goi cua cac cong trinh nghién cttu, 16i kéo cac hoat dong ca nhan cling nhw
kinh doanh ctia minh vao thé ky XXI, va xay dung mot hé diéu hanh méi dé
giup ban than minh, céng ty minh va thé gi¢i minh dang song tré nén tot dep
hon.

D6 1a mot nhiém vu khong dé dang gi. Va thanh qua sé khong xuat hién chi
sau mot dém. Vi vay, ching ta hay bat dau ngay bay gio.



Phan Il: BA THANH TO
4. Quyeén tw tri

Toi da thay trwdc twong lai — va thdy n6 lam viéc. N6 lam viéc ¢ moi thoi
diém kéo dai suot ngay dém & Sydney, Australia. N6 lam viéc trong nhitng du
an ngoai 1é kiéu du kich & Mountain View, California. Va né lam viéc bat c
khi nao né thich & Charlottesville, Virginia. Ly do tai sao né lam viéc la do
cach n6 1am viéc. O ngoai 18 ctia nén kinh t&€ — cham rai nhung chic chin —
nhitng quan diém 16i thoi vé quan tri dang dan nhwong choé cho sy dé cao viéc
tw dinh huwéng méi la va dot pha.

Do 1a 1y do tai sao, tam qua trra ctia mot ngay thit sdu mua roi ra rich &
Charlottesville, chi c6 mot phan ba s6 nhan vién ctia Téong Giam déc Jeff
Gunther c6 mat tai nhiém s@. Song Gunther — chi doanh nghiép, nha quan ly,
nha tw ban — chang hé 1y thé lam lo lang hay cau ban. Thuc té, 6ng diém tinh
va chuyén chd hét nhw mot vi thién sw. C6 thé do la vi chinh 6ng cling chi vira
md&i bwdc vao van phong cach day c6 mot tiéng dong ho. Hoac c¢6 1é bagi 6ng
biét rang nhan vién ctia minh khong hé biéng nhac chiut nao. Ho dang lam
viéc — dudi sy giam sat cua chinh ho.

Hoi dau nam, Gunther da cho mé man mot thi nghiém vé sy tu tri ngay tai
Meddius, mot trong bd ba cong ty ndm dudi quyén diéu hanh cta éng. Ong
bién cong ty nay — nganh nghé chinh la sdn xuat cac phan mém va phan cing
vi tinh nham gitip cac bénh vién hgp nhat cac hé thong thong tin cia minh —
thanh mot moi treong lam viéc chi cha trong két qua ROWE (results-only
work environment).

ROWE von la san pham tri tué ctia Cali Ressler va Jody Thompson, hai
cuu giam doc nhan sy cta hé thong ban 16 My Best Buy. Cac nguyén ly cta
ROWE thau nap tir cht nghia thyc dung pho bién ctia Ben Franklin t6i tw
twong cdp tién cé tinh pha rao cta Saul Alinsky. Trong mot cong sd kiéu
ROWE, moi ngudi khong cé thdi gian biéu nao ca. Ho dén khi nao tuy thich.
Ho khong phdi c6 mat tai van phong & mot thdi diém nhat dinh — hay & bat ky
mot thoi diém nao. Ho chi can hoan thanh c6ng viéc ciia minh. Lam thé nao,
lam khi nao va lam & dau hoan toan do ho quyét dinh.

Y twdng dé da hap dan Gunther, khi &y m&i buc qua tudi ba muoi chua
lau. “Quan ly khong phai 1a di tuan khap noi va do xét xem nhan vién cé &
trong phong khéng”, 6ng noi véi toi. Do la viéc kién tao nhitng diéu kién gitp
moi nguwoi lam viéc hiéu qua nhat. D6 la 1y do tai sao 6ng ludon c6 gang ndi
rong soi day tr6i buoc moéi nhan vién. Song khi Meddius ngay cang 16n manh
vé quy mo, va Gunther phai tim kiém nhitng khu van phong mdi rong rai hon,
ong bat dau ty héi liéu nhitng nhan vién tai nang, trwdng thanh van dam
nhiém nhitng nhiém vu tinh vi phttc tap c6 can bat c* moét sgi day tréi budc,



du ngan hay dai, nao khong. Do vay tai bita tiéc toi ctia cong ty t6 chitc vao
thang 12 nam 2008, 6ng dwa ra mot tuyén bd: Trong chin mwoi ngay dau tién
cia ndm mdi, toan bd bd may cong nhan vién chirc gom hai muoi hai ngudi
sé cung tham gia mot thi nghiém. N6 sé tré thanh mot ROWE.

“Thoat tién, moi ngwoi van chwa quen”, Gunther néi. Van phong héi du
mat nhan vién tam 9 gio sang va sach béng ngwdi vao khodng dau gio t6i, y
nhv trede day. Mot s6 ngudi trude do ting kinh qua nhitng moi truong kiém
soat cuc ky nghiém ngat nén khong thé thich nghi ngay dwoc vdi chinh sach
thoi gian long léo m@Gi nay. (Tai cong ty cli cia mot nhan vién, tat cd moi
ngudoi phai c6 mat tredc 8 gid sang moi ngay. Bat ¢t ai di muodn, du chi vai
phut théi, nguwdi do sé phai viét mot ban twong trinh dé thong bao cho nhitng
nguoi con lai.) Song sau vai tuan, hau hét moi nguwdi déu tim ra théi quen cta
rieng minh. Nang sudt tang. Tinh trang cang thang giam. Va mac du van c6
hai nhan vién vat 16n kho sé& véi s ti do va chon cach ra di, song dén cudi
giai doan thr nghiém, Gunther quyét dinh sé gan bo lau dai véi ROWE.

“M0t s6 ngudi (& bén ngoai cong ty) cho rang t6i that dién r6”, 6ng noi.
“Ho thac mac, ‘Lam sao anh biét dwgc nhan vién cia minh dang lam gi néu
ho khong c6 mat & day?’” Song theo quan diém cua 6ng, nhom lam viéc gat
hai dwgc nhiéu két qua kha quan hon trong diéu kién mdi nay. Mot nguyén
nhan la: Ho chi tap trung vao chinh cong viéc ma thoi, thay vi phai nhap
nhom lo lang khong biét c6 ai ché minh la ké biéng nhac chi vi roi van phong
vao lic 3 gio chiéu dé dén xem con gai da bong khong. Va vi hau hét nhan
vién ctia ong bao gom cac chuyén vién thiét ké, phat trién phan mém, cung
nhitng ngudi khac ddm nhan cac céng viéc co tinh sang tao rat cao, nén diéu
d6 cang trd nén can thiét hon. “Po6i vGi ho, sy lanh nghé c6 y nghia quyét
dinh. Va ho can rat nhiéu quyén ty quyét.”

Moi nguoi van con nhitng muc tiéu cu thé can dat dugc — chang han, hoan
thanh mot dy an tredc mot moc thoi gian nao dé hodc thu vé doanh s san
pham nhat dinh. Va néu ho can gitp dd, thi Gunther sé luén c6 mat dé ho trg.
Song 6ng phan do6i viéc gan nhitng muc tiéu dé vdi tién thwong. “Viéc do sé
tao ra thi van héa coi tién la tat ca, con cong viéc chi ditng hang th yéu.”
Ong tin ring tién chi 1a “mdt yéu t6 kich thich nguwéng.” Moi ngudi can dugc
trd cong xing dang sao cho ho c6 du kha nang nuoi song gia dinh minh, ong
ndi. Song mot khi cong ty da dap tng dwgc mitc co sé do, thi nhitng d6 do-la
va xu chang tac dong may dén két qua cong viéc va dong lwc. Thuc chat,
Gunther cho rang trong mot moi truong ROWE, cac nhan vién sé it c6 xu
hwéng nhdy sang mot cong viéc khac dé nhan 10.000 do-la hay tham chi 1a
20.000 do-la chénh l1éch tién lwong. Sy ti* do ma ho c6 dé lam ra nhitng cong
trinh vi dai con quy gia hon nhiéu, va khé long ma kiém néi, néu so v6i mot
khoan tang lwong — va vg/chong, nguwdi yéu, gia dinh ctia cac nhan vién chinh



la nhitng doi twgng ung ho ROWE nhiét tinh nhat.

“Sé c6 thém nhiéu céng ty chuyén sang phwong thitc lam viéc nay khi cac
chi doanh nghiép tam tubi t6i 1én nam quyén. Thé hé cua cha t6i coi con
nguoi la nguoén nhan lyc. Ho la nhitng thanh dam hai nhan bén ma ban can dé
xay dyng nén ngoi nha ctia minh”, 6ng noi. “Vai toi, gifta toi va cac nhan vién
ton tai mot mo6i quan hé doi tac. Ho khong phdi nguon lyc. Ho la nhitng ngudi
ban lam an cua t6i.” Va cac doéi tac, nhw bao ngwdoi trong chiing ta, can dugc
léo 1ai chinh cudc song cua ho.



Ngwe&i choi hay quan tot?

Dboi khi chiing ta quén mat rang “qudn tri” khong bat nguon ttr ty nhién. N6
khong giong mot cai cdy hay mot dong song. N6 giong mot cai ti vi hay mot
chiéc xe dap. N6 la thit con ngwdi da phat minh ra. Nhw vi s to vé chién lwgc
Gary Hamel da quan sat, quan tri la mot cong nghé. Va cling nhv Bong luc
2.0, n6 1a mot cong nghé da dén hoi truc trdc. Mdc du mot s6 cong ty da tra
dau nho m& chat it cho nhitng banh rang, va vé van cac cong ty khac da ma
miéng dai boi rang minh cling da lam viéc twong tw, thi vé can ban quan tri
khong thay doi may trong mot tram nam qua. Nguyén ly trung tdm cda né van
la kiém soat; cac cong cu cht chét cia né la nhitng nhan t6 kich thich ngoai
sinh. Thuyc té d6 khién né tréd nén 1éch pha tram trong so v6i nhitng nang luc
sang tao, phi tdp quan ma rat nhiéu nén kinh té trén thé gidi thoi nay dang
phdi trong cay vao. Song c6 thé nao diém yéu dé thay nhat ctia n6 con tram
trong hon khong? Liéu quan tri, nhv no hién dang dugc tao lap, co bi lech pha
v&i chinh ban chat con ngudi khong?

Y twdng vé quan tri (tc 13, quan tri con ngudi chit khong phai 1a quan tri
chudi cung tng chang han) dwgc xay dung trén co s nhitng gia dinh cu thé
vé nhitng ban chat co ban cta cac doéi twgng dugc quan tri. N6 cho rang dé
hanh dong hoac dé tién téi, ching ta can mot cd huych — rang néu thiéu mot
phan thwdng hoac mot hinh phat, chiing ta sé ngo6i nguyén tai chdo mot cach
hét sitc vui swéng va u li. N6 cling cho rang mot khi con nguwdi da chiu dong
chan dong tay thi ho can sy diéu khién — rang néu khong c6 mot ban tay dan
dat vitng vang va dang tin cay, ho sé mat phwong huéng.

Song do cé that la ban chat can cot cta ching ta khong? Hay, st dung mot
phép an du vi tinh, dé c6 phai “thong s6 mac dinh” caa ching ta khong? Khi
ching ta dat chan vao thé gidi nay, ching ta c6 dwgc phu cho ban tinh thu
dong va u li khong? Hay chung ta dwgc phu cho ban tinh chu dong va tich
cuc?

Theo t6i vé sau mdi ding — rang ban tinh ty nhién cta ching ta la tdo mo va
ty cha. T6i néi vay khong phai vi tdi 1a mot ké duy y chi kho dai, ma béi t6i
da tiép x1dc nhiéu véi tré nho va béi chinh t6i va vg t6i da c6 ba nhdc ti. Ban
da bao gio thay mot diva tré sau thang tudi hodc mot tudi nao ma khéng to mo
va ty chta chwa? T6i thi chwa. Ching ta sinh ra von da vay. Néu nhu dén tubi
14 hoac 43, chung ta thu dong va u li, thi d6 khéng phai vi ban chat cua ta la
thé. D6 1a vi cé thit gi d6 da 1am dao 1on thong s6 mac dinh cta chiing ta.

Thit gi do kia rat co6 thé 1a hoat dong quan tri — khong chi don thuan la cach
sép dobi xi vdi ching ta & cho lam thé nao, ma con & cho cac dac tinh pho
quat dn sau bén ré vao truong hoc, gia dinh va vo6 so linh virc da dang khac
trong cudc song cua ching ta ra sao nita. C6 1€ quan tri khong phéan @ng lai



v@i trang thai u 1i thu dong dwoc coi la thién bam cta ching ta. C6 1€ quan tri
la mot trong nhitng thé Iyc da lam bién doi thong s6 mac dinh cta ching ta va
tao ra trang thai do.

Nay, né khong xdu xa nhu thoat nghe dau nhé. Chén ép mot phan ban tinh
cta ching ta nhan danh sy sinh ton kinh té€ c6é thé 1a mot hanh déng khon
ngoan. T6 tién cda t6i da lam thé; t6 tién cda ban ciing vay. Nhat 1a trong
nhitng thoi diém, tham chi la ngay nay, khi ching ta khong c6 su lwa chon
nao khac.

Song thanh qua kinh t€ thdi nay, chwa n6i dén nhitng thanh twu ca nhan,
thuong xoay quanh mot tam diém khac han. N6 khong phu thudc vao viéc
kiém ché béan chit cta ching ta ma vao viéc cho phép né dwoc phat 16. N6 doi
héi phai cudng lai sy cam do muon dwgc kiém soat con ngudi — va thay vao
dé la lam tat ca nhitng gi chiing ta c6 thé dé danh thirc y thitc ty tri dang ngu
yén trong sau tham moi ngwoi. Nang luc tw dan dat bam sinh nay la trai tim
cua Bong luc 3.0 va hanh vi Loai .

“Su tr do toi thuong danh cho
nhitng nhdm nguid sdng tao la tr do
dé kiém nghiém nhitg g tuong moi.
Mot so ké hoai nghi vin khéng
khéng cho ring cai cdch rat dat do.
Trong déi han, cai cdch lai ewe ki ré
mat. Sut tam thuemg rat dat do - va
quyeén tt tri cd thé la phuong thude
gidi dfe.”

TOM KELLEY
Tong gidm doe, IDEQ

Dbtic tinh ty chu thiét yéu trong ban chat con ngudi cling dong vai tro trung
tam cua hoc thuyét ty quyét (SDT). Nhw t6i da giai thich & chuwong truéec,
Deci va Ryan chi ra rang quyén ty tri la mot trong ba nhu cau co ban cta con
nguwoi. Va trong ba nhu cau, né la nhu cau quan trong nhét — la mat troi ma
cac hanh tinh ctia SDT xoay van xung quanh. Vao thap nién 1980, khi cong
trinh nghién cttu ngay cang tién trién, Deci va Ryan da thoi phan chia hanh vi
thanh hanh vi dugc kich thich bang nhan t6 ngoai sinh hay hanh vi dwoc kich
thich bang nhan t6 ndi tai nita, ma thay vao dé la hanh vi bi kiém soat hoac
hanh vi ty quyét. “Khuyén khich kiéu tw tri doi héi viéc cw x v6i y thitc day
du vé y chi va sy lwa chon”, ho viét, “trong khi d6 khuyén khich kiéu kiém c6
kiém soat lai lién quan dén viéc hanh x vGi trai nghiém vé ap luwc va yéu cau
do6i vGi nhitng két qua nhat dinh nady sinh ti cac lyc lwong dwoc tinh 1a nam
ngoai chu thé.”



Theo cach nhin nhan cta ho, su tw tri khac v6i doc lap. D6 khong phai la
tht chu nghia ca nhan thé moc, ty-lam-ty-chiu, khong-them-dwa-vao-ai cua
nhitng chang cao boi My. N6 dong nghia v4i hanh dong cé lwa chon — tic 1a
ching ta c6 thé vira ty chu lai vira thanh thoi, déc 1ap vGi nhitng ngudi khac.
Va mdc du y twéng doc 1ap mang it nhiéu am hwdéng dan téc va chinh tri, thi
s tu tri lai c6 mau sac cta mot khai niém nhan van hon la mot khai niém
phuong tay. Cac nha nghién citu da phat hién ra mot mdi day lién két gitta sy
ti tri va trang thai hanh phic vé téng thé khong chi & Bic My va Tay Au, ma
con @ Nga, Tho Nhi Ky va Han Quéc. Tham chi & nhitng khu vizc ngheo doi
khong thudc chdu Au nhw Bangladesh, cdc nha khoa hoc x4 hdi ciing kham
pha ra rang quyén tu tri la thit con nguwoi van kiém tim va gidp cai thién cudc
song cua ho.

Y thttc vé quyén t trj tao ra mot hiéu tng manh mé ddi v6i qud trinh 1lam
viéc va thai do ctia ca nhan. Theo mot loat nghién citu méi day trong linh virc
khoa hoc hanh vi, khuyén khich kiéu t tri gitip nang cao von hiéu biét vé mat
ly thuyét, mang lai thi hang t6t hon va tang cuwong tinh bén bi tai treong hoc;
con trong cac hoat dong thé duc thé thao la nang suat cao hon, tinh trang mét
moi gidm, va cdm giac sung man veé tam ly dwoc cai thién ré rét. Nam 2004,
Deci va Ryan, cung Paul Baard thuéc Pai hoc Fordham, da tién hanh mot
nghién cttu trén cac céng nhan vién chitc tai mot ngdn hang dau tw My. Ba
nha nghién citu nhan thdy mic do hai long véi cong viéc 16n hon han ¢ nhitng
nhan vién dugc sép tao diéu kién “ho trg tw tri.” Cac sép nay nhin nhan van dé
tir vi thé cia nhan vién, dwa lai nhitng phan hoi va thong tin hitu ich, cung cap
nhiéu tuy chon phong phu vé nhitng gi c6 thé lam va cach thyc hién, dong
thoi khuyén khich nhan vién tham gia vao nhitng dy &n mdéi. Tam 1y hai long
vé cong viéc tang cao dén luwgt no lai dan tgi thanh tich lam viéc to6t hon. Hon
nita, nhitng 1gi ich ma sy ty tri trao cho titng cd nhan con mé réng ra ca to
chttc cuaa ho. Vi du, cac nha nghién cttu tai Pai hoc Cornell da khao sat 320
doanh nghiép nho, mot ntta trong s6 dé trao quyeén tu tri cho cong nhan, nita
con lai dwa vao sy diéu khién tir cdp trén. Nhitng doanh nghiép cong nhan
quyeén tv tri tang trwedng nhanh hon gap bon lan cac hang dinh huwéng kiém
soat va c6 ty lé luan chuyén lao dong chi bang 1/3.

Tuy nhién, con qua nhiéu doanh nghiép van té ra tut hau thé tham so vdi
khoa hoc. Pa phan cac quan niém & thé ky XIX vé quan tri déu khang dinh
rang, noéi cho ctung, con ngwoi la nhitng quan tot chit khong phai ngwoi choi.
Ldy vi du cua nha kinh t€ hoc nguwdi Anh Francis Green chang han, 6ng da
dan ra tinh trang thiéu vang tinh tw quyét ca nhan noi cong s& la mot trong
nhitng nguyén nhan chinh ly gidi sy sut gidm nang suat va mic do hai long
vGi cong viéc tai Anh. Quan tri van cha yéu xoay quanh hoat dong giam sat,
cac phan thudong “néu — thi”, va cac dang thitc kiém soat khac. Biéu do6 tham
chi van dung véi cach tiép can kiéu Bong lyc 2.1 von tt té, diu dang hon, van



thi tham bao 16i dwong mat vé nhitng thit nhr “sy phan quyén” va “sy linh
hoat.”

Thyc chat, thir xét riéng khai niém “sy phan quyén” xem. N6 gid dinh rang
t0 chitc nam gi* uy quyén va dé lwgng voi bét vai mudi vao nhitng chiéc bat
ctia cac cong nhan dang chd don vGi vo van long biét on. Song dé dau phai la
su tu tri. D6 chi 1a mo6t hinh thitc kiém soat van minh hon mo6t chit ma thoi.
Hay ctt nghi dén cach quan tri bam riét 14y cai goi la “thgi gian linh hoat.”
Ressler va Thompson goi d6 la mot “tro ltra loc”, va ho néi diung. Sy linh hoat
chi don thuan mé réng pham vi rao gidu va thinh thodng con mé cd canh ctra
ra nita. No that ra cling chi kha hon kiém soat trong 16t ctru chit it ma thoi.
Nhitng tir nglt ty ban than né da phan anh nhitng gid dinh doi nghich véGi ca
két cdu cuda thoi gian va ban chat cua dia vi con nguwdi. Noi tém lai, quan tri
khong phdi gidi phap; né chinh la van de.

Co6 1€ da dén lic vit chinh tt “quén tri” vao déng tro tan ngoén ngi¥ cung
véi “xa lim” va “xe khong can ngwa.” Thoi dai nay khong doi héi phai cé mot
phwong thitc quan tri tot hon. Cai né can la sw phuc huwng cta hoat dong tw
dinh huéng kia.



Bon nhan té thiét yéu

Nam 2002, Scott Farquahar va Mike Cannon-Brookes, hai anh chang nguoi
Australia m&i chan wét chan rao ra khéi dai hoc, da vay 10.000 do-la trong
thé tin dung ctia minh dé tao 1ap mot cong ty phan mém. Ho phong cho doanh
nghiép ctia minh cdi tén rat an twgng — Atlassian, dat theo tén nguwdi khong 16
Atlas, ké ganh ca thé gidi trén d6i vai minh. Va ho dv dinh sé gay dung mot
cong ty da kha nang canh tranh vGi nhitng tén tudi 16n trong nganh phan
mém. Thoi do, dy an cia ho cé vé dién ro6. Ngay nay, duong nhw no lai day
htta hen. Thong qua sw két hgp gitta bo ma vi tinh tuyét voi va phuong thitc
kinh doanh thong minh, hién nay Atlassian thu vé khoang 35 triéu d6-la moi
nam — va tao cong an viéc lam cho gan hai tram con nguwoi dong & cac van
phong rai rac khap Sydney, Amsterdam va San Francisco.

Song giong nhuw moi doanh nhan tdm huyét khac, Canon-Brookes luon
canh canh bén long mot niém bat man. Anh da tirng thady nhitng cong ty mot
thoi rat thanh cong bi sa vao canh lun bai va rdt mong minh khong gap phai bi
kich twong tw. Vi vay, dé khoi day tri sang tao manh mé trong nhom lam viéc
cia minh, va ciling dé dam bdo cac 1ap trinh vién ctia Atlassian tim thdy niém
vui noi céng sd, anh quyét dinh khuyén khich ho danh han mét ngay nghién
ngam bat ky van dé nao ho mu6n, ké ca néu n6 khong phai la mot phan trong
cong viéec thwvong nhat cua ho.

Ngay nghi khac thwong nay da gieo mam cho mot s6 y twéng vé san pham
mai cing vo van cac giai phap khac nham va dap, stta 16i cho cac phan mém
san c6. Vi vay Cannon-Brookes quyét dinh sé bién hoat dong nay thanh mot
phan c6 dinh trong van hda cta Atlassian. Dén nay, c méi quy mot lan, cong
ty lai danh ra nguyén mot ngay khi cac ky sw c6 thé nghién citu bat ky van dé
phan mém nao ho quan tam — chi trong thdi gian nay, “dé kéo ho ra khéi cai
vong luan quan ngay qua ngay”, d6 phdi la thi gi d6 khong phai mot phan
trong cong viéc thwong nhat cua ho.

Vao hoi 2 gid chiéu mét hom thit nam, mot ngay bat dau. Cac ky su, bao
gom ca Cannon-Brookes, m6 xé nhitng b6 ma méi hodac mot ké hd rat nhé -
theo bat ky cach thic nao ho thich, va véi bat ky nguwdi nao ho mudn. Rat
nhiéu nguwdi lam viéc thau dém. Sau dé, vao hoi 4 gio chiéu thit sdu, ho trinh
bay két qua cho nhitng nhan vién khac & cong ty trong mot cudc hop vo clng
thodi mai cdi m& dugc tiép sitc bang hang déng bia lanh va banh chocolate.
Atlassian goi qua trinh bung n6 cua sy ti do va 6c sang tao kéo dai hai muoi
tw gio nay la “Nhitng Ngay FedEx” — vi moi ngudi phai dua ra dwgc san
pham gi d6 sau mot dém. Va cac thanh vién Atlassian da lam dwgc. Qua nam
thang, bai thuc hanh ky qudc nho nho dy da gidp tao ra hang loat giai phap
khac phuc 16i phan mém ma 1€ ra khong bao gig c6 co hoi xuat hién. Mot ky
st phat biéu: “Nhiéu diém trong nhitng dac tinh xudt sac nhat ma ching toi co6



trong san pham ctia minh ngay nay da ra doi tit Nhitng Ngay FedEx.”

bay khong phdi la mot ké hoach thuwdong-tién-cho-két-qua-lam-viéc xay
dung trén nén tang nhitng gia dinh may moc ctia Pong lyc 2.0. D6 1a mot ké
hoach kiéu tv tri, duwgc can chinh rat khéo dé hgp vdi cac khuynh huwéng méi
cta Bong luc 3.0. “Chang t6i luén tdm niém rang tién chi la thit ban c6 thé
trong cay ¢ mot chirtng muc nao dé ma thoi”, Cannon-Brookes gidi bay v&i
toi. “Néu ban khong trd cong xirng dang, ban c6 thé danh mat nhan vién.
Song qua mirc do, tién khong phdi 1a mot nhan t6 kich thich nita. Cac dac
diém khac ma&i cé gia tri.” Va diéu mot s6 doanh nghiép thirc thoi dang ngd ra
cling 1a mot trong nhitng diém mau chot dé chinh la quyén ty tri — cu thé 1a ty
tri & bon phuwong dién ctia cong viéc: moi nguwoi lam gi, lam vao lic nao, lam
nhw thé nao va lam véi ai. Nhw kinh nghiém ctia Atlassian da chi ra, hanh vi
Loai I boc 16 khi con ngudi c6 quyeén tw tri déi véi bon T: Task — nhiém wvu,
time — thoi gian, technique — k¥ thuat, va team — dong doi.



Nhiém vu (Task)

Cannon-Brookes van chwa hai long. Nhitng Ngay FedEx phat huy hiéu qua
rat tot, song & ching van ton tai mét diém yéu c6 hitu. “Ban xay dung thi gi
dé chi sau von ven hai muoi tuw tiéng, song lai khong c6 thém thoi gian dé
hoan thién n6”, anh noi. Vi vay, anh cung déng sang lap vién Farquahar quyét
dinh danh cwgc gap doi vao ctta quyeén tu tri cho nhan vién. Mua xuan nam
2008, ho cong b rang trong sau thang tdi, cac chuyén vién phat trién phan
mém cua Atlassian c6 thé danh 20% thoi gian ctia minh — thay vi chi mot
ngay chuyén sau — dé nghién citu bat ky dy an nao ho thich. Cannon-Brookes
da giai thich trong blog gtti dén cac nhan vién nhw sau:

Mot ky sw m&i vao nghé phdi dam nhiém tat cd cdc vai tro — anh ta (hodc
c6 ta) la mét chuyén vién phdt trién phan mém toan thoi gian va mét gidm
doc san pham/chuyén gia ho trg khdch hang/bac thay vé hé thong noi bo
bdn thoi gian. Khi cong ty ngay cang phdt trién, mét ky su lai danh cang it
thoi gian dé xdy dung nhitng gi ma cd nhdn anh ta mong muén & sdn pham.
Chiing t6i hy vong rdang 20% thoi gian do sé trd lai cho cdc ky su nhitng
gio phit quy bdu — trong dé ho dugc toan quyén dinh huwéng hanh dong
cua minh — dé don stic cho qud trinh ndng cdp san phdm, hodc kién tao
nhitng ddc tinh, chuong trinh bé sung, gidi phdp stta 16i hay cdc tién ich
phu tréi ma ho cho la quan trong nhat.

Hoat dong nay da c6 mot truyén thong lau bén va cd mot dién hinh tiéu
biéu thoi hién dai dwoc rat nhiéu nguwoi biét dén. Lyc lwgng tién phong cia né
la mot cong ty My véi tén goi 3M. Trong thap nién 1930 va 1940, Giam doc
kiém Cha tich Hoi dong Quan tri cia 3M la William McKnight, mot con
nguoi s@ hitu ban tinh khiém tén cling dang trong ngang v&i kha nang nhin xa
trong rong trong tu duy cua ong. McKnight tin twdng vao mot cuwong linh gian
di song lai c6 tinh d6t pha manh mé néu xét & thoi diém nhitng nam do: “Hay
thué nhitng nguwdi gioi va dé cho ho ty xoay x8.” Truwdc khi cac nha quan tri
chay theo m6t ba hoa vé “sy phan quyén” ttr rat 1au, 6ng da khang dinh mot
luan diém hung hon vé quyeén ty tri. “Nhitng nguwdi dan 6ng va phu nit duoc
ching ta giao ph6 quyén han va trach nhiém do, néu ho la nhitng ngudi t6t, ho
sé& muon dugc lam cong viéc cia minh theo cach riéng”, ong viét vao nam
1948. McKnight tham chi con khuyén khich nhan vién tham gia vao cai ma
ong goi la “do dam thtr nghiém.”



“Woi tir edch mit chi doanh nghidp,
toi duee tii ban cho 100% quyén
tur tri doi voi nhiém vy, thei gian, ki
thudt v dong 8o, Vdn dé lé thé néy:
Neu toi duy tri quyén tu tri d6, toi sé
that bai. Toi tht bai trong lam vide.
Toi that bai trong viee hoan bi ki
néng. T that bai trong vide thp
trung. Toi sé khong tranh khoi két
cuc la chang lam ra duee sen pham
néae hode lam ra mét san pham bi thi
triimg dao thai. Nghé thudt cia
nghé thudt la lwa chon gidh han cho
ban. DY la thit quyén tr ti 60 trén
trong nhat. Ouyén tu do lua chon
nhitng ranh gicy cua chinh minh."”

SETH GODIN, Tdc gid cia
Cac bé tic (Tribes ), Con bo tim
(Purple Cow) vé blog vé marketing
ndi tieng nhat the gidi

Vi nhitng tw twdng phi chinh thong tham nhuan trong suy nghi, ké di giao
ky khoi cta ching ta da thiét 1ap mot chinh sach méi: di ngii nhan vién ky
thuat ctia 3M c6 thé st dung t6i da 15% quy thdi gian ho c6 vao nhitng dy an
do minh tuy y lwa chon. Sang kién nay t6 ra doi nghich véi nhitng ngwoi da
qua quen thudc véi Bong luwc 2.0, da vy con mang mau sac bat hgp phap
nita, dén noi ngay trong chinh ndi bd cong ty, né duwgc biét dén vdi céi tén
“chinh sach ruou 1au.” Ay vay ma né van phat huy hiéu qua. Nhitng manh
vuon cda quyén tu tri dwgc rao gidu t¥ phia dé6 nhanh chéng tré thanh manh
dat mau m& cho mot mua bdi thu nhitng y twéng cdi cach — bao gom ca gidy
nhac viéc Post-it. Nha khoa hoc Art Fry da nghi ra miéng gidy dinh nho bé
hién da cé mat khap moi noi khong phai trong ltic thyc hién cac nhiém vu
thwong nhat cia minh, ma la chinh gitta khoang 15% thoi gian ty do Kkia.
Ngay nay, gidy nhac viéc Post-it da tré thanh mot mang kinh doanh khéng 16:
3M cung cap trén sau tram loai san pham Post-it tai hon mdt trdm quoc gia.
(Va tac dong van hda cta n6é tham chi con sau rong hon. Th nghi ma xem:
Néu khong c6 hanh dong di trwdc thoi dai cia McKnight nham khuyén khich
quyeén ty tri thi ching ta da phai song trong mot thé gigi khong hé cé nhitng
manh gidy vuéng mau vang nho nhé dinh trén cidc man hinh may vi tinh r6i.
Nghi ma rung minh.) Theo cyu gidm doc ban nghién cttu va phat trién cta
3M, hau hét cac phat minh ma céng ty phai trong cay vao nhiéu nhat, tham



chi 1a ca ngay nay, déu dam chéi ndy 16c tir nhitng giai doan “cét riwgu 1au” va
“do dam thit nghiém.”

Séang kién cach tan cia McKnight van con dugc trong dung & 3M. Song chi
c6 mot s lwgng it 6i dén dang ngac nhién cac cong ty khac chuyén huéng
theo con duwong nay, bat chap nhitng thanh qua kha quan da dwgc cong nhan.
Cong ty noi tiéng nhat hién van dung chinh sach nay la Google, tir 1au Google
da khuyén khich cac ky sw ctia minh danh ra mot ngay moi tuan nghién ngam
mot duy an ngoai 1é. Mot s6 nhan vién Google dung “20% quy thoi gian” caa
minh dé sira 16i mot san pham c6 san, song da s6 déu dung né dé phat trién ra
thi gi d6 hoan toan méi mé. Tat nhién, Google khong tit bé quyén s& hitu tri
tué doéi vdi nhitng san pham duoc tao ra trong khoang 20% quy thoi gian do —
day la mot hanh dong rat thong minh. Trong mot nam dién hinh, hon mot nira
nhitng phat kién méi cia Google da ra doi trong giai doan tu tri thuan tay néi
trén. Vi du, nha khoa hoc Krishna Bharat, qua chan ngan vi phdi mat bao
nhiéu cong sitc vao viéc tim kiém cac ban tin mdi trén mang, da tao ra Google
News trong 20% quy thoi gian tw do. Trang web nay hién thu hut hang triéu
lwgt ngwdi truy cap moi ngay. Cuu ki siv Google Paul Buicheit da thai nghén
ra Gmail, ngay nay la mot trong nhitng ng dung thw dién t pho bién nhat
thé gidi, vai tw cach la dy an 20% quy thoi gian cia minh. R4t nhiéu san
pham khac ctia Google ciing c6 xudt xi¥ twong tw — trong dé cé Orkut (phan
mém mang xa hoi cua Google), Google Talk (trinh *ng dung gwi tin nhan tic
thoi), Google Sky (cho phép nhitng ngudi st dung yéu thich thién van hoc co
thé duyét cac tdm hinh chup vii tru), va Google Translate (phan mém bién
dich danh cho cac thiét bi di dong). Nhu k¥ sw ctia Google Alec Proudfoot,
nguoi dang dp 1 mot dy an 20% quy thoi gian nham dén muc tiéu tang cuwong
hiéu nang cua dong xe dong co lai, da phat biéu trong mot cuéc phong van
trén truyén hinh: “Gan nhu tat cd nhitng y twéng hay & Google déu sinh so6i
nay no trong khoang 20% quy thoi gian do.”

Trd lai vGi Atlassian, thi nghiém 20% quy thoi gian c6 vé nhu da phat huy
hiéu qua. Trong mot cude thir nghiém kéo dai su6t mot nam, cac chuyén vién
da md& ra téi bon muoi tdim dy an md@i. Vi vay dén nam 2009, Cannon-
Brookes quyét dinh bién liéu thuéc ty tri vé nhiém vu nay thanh mot dac tinh
c6 dinh trong doi song cong s& cua Atlassian. Quyét dinh nay khong lam dep
long tat ca moi nguwdi. Theo tinh todn ngam cta Cannon-Brookes, bdy muoi
ky su, danh ra 20% quy thoi gian cua minh trong sau thang, twong duwong voi
mot khodn dau tw trj gia 1 triéu d6-la. Giam doc tai chinh caa cong ty hét strc
kinh hai. Mot s6 giam doc dy an — mac du c6 16i tw duy di trwde thoi dai, song
Atlassian van van dung khai niém quan tri — cting khong vui vé gi, vi lam nhu
thé cling dong nghia vdi viéc chia sé mot phan quyeén luc cia ho cho cac nhan
vién. Khi mot s6 nguwdi dé nghi giam sat thoi gian cua nhan vién dé dam bao
ho khong lam dung dac quyén ctia minh, Cannon-Brookes da khang khai néi



khong. “Lam thé 1a kiém soat thai qua. T6i muon ditng vé phia nhan vién va
tin ring ho s& lam nhitng viéc hitu ich.” Ong cfing néi thém: “Trong khoang
20% quy thoi gian tv do, moi nguwoi lam viéc hiéu qua hon gap boi so véi thoi
gian lam viéc thuwong nhat. Ho noéi, ‘To6i sé khong mat thdi gio cho nhitng tro
nhu doc tin titc hay choi Facebook dau.’”

Trong nhitng ngay nay, moéi khi mot nhan vién phong tai chinh, nhitng giot
mo hoi 1a cha tudn roi tir tam che mat mau xanh, m& miéng phan doi cai gia
phai trd, Cannon- Brookes da c6 san cau tra 16i cho anh ta: “T6i cho anh ta
xem moOt danh sach dai dang dac liét ké nhitng thit ching t6i da lam dugc. T6i
cho anh ta thay rang ty 1€ luan chuyén lao dong trong ban k¥ thuat ctia chiing
toi bang khong. Va t6i cho anh ta thdy rang ching t6i c6é nhitng ky su day
nhiét huyét, nhitng con ngwoi luén gang hét sitc minh dé céi thién va hoan
thién san pham ctia cong ty.”

Quyeén tv tri déi véi nhiém vu la mot trong nhitng phuwong dién thiét yéu
cta cach tiép can kiéu Bong luwc 3.0 doi vGi cong viéc. Chang han, tai Bénh
vién Pai hoc Georgetown & Washing D.C, rat nhiéu y ta dugc ty do tién hanh
cac dy an nghién ctu cua riéng minh, nho do khong it chwong trinh va chinh
sach caa bénh vién da thay da doi thit ro rét. Cac phuwong phap ty tri c6 thé
phat huy hiéu qud trong nhiéu linh vic khac nhau — va tao ra mot nguon
nhitng sang kién cai cach va tham chi la cac gidi phap doi mdi td6 chirc day
hira hen.

Nhitng sang tién nhw Nhitng Ngay Fedex va cac dy an ngoai 1é dwoc thira
nhan khong phai lic nao cling c6 thé dugc tiéu héa dé dang trong mot cai da
day van ngay ngay xt ly nhitng thit nhw phuc vu khach hang, van chuyén san
pham va giai quyét van dé. Song ching dang trd nén ngay cang cap thiét hon
trong mot nén kinh té doi hoi nhitng nang lyc tri tué, sang tao va phi tap quan
— bat ky mot nghé s hodc nha thiét ké nao ciling sé dong tinh v6i quan diém
trén. Quyeén ty tri déi v4i nhiém vu tir 1au da dong vai tro cuc ky quan trong
quyét dinh kha nang sang tao cua ho. Va nhitng vi lanh dao tot (trai véi cac
“nha quan tri” thao viéc) déu thdm nhuan kién thitc nay trong tirng chan to ké
toc.

bién hinh tién tién: Goerge Nelson, giam doc thiét ké ctia Herman Miller,
nha san xuét noi thdt M§ hang dau trong vai thap ky qua. Ong ting gidi bay
nam nguyén ly gidn di ma 6ng tin rang gitp tao ra nhitng san pham thiét ké
tuyét voi. Mot trong so do co6 thé dugce dung lam cau khau hiéu cho tiéu chi tw
tri doi v&i nhiém vu ctia hanh vi Loai I: “Ban quyét dinh thit ban tao ra.”



Theoi gian (Time)

Da bao gio ban thac mac tai sao cac luat sw nhin chung lai kho s& nhu thé
khong? MGt s6 nha khoa hoc xa hdi thi c6 — va ho da dwa ra ba cach 1y gidi.
Mot nguyén nhan lién quan dén tam ly bi quan. Bi quan gan nhw ludn la cong
thitc cho tinh trang thap kém tham hai vé th ma cac nha tam ly hoc goi la
“hanh phiic chti quan.” N6 ciing la thit doc hai d6i v6i hau hét moi Iinh vuec.
Song nhw Martin Seligman da viét: “C6 mot treong hgp ngoai 1€ rat dang chu
y: Nhitng con ngudi bi quan lam viéc tot hon trong nganh luat.” Néi cach
khac, mét thai do khién mot nguwoi kém hanh phiic hon véi tw cach mét con
nguoi thye chat lai khién c6 ta tréd nén xudt sac hon trong vai tro mot luat su.
Ly do thit hai: Pa phan cac hoat dong kinh doanh khac 1a tong s6 dwong. Néu
toi ban cho ban thit gi d6 ban muon va thich, ca hai ching ta déu duoc 1gi.
Trai lai, luat phap thwong (mdac du khong phai luén luén) la mot tro choi cé
tong bang khong: Néu mot nguwdi nay thang, thi mot nguwdi khac phai thua.

Hoa si cua DilbertHoa si ctia DilbertSong nguyén nhan thit ba cé thé mang
dén loi giai thich hop 1y nhat — va giup ching ta hiéu dugc tai sao cé qua it
luat sw boc 10 hanh vi Loai I dén thé. Cac luat sw thwong phai doi mat véi
nhitng doi hoi cye ky khac nghiét song lai c6 “pham vi lwa chon” twong doi
hep. Cac nha khoa hoc hanh vi dung thuat ngi* nay dé mo ta cac lya chon, va
nhitng lwa chon c6 thé nhan biét dwgc, ma mot nguwdi c6 san. Xét trén mot
phwong dién nao do, né 1a mét cach khac dé mo ta quyeén tu tri — va cac luat
s déu rau 11 va cau kinh vi ho khong cé nhiéu thit quyén nay. Sv twdc doat ay
khéi dau tw rat sém. Mot nghién ciu tién hanh nam 2007 cua hai treong luat
My da phat hién ra rang trong giai doan 3 nam hoc tap tai tredng, mic do
hanh phic tong thé cta sinh vién tut doc khéng phanh — chu yéu la do nhu
cau vé quyeén ty tri ctia ho bi can trd. Song nhitng sinh vién dwgc huwdong
quyeén tv tri 16n hon doi véi viéc Iwa chon khoé hoc, cac bai tap 16n, ciing nhw
moi quan hé véi cac gido vién lai c6 duwong sut giam it doc hon nhiéu va trén
thuc t€, ho cling gianh dugce thit hang cao hon, cling nhuw diém s6 tot hon &
cac ky thi.

Lay Thanh Ala, nam & trung tam nganh phap ly tw c6 1é la co ché bop
nghet quyén ty tri t6i t€ nhat ma con nguwoi ting twéng twong ra: gio co6 tinh
phi. Hau hét cac ludt s — va gan nhw tat ca cac luat sw ¢ nhitng hang luat 16n,
tiéng tam — phai tinh todn ti mi, thwong la theo don vi sau phit mét, thoi gian
ctia minh. Néu ho khong ghi da s6 gid, ho sé gap rac r6i khon lwong. Két qua
13, sw tap trung cua ho at sé chuyén tir dau ra ctia cong viéc minh lam (giai
quyét van dé cua mot khach hang) sang dau vao ctia né (tinh cang nhiéu gio
cang tot). Néu phan thwdng xuat phat tw thoi gian, thi thoi gian la nhitng gi
hang sé nhan vé. Nhitng kiéu muc tiéu nang tinh 1gi ich, dé do lwong nay c6
thé lam can kiét dong lwc noi tai, bao mon sang kién ca nhan, thdm chi con



dung dudng nhitng hanh vi v dao dirc. ”Néu mot ngudi dugc ky vong sé tinh
phi hon hai nghin gid m6i nam”, cyu Chanh an Toa an t6i cao My William
Rehnquist titng noéi, “chac chan sé ndy sinh ra méi cam do khién ho thoi
phong so gio thuce té da bo ra.”

“Khong gi cd tam quan trong doi v
thanh edng cia t6i nhidu hen viée
kiém sodt tht gian bidu clia minh.
Téi ¢d site sdng tao manh nhat vao
khoang tit 5.00 dén 9.00 sdng. Neu
i ed mit ong sép hodc nhing
ngun khae cimg lam viée, ho s& phd
hong nhitmg gi khéc tot nhat cla
t0i béng cdch nay hay cdch khde.”

SCOTT ADAMS

Hoa si cua Dilbert

Gio c6 tinh phi 1a mét di sén caa Pong lyc 2.0. N6 cling phan nao hop ly
vdi nhitng nhiém vu cé tinh tdp quan — du la lap ctra vao than mét chiéc xe
Ford Taurus hay cong gop cac khoan khau trir trén mot biéu thué don gian —
vi c6 mOt moi lién hé chat ché gitta lwgng thoi gian bo vao va lwgng cong viéc
di ra. Va néu gia dinh khéi diém cta ban rang thong s6 mac dinh cta nhitng
ngwoi cong nhan la chay lwoi, tron viéc, thi giam sat thoi gian cia ho c6 thé
gilt ho trong trang thai hoat dong lien tuc.

Song gio c6 tinh phi lai gan nhu khong c6 dat dung vo trong Pong luc 3.0.
Vé&i nhitng cong viéc c6 tinh phi tap quan, bao gom cé luat, méi lién hé gitra
lwgng thoi gian mot ngwoi tiéu ton va nhitng gi anh ta/co ta san xuat ra lai
khong dong déu va khong thé tién lwgng dugc. Thit twdng twgng néu nha phat
minh Dean Kamen hay nit dién vién Helen Mirren bi yéu cau phai tinh phi
cho thoi gian cia ho. Néu ching ta bat dau tit mot gid dinh khac, chinh xac
hon — rang con nguwdi mudn lam viéc tot — vay thi chiing ta phai dé ho tap
trung vao chinh béan than céng viéc chit khong phai thoi gian ho can dé hoan
thanh n6. Hién nay, mot s6 hang luat da chuyén sang hwdng ti€p can mdi,
thién vé hanh vi Loai I nay — ho tinh m6t mitc phi nhw nhau thay vi tinh phi
trén co sd thoi gian — chang thé ma md6t doi tdc quan trong cia mdt trong
nhitng hang luat hang dau tai New York méi day da tuyén bo: “Pa dén lic thu
tieu gio co tinh phi.”

Néu gio c6 tinh phi c6 m6t phan dé nao, thi do chinh la méi treong lam
viéc chi chi trong két qua ma Jeff Gunther da 4p dung vao coéng ty cua minh.
Cong ty dau tién st dung ROWE la Best Buy — khong phdi trong cac cita



hang ctia n6, ma la trong cac van phong cuta tap doan. Giong nhu 15% quy
thoi gian cta 3M, thit nghiém ROWE ctia Best Buy ban dau chi 1a mot dy an
nhé dugc khoi mao nho cong cia Ressler va Thompson, hai cai tén ma toi da
nhac dén tredc dé va vé sau da trd thanh nhitng chuyén gia ROWE, mang
thong diép vé su tw tri cia minh di khap thé gigi. Tong hanh dinh ctia Best
Buy tai Richfield, Minnesota rat thoang dang, hién dai, c6 du ca nguoi gac
ctra, nhitng tiém ca phé va ctra hang giat kh6é. Song céng ty nay von khét tiéng
vi phat vi pham gi¢ giac rat nghiém va cac sép thi cue ky khat khe — doi lai,
né phai trd mot cai gia dat la danh mat dan nhan tai. Téng Giam doc ctia Best
Buy khi ay la Brad Anderson da am tham dong tinh véi dé xudt ky cuc cta
Ressler va Thompson, vi né khuyén khich “moi ngwoi cong hién thay vi chi
phoi mdt ¢ cong ty va cudi nhan nhé cho hét ngay.”

Ngay nay, tong hanh dinh ctia Best Buy c6 s6 ngudi lam viéc theo thoi gian
biéu thwong xuyén it hon so vGi nhitng nguwoi lam viéc khong cé thoi gian
biéu kifu ROWE. Va mac du ban 1é san pham dién may la m6t nganh cong
nghiép canh tranh cyc ky khoc liét, song Best Buy van ditng vitng trén ca thi
trrong lan trong cudc dua gianh giat nhan tai. Bao cao vé két qua thit nghiém
ROWE cua cong ty trén tap chi Harvard Business Review, Tamara Erickson
viét:

Nhitng nguoi dugc tra lvong thdng chi bo ra sé thoi gian can thiét dé hoan
thanh cong viéc cua ho. Cdc nhan vién theo gio trong chuong trinh nay
lam viéc & mét so gio nhat dinh dé tudn thu ding cdc ludt 1é lao dong lién
bang, song ho dugc lva chon thoi diém vao ltic nao. Nhitng nhdn vién noi
trén cho thdy ho c6 moi quan hé tét hon vdi gia dinh va bé ban, trung
thanh véi cong ty hon, stc tdp trung va nhiét huyét cao hon. Ndng sudt da
tang 35%, va ty 1é ludn chuyén lao dong tu nguyén thdp hon 320 diém co
bdn so véi cdc nhom khong thuc hién chinh sdch thay doéi. Cdac nhan vién
con noéi ho khéng biét liéu minh c6 lam viéc it gio hon khéng — ho da
ngting do dém.

Néu khong thé ty chu vé thdoi gian, thi viéc ching ta cé dugce quyeén t tri
d6i v6i cude song ctia minh gan nhuw la diéu bat kha thi. Mot s6 t6 chitc Loai I
da bat dau nhan ra chan ly nay vé than phan con ngwoi va diéu chinh lai hoat
dong ctia minh. Chac chéan sé cé thém nhitng t6 chitc khac lam theo. “Trong
qua khit, cong viéc dugc dinh nghia tréc nhat la bo ra thoi gian, réi thi hai
mdi la thu vé két qua. Chuing ta can phai xo0a s6 mo hinh d6”, Ressler n6i vGi
toi. “Bat ké ban dang lam viéc trong nganh nao, da dén lic vitt bé nhitng
phiéu phat di mudn, dong ho tinh gio va 16i suy nghi lac hau cua thoi dai cong
nghiép.”



Ky thuat (Technique)

Khi ban goi vao so0 dién thoai cham séc khach hang dé phan nan vé héa don
truyén hinh cdp ctia minh hodc kiém tra xem cai may pha tron ban dat gio
dang chu du noi nao, chiéc dién thoai thwong do chudng ¢ mot noi hang 6
buo6n té nhat nhéo ma ta van biét dén vd&i céi tén tong dai. Nguoi tra 161 cu
dién thoai, mot nhan vién cham séc khach hang, s& hitu mét cong viéc rat kho
nhan. Vé co ban anh ta ngo6i hang gio lién gitta m6t khu day nhitng 6 van
phong nho chat hep ken day nhw ném — 6ng nghe dinh trén tai, mot lon soda
an kiéng luon tdc truc bén canh. Lwong lau thi beo bot. Va nhitng nguwdi ma
nhan vién tong dai nay gap go qua dién thoai — hét nguwoi nay dén nguoi khac
— nhin chung khong goi t6i dé khen tang hodc héi han xem ké hoach nghi
ngoi cudi tuan nay cua anh ta thé nao. Ho c6 mot 10i phan nan, mét chuyén
bue boi hodc mot van dé dang can gidi quyét. Ngay lap titc.

Néu thé con chwa da nan, thi cac nhan vién truc tong dai con cé pham vi
quyét dinh v6 cung han hep va céng viéc cia ho dich thi phan anh dinh nghia
vé cai goi la tdp quan. Khi mot cudc goi t6i, ho lang nghe ngwdi goi — va sau
dé, trong phan 16n truong hgp, ho go vai phim trén may vi tinh dé 1dy ra mot
kich ban. Tiép do, ho lam theo kich ban nay, doi khi doc ra khéng s6t mot tw
nao, véi hy vong khién ngudi goi cip may cang s6m cang tot. D6 la mot cong
viéc nham chan, da vay con bi bién thanh mét méi thém bdi cac nha quan ly &
rat nhiéu tong dai, trong mot no lirc nham nang cao nang suat, con nghe 1én ca
cac cudc hoi thoai cia nhan vién va theo déi xem moi cudc goi kéo dai bao
lau. Chang trach tai sao cac tong dai & My va Anh c6 ty 1€ luan chuyén lao
dong hang nam 1én t6i 35%, gap doi cac nganh nghé khac. Ca biét, tai mot so
tong dai, ty 1é luan chuyén con vuot qua 100%, nghia la, tinh trung binh,
khong cé ngudi nao lam viéc & d6 hom nay con tiép tuc xuat hién sau mot
nam nita.

Tony Hsieh, sang 1ap vién cta ctta hang ban 1é giay truc tuyén Zappos.com
(nay da tré thanh mot phan cia Amazon.com), nghi rang c6 mét cach tot hon
dé tuyén mo, chuan bi va thtr thach nhitng nhan vién nay. Vi vay nhitng nhan
vién m@i dugc thué vao tai Zappos déu phai trdi qua mot tuan dao tao. Sau do,
vao cudi bdy ngay noéi trén, Hsieh dwa cho ho mét 1oi dé nghi. Néu ho cdm
thdy Zappos khong phéi dat dung vé cho minh va mudn ra di, 6ng sé tra ho
2.000 do-la — khong phai nghi ngoi gi cd. Hsieh da hack hé diéu hanh 2.0 tai
tinh nhw mét phu thiy mdy vi tinh tré tudi théng minh va nhan tir. Ong ding
mot phan thuwdng “néu — thi” khong phai dé kich thich moi nguwdi lam viéc tot
hon, ma dé loai bé nhitng nguwdi khéng phu hgp v6i mét cong s mang phong
cach Bong luc 3.0. S6 ngudi con ¢ lai dwge nhan mot mic lwong kha, va cé
mot diém khac quan trong khong kém, 1a ho cé quyén ty tri vé ky thuat.
Zappos khong giam sat thoi gian cudc goi ctua cac nhan vién cham séc khach



hang hay budc ho phaéi st dung cac kich ban. Nhan vién tong dai sé xu ly
cudc goi theo cach ho muén. Cong viéc cua ho la phuc vu tét khach hang; con
lam thé nao la tuy moi nguoi.

K@t qua ctia chinh sach dé cao quyén ty tri doi véi ki thuat thé nao? Ty 1€
luan chuyén lao dong tai Zappos dugc giam thiéu. Va du van con kha non tré,
song Zappos van virng vang ditng & vi tri mot trong nhitng cong ty c6 dich vu
cham s6c khach hang t6t nhat tai My — xép trén rat nhiéu tén tudi dinh dam
nhu Cadillac, BMW, Apple va ngang ngtra v6i nhitng dai gia nhu Jaguar,
Ritz-Carlton. Khong t6i v6i mot cong ty gidy nam giita sa mac Nevada.

Viéc Zappos dang lam la mot phan cia mot dong thai nhé song dang ngay
cang manh mé hon nham khoi phuc lai mot tiéu chuan vé ty do ca nhan &
nhitng cong viéc van c6 tiéng la thiéu nhan t6 nay tram trong. Chang han, mac
du rat nhiéu doanh nghiép da chuyén viéc sang cho cac nha cung &ng nuwéc
ngoai c6 chi phi san xuat thap, song mot s6 cong ty lai dang ddo nguwgc xu
huwéng nay bang cach mé man cho céi goi la “thué lam tai nha.” Thay vi yéu
cau cac nhan vién cham séc khach hang phéi bao cdo vGi mot tong dai 16n
duy nhat, ho chuyén cac cudc goi tryc tiép dén nha ctia nhan vién. Cach lam
nay giup cat gidam chi phi di lai cho nhan vién, tach ho khéi moi hoat dong
giam sat hitu hinh, va cho ho quyén tw tri 16n hon déi véi cach thie thye hién
cong viéc cua minh.

Hang hang khong My JetBlue la mot trong nhitng céng ty dau tién thw
nghiém cach tiép can nay. Ké tir khi bat dau ap dung phwong phap mdi vao
nam 2000, JetBlue da trong cay vao cac nhan vién cham soc khach hang lam
viéc tai nha. Va cling tw ngay do, JetBlue da gianh dugc cac tht hang cao
trong linh viic cham s6c khach hang vugt xa nhitng déi tha ctia minh. Nang
suat va mirc do théa man vdi cong viéc ¢ khu vure thué lam tai nha thwong cao
hon so véi cac khu vie ¢6 kiéu t6 chitc cong viéc thong thwong khac — phan
vi cac nhan vién thuwong cam thay thodi mai va it bi sam soi hon khi & nha.
Song ciing vi cach tiép can ldy quyeén ty tri lam trung tam nay giup khai thac
dwgc m6t nguon nhan tai déi dao hon. Rat nhiéu nhan vién lam viéc tai nha la
cac 6ng bo ba me, sinh vién, nguwdi da vé huwu va ngwoi tan tat — nhitng nguoi
rat mudn lam viéc, nhung ho can dwgc lam theo cach cta riéng minh. Theo
mot bdo cdo, khoang 70 dén 80% cac nhan vién cham séc khach hang lam
viéc tai nha c6 bang dai hoc — gap déi ty 1é nay ¢ nhom ngwoi lam viéc tai cac
tong dai kiéu truyén thong. Nhitng doanh nghiép nhw Alpine Access, PHH
Arval va LiveOps, chuyén van hanh ban cham soc khach hang cho mot loat
cac cong ty khac, cho biét sau khi st dung phwong phéap nay, chi phi tuyén
dung cda ho gidam xuéng gan bang 0. Cac nhan vién tiém nang tw tim dén véi
ho. Va hién nay, cac nhan vién cham s6c khach hang tai nha dang lam viéc
cho rat nhiéu cong ty My — bao gom 1-800-Flowers, J. Crew, Office Depot,



tham chi cd S& Thué vu — gidi quyét cac thac mac cia khach hang theo cach
ho chon. Ciing nhuw & bat ky noi cong s& kiéu Bong luwc 3.0 hoat dong hiéu
qua khac, dé 1a nhu cau cta ban than ho.



DPoéng doi (Team)

Du ban la con ca hay con thit, thi hay thit dat minh vao dia vi dia tré thit ba
sinh ra trong mot gia dinh xem. Ban khong c6 tiéng néi gi trong viéc lya chon
nhitng anh chi xung quanh minh. Ho da & day san khi ban vira chao doi roi.
Té hon nita, mot hodc ca hai ngwdi bon ho cé 1€ cling cha vui vé gi khi thay
ban. Va loai bo tham chi 1a chi mét trong s6 hai ké kho chiu kia thwong 1a bat
kha thi.

“Ouyén tu tri di véi nhing gi
ching ta lam l& quan trong nhit.
Sy khde biét lon nhat gigta lam
vide cho edc studio khdc vé diéu
hanh studio cha riéng minh la
thue té rang tdi cd thé luwa chon
cdng viée ma ching toi thu nap
vé san phdm, dich va, hode td
chite méa minh sé quang bd. 0
déy tdi tim ra cdu hoi guan trong
nhat: Khi toi gan bd sdn sdt voi
ndi dung, nghién citn tre thanh
chuyén hét sie den gian, hop
hanh dém ra thi vi (nhitng con
nguei da lam ra duee nhitng san
phém hede dich vu thi vi thi héu
hét ban thén he ciing rdat thi vi),
va tdi khing phai dinh ddng vao
nhitng quang cdo sai lam.”

STEFAN SAGMEISTER
Chuyén vién thiét ke

Gio hay nghi dén mot cong viéc mdi va gia dinh 1a hau hét cac cong viéc
déu na na nhu nhau. Nhitng ké dam nghi ddm lam may ra c6 thé gianh giat
dwgc chit quyeén tu tri vé nhiém vy, thoi gian va k¥ thuat — song quyeén tu tri
vé dong doi lai @ mot cap do cao hon. D6 1a mét ly do khién con ngudi luon
bi hap dan bdi gidc mo trd thanh mot chi doanh nghiép — co hoi dé ty xay
dyng mot doi nhom ctia riéng minh. Song ké cd ¢ nhitng mdi trudng twong
doi truyén thong, mac du van con xa mdi 1én dén mirc pho bién rong rai, mot
s0 it cac t6 chirc dang dan kham pha ra Igi ich cta viéc cho nhan vién it nhiéu
quyeén tw do chon lya nguwdi ho sé lam viéc cung.

Vi duy, tai chu6i ctta hang thyc pham sinh hoc Whole Foods, nguoi ding
dau moi phong ban trén danh nghia khong dam nhan phan viéc tuyén dung.



Nhiém vu nay roi vao cac nhan vién cia mot phong ban. Sau khi tng vién
cho mot vi tri cong viéc da hoan thanh thoi han thi viéc ba muoi ngay tai mot
nhom, cac dong doi tiém nang sé bé phiéu dé quyét dinh xem liéu c6 nén thué
nguoi do lam toan thoi gian khong. Tai W. L. Gore & Associates, nhitng nha
sdn xudt ra loai vdi GORE-TEX dong thoi 1a mot vi du khac vé Pong luc 3.0
& doi thwe, bat ky ngwoi nao mudn thang quan tién chitc va dan dau mot
nhom lam viéc phai tap hgp dwgc nhitng ngwdi san long cong tac véi minh.

Kha ndang nhém hop dwgc mot doi bong ré ngau nhién bao gom cac tai
nang cua cong ty la mot y twéng khac 1ay cam hing tir 20% quy thoi gian.
Nhitng sang kién nay thwong xé doc biéu do t6 chitc, két ndi nhitng con ngwoi
c6 chung mdi quan tdm va s@ thich, néu ho khéng thudc cung mdét phong ban.
Nhu k¥ su cia Google Bharat Mediratta da phat biéu véi t0 New York Times:
“Néu y twong 20% ctia ban la mét san pham mdi, thi thong thuong ban cé thé
tim thay vai ngwoi khac véi dau 6c twong doi dong diéu kha dé dang va cung
bat tay vao viéc hién thyc héa ngay lap titc.” Trong cong cuéc day manh mot
su thay do6i c6 hé thong hon trong to6 chitc, Mediratta cho rang quyén tuy tri vé
dong doi tham chi con c6 vai tro quan trong hon nita. Nhung no lwc do doi
héi cadi ma 6ng goi la mot “tifu nhom” — mot doi lam viéc tu t6 chirc, nho
thoi, gan nhw khong c6 ngan sach hoat dong va con nam git rat it quyén luc,
song no luén c6 gang dé thay doi diéu gi do trong long cong ty. Chang han,
Mediratta thanh 1ap mot tiéu nhém kiém dinh dé khuyén khich cac ky su caa
cong ty ap dung mot phwong phap hiéu qua hon dé kiém dinh ma may vi tinh.
Top cac chuyén gia ma héa phi chinh thitc d6, mét nhém dwgce thanh 1ap tw
phat khong do chi thi tir cap trén, ma “tir tir nan ca t6 chic theo truc xoay cta
riéng no.”

Tuy nhién, nhu cau vé quyén ty tri c6 thé thwong xuyén xung dot vdi cac
nghia vu khac. Mét diéu bat ngd xay ra khi Atlassian thong ké két qua cta thw
nghiém quyén ty tri doi véi nhiém vu tai cong ty minh la da s6 nhan vién st
dung so thoi gian it hon nhiéu so v6i mic 20% cho phép. Ly do chinh? Ho
khong muon khién cac dong nghiép trong nhém ctia minh that vong vi ho bo
bé cac dv an dang dg dang.

Mac du quyeén ty tri vé dong doi hién dang la lvc lwong kém phat trién nhat
trong s6 bon T, song sitc manh vii bdo cia cadc mang xa hoi va sy troi day cua
cac ng dung di dong thoi nay dang gitp dang tu tri nay tré nén dé ti€p can
hon nhiéu — va theo nhitng cach thitc viegt ra ngoai bién gid¢i mot t6 chirc duy
nhat. Cac dy 4n nguoén mé ma to6i da nhac t6i trong Chuwong 1, trong do6 cac
nhom lam viéc dac biét tw nhém hop véi nhau dé xay dung mot trinh duyét
m&i hodc tao ra m6t phan mém server t6t hon, 1a mot vi du sinh dong. Va mot
lan nita, khoa hoc da khang dinh gia tri cia thit ma cac doanh nghiép truyén
thong van con cham chan chwa lam theo. V6 s6 nghién citu da cho thdy nhitng



nguoi lam viéc trong cac nhom ty td chitc thuwong thoa man hon nhitng ngudi
lam viéc trong cac nhém ké tuc. Twong tw, cac cong trinh cia Deci va nhitng
hoc gid khac da chitng minh rang nhitng ngwoi c6 dong lwc ndi tai manh la
nhitng cong tac vién tot hon. Va diéu d6 md ra v6 van tiém nang trén dia hat
nay. Néu ban mudén lam viéc vd&i nhiéu ngwoi thude Loai I hon nita, thi chién
lwge hiéu qua nhat 1a ty bién minh thanh mét ngwdi nhw thé. Héa ra, sy tw tri
cling c6 tinh lay nhiém.



Nghé thuat tw tri

Thir nghi mot chit vé nhitng nghé si vi dai trong mdt tram nam vira qua va
cach ho lam viéc — nhitng ngwoi nhu Pablo Picasso, Georgia O’Keeffe, va
Jackson Pollock. Khéng nhw ching ta, Bong luc 2.0 chwa bao gio 1a hé diéu
hanh cta ho ca. Khong c6 ai néi véi ho rang: Anh phai vé loai tranh nay. Anh
phai bat dau vé vao ding 8 gio 30 phut. Anh phai vé vdi nhitng nguwdi ching
toi chon lam viéc cung anh. Va anh phai vé theo cach nay. Céi y twéng 4y,
m&i nghi dén da thay 16 bich r6i.

Song ban biét sao khong? N6 ciing 16 bich véi ca ban nita ddy. Du ban dang
stta bon rira, tinh héa don hang tap pham, ban xe, hay soan thdo gido trinh,
ban va toi cling can cé quyeén ty tri khong kém gi mot hoa si vi dai.

Tuy nhién, khuyén khich quyén ty tri khong dong nghia véi viéc pha nhan
trach nhiém. Du hé diéu hanh nao duwgc st dung, thi moi ngwdi van phai chiu
trach nhiém vé céng viéc cia minh. Song c6 nhiéu cach khac nhau dé dat
dwgc két qua nay, moi cach lai dwge xay dung dwa trén nén tang cac gia dinh
khac nhau vé ban chat trong sau tham con nguwdi ching ta. Bong lwc 2.0 cho
rang néu con nguoi co ty do, ho sé gio tro chay lwdi — va rang tu tri la mot
cach dé lan tranh trach nhiém. Pong lwc 3.0 lai xudt phat véi mot gia dinh
khac. N6 cho rang con ngudi mudn trd nén c6 trach nhiém — va rang dam bao
ho c6 dugc quyeén kiém soat doi véi nhiém vu, thoi gian, ky thuat va dong doéi
ctia minh la mét con duwong dan dén cai dich ay.

Tat nhién, vi hau hét cac cong s& van con bi anh hwdng nang né bdi nhitng
gia dinh cta hé diéu hanh cii, nén qua trinh chuyén doéi sang tw tri sé khong —
ma thwong la khong thé — dién ra trong mot s6ém mot chiéu. Néu ching ta
tdch moi nguwdi khoi nhitng moi treong kiém soat, trong khi ho khong biét dén
mot thit gi khac, va ném ho vao mét ROWE hoac mot méi trwong ty tri thuan
chat, ho sé phan khang. Nhu cach noi ctia Richard Ryan, cac t6 chic phai
cung cap “dan gido” dé gitp tat ca nhan vién gitt dugc sy thang bang can thiét
khi trai qua qua trinh chuyén doi.

Hon nita, nhitng ca nhan khac nhau lai tran trong nhitng phuong dién khac
nhau cta quyeén ty tri. Mot s6 nay co6 thé khao khat quyeén tu tri vé nhiém vu;
s0 khéc lai wa thich quyén ty tri vé dong d6i hon. Nhuw Tong Giam déc
Zappos Hsieh giai bay véi tdi qua email: “Céac nghién cttu da cho thay rang
quyeéen kiém soat c6 dugc la mét bo phan quan trong lam nén hanh phic cia
mot ca nhan. Tuy nhién, thit moi nguwdi cam thdy ho muén duwgce kiém soat lai
rat khac nhau, vi vay, t6i khong nghi c6 mot phwong dién nao ctia quyén tu tri
lai c6 tam quan trong tdi cao. Cac cad nhan khac nhau lai c6 nhitng nguyén
vong khac nhau, nén chién lwgce t6t nhat cho mot nguwdi lam sép la xac dinh
xem diéu gi la quan trong doi véi ttng nhan vién.”



Tuy nhién, du nhitng nguyén vong ca nhan do6 bdc 16 ra ngoai thé nao, thi
chiing cling bat nguén ti* nhitng c6i ré chung. Ching ta dwgc sinh ra dé trd
thanh nguoi choi, chit khéng phdi con t6t. Bam sinh chung ta la nhitng ca
nhan ty tri, khong phai la nhitng nguwoi may don lé. Chung ta dugc nhao nan
dé tr& thanh Loai I. Song céac thé lyc bén ngoai — bao gobm chinh quan diém
cho rang chung ta can phdi dugc “quan ly” — da dong tam hiép luwc hoan cai
thong s6 mac dinh ctia ching ta va bién ching ta thanh Loai X. Néu ching ta
cap nhat cadc moi truong ma minh dang song — khéng chi & cong sd, ma ca &
treong va & nha — va néu cac vi lanh dao nhan ra chan ly vé than phan con
nguwoi va nén khoa hoc ung hd cho né, ching ta c6 thé dwa ban than va cac
dong nghiép tré vé vai trang thai ty nhién cia minh.

“Tién trinh lich st loai nguwoi da luon van dong theo hwéng cé quyén tu do
16n hon. Va thuce té do cé cai ly cia né — vi ban chat ctia ching ta la vuon t6i
dé dat dén muc tiéu nay”, Ryan noi véi toi. “Néu ching ta chi la nhitng mén
do6 nhya nhw [mot s6] ngwoi da nghi, thi chuyén nay da khong xdy ra. Song
van c6 nguoi ditng 1én chan triedc c6 xe tang & Trung Quoc. Phu nit, nhitng
nguoi bi twdc doat quyeén tu tri, van lién tuc dau tranh doi duwgce hwdng cac
quyén. D6 la tién trinh lich sit. D6 la ly do tai sao ban chat con nguoi toi
thwong, mot khi da nhan thitc dwge chinh minh, sé thwe hién diéu do6 bang
cach trd nén tw cha hon.”



5. Lam chu

Khong c@ nhin dong tac

Méi biét hanh nghé chi

Chi can nhin doi mat:

Thg bép nau nuwdc dung

Béc si rach duwong mo

K@ toan ghi van don

Théy déu rat chu tam

Quén minh trong cong viéc

Oi méi dep lam sao

Anh mét ngdi mé dam.
—W.H. Auden

Mot budi sang mua he nam 1944, cau bé Mihaly Csikszentmihalyi 10 tu6i
dirtng doi tau hoa ¢ mot nha ga ¢ Budapest, Hungary cung vGi me va hai anh
trai; di theo tién ho la khoang 70 ngudi ba con ho hang. Chién tranh thé gigi
thit hai dang dién ra 4c liét; va Hungary, mot thanh vién van dang dao dong
cta Truc phat xit, dang bi don ép tir moi hwéng, ca vé mat chinh tri va dia ly.
Quan phat xit dang chiém déng tai day dé tra thu cho viéc Hungary bi mat
tién hanh dam phan hoa binh v&i My va Vuong quoc Anh. Trong khi do6, quan
do6i X0 viét cling dang tién dan vao thu do.

Da tdi Iic phai ra di. Bon me con lén tau téi Venice, Italy, noi cha cia
Csikszentmihalyi, mot nha ngoai giao, dang lam viéc. Con tau am am lao vé
huwéng tdy nam trong tiéng bom no rén vang phia dang xa. Pan xuyén v& cira
tau, con trén tau, mot anh linh dang ra sttc ban tra lai ké tan céng. Cau bé 10
tudi cti khom minh dwéi ghé, tuy so hai nhung ciing c6 phan tic gian.

“Luc dy t6i nhan thdy rang nguwdi 16n chang hé biét cach song la nhu thé
nao”, Csikszentmihalyi noi vdi toi 65 nam sau.

Chuyén tau cua cau bé hoa ra lai 1a chuyén cudi cung ngang qua song
Danube trong nhiéu nam. Khong 1au sau khi tau chuyén banh, cac tran khéng
kich da pha huy nhiéu cay cau lén ctia Hungary. Gia dinh Csikszentmihalyi c6
hoc thitc va c6 nhiéu mo6i quan hé rong rai, nhung cudc chién da san bang
cudc song cua ho. Trong s6 nhitng ngwoi ba con di tién ho ¢ nha ga vao buoi
sang hom d6, hon mot nita di ra di vinh vién sau d6 chi nam thang. Mot
nguwoi anh trai ctia Csikszentmihalyi phéi lao dong kho cyc trong sau nam
rong trén day ndi Ural. Nguoi anh kia bi giét khi chién dau chong X6 viét.

Nh¢ lai ban than minh khi con la cau bé 10 tudi dé, Csikszentmihalyi noi:
“Trai nghiém dé da khién t6i suy nghi. Phai c6 cach song nao sang sta hon
thé nay chit.”



T tuén thu téi tham gia

Tt trdi nghia véi “tw chu” la “kiém soat.” Va vi hai tir nay dirng & hai thai
cuc trong chiéc la ban hanh vi, nén ching hwéng ching ta tdi nhitng diém dén
khac nhau. Kiém soat dan tdi tuan thu, con ty chu dan téi tham gia. Sy khac
biét nay mang lai yéu t6 thi hai trong hanh vi Loai I: lam chu - ti*c mong
muoén duwgc ngay cang trd nén tot hon & khia canh nao dé quan trong doi vai
ban than.

Nhw t6i da gidi thich trong Phan I, muc dich caa Bong lwc 2.0 la khuyén
khich con ngudi lam diéu gi dé theo nhitng cach thic cu thé, tic 1a né khién
ho phdi tuan tha. Va vi thé, mot chat it dong lwc cling c6 hiéu qua hon la mot
dong ca rot va doi khi lai gio ra cai gdy dé doa dam. Di nhién day khong phai
la con duong tw khang dinh ban nga hita hen. Nhung trong vai tro la mot
chién luwgc kinh té, n6 cling cé logic cta riéng n6. B6i v6i nhitng nhiém vu
thuong nhat — loai hinh céng viéc tiéu biéu trong phan 16n thé ky XX — thi chi
can tuan thu thwong la ciing du roi.

Nhung do6 1a chuyén trwéc day. DBoi véi nhitng nhiém vu co ban trong thé
ky XXI nay, cach lam do6 van con thiéu sét, thuc ra la thiéu sét rat nhiéu. Dé
gidi quyét nhitng van dé phic tap doi hdi mot tw duy ham hoc héi va thai do
san sang tht nghiém con duwong di riéng cia minh dé tim ra giai phap mdi.
Trong khi Dong lwe 2.0 tim kiém sw tuan td, thi Bong lwc 3.0 doi hdi sy tham
gia. Va cong cudc tim kiém s lam chd, mot phan rat quan trong nhung cling
c6 strc y rat 16n trong dong lyc thit ba cta ching ta, da tré thanh yéu t6 quan
trong dé mang lai thanh céng trong nén kinh té hién dai.

Nhung that khong may la, mac du nhitng tir ngi nghe rat bui tai nhw “trao
quyén” van vang lén khong ngét trén hanh lang cac cong ty, nhung co 1€ dac
diém noi bat nhat tai noi lam viéc ngay nay lai la thiéu vang sy tham gia va
khinh thwong sy lam cha. M6t nghién citu rong radi ctia Gallup vé khia canh
nay da chi ra rang & My, c6 tGi hon 50% nhan vién khéng tham gia vao cong
viéc, va gan 20% la chu dong ty loai minh khoi cudc choi. Phi ton cho sy bat
tham gia nay la khoang 300 ty do6-la ton that vé nang suat lam viéc moi nam —
mot con s6 con 16n hon cd GDP cta B6 Dao Nha, Singapore hay Israel.
Nhung khi so sanh, My duong nhu la thién duwong that sy cho hanh vi Loai |
tai noi lam viéc. Theo céng ty tw van McKinsey & Co., & mdt s0 quoc gia, chi
co chung 2-3% luc luwgng lao dong la tich cyc tham gia vao cong viéc cua
minh.

Ciing quan trong khong kém, véi vai tro la con duong dan téi su lam chu,
sy tham gia la mét lyc lwgng manh mé trong cudc song riéng ctia con nguoi.
Tuy rang tuan thua cé thé 1a chién lwge dac Iwc cho sy ton tai vé vat chat,
nhung no lai la tham hoa cho sy trau doi ca nhan. Song mot cude song thoa



man khong chi c6 nghia la dap ng cac nhu cau cia nhitng nguwdi cé quyén
kiém soat. Ay vay ma tai cac van phong hay cac 16p hoc, chiing ta lai thay
nhiéu sv tuan tha hon la sy tham gia. Tuadn tha sé gidp ta s6ng qua ngay,
nhung chi c6 sy tham gia méi gitip ta qua dwoc ban dém.[14! T6i day, ching ta
lai quay tr& vé véi cau chuyén ctia Csikszenthalyi.

O lita tudi con tré con nhu vay, sau khi chitng kién nhitng canh twgng da
man do quan phat xit Pirc va hong quan Lién x6 gdy ra khi chiém dong dat
nuwéc minh, dé hiéu la Csikszentmihalyi da chan nan véi viéc phai tuan tha va
muon tim cach tham gia. Nhung cau bé khong tim thiy diéu dé ¢ trudng hoc.
Cau bo hoc khi 13 tudi. Trong gan mot thap ky, cau da t6i nhiéu quoc gia &
Tay Au va lam nhiéu cong viéc khac nhau, thdm chi c6 cong viéc con rat ky
qudc, dé kiém séng. Va v6i hy vong tim ra cau tra 16i cho cau hoéi thdi nién
thiéu ctia minh vé cach séng sang stia hon, cau da doc moi thit cé trong tay
viét vé tén gido va triét hoc. Nhung nhitng gi cau hoc duwgc qua dé da khong
khién cau thoa man. Chi dén khi v6 tinh dw mot budi giang cia Carl Jung thi
cau méi lan dau dugce nghe noéi dén linh vie tam 1y hoc; roi cau nhan ra rang
c6 thé no gitr chiéc chia khoéa dan tdi canh ctra bi mat ma cau dang tim kiém.

Vay la vao nam 1956, & tudi 24, Csikszentmihalyi chuyén dén My dé theo
hoc nganh tam ly. Chang thanh nién tré bo hoc tG@i Chicago vdi 1,25 do-la
trong tdi va von liéng tiéng Anh it 6i hoc dwgc qua cac mau truyén tranh
Pogo. Dong bao Hungary ¢ Chicago gitp cau tim viéc va noi an chon é. Kién
thitc vé tiéng Latinh, Ditc va truyén tranh Pogo da gitp cau vugt qua dugc bai
kiém tra tinh phu hgp vé xa hoi ¢ truong trung hoc Illinois viét bang mot
ngon nglt ma cau khong hé biét doc hay biét viét. Cau nhap hoc truong Dai
hoc Illinois, Chicago; ban ngay cau di hoc, con t6i thi lam cong viéc kiém tra
s0 sach & mot khach san. Cudi cung, cau thi vao dugc truong Pai hoc
Chicago, khoa tam ly hoc; va chi chin nam sau khi ddt chan t&i nwéc My, cau
da c6 trong tay tam bang Tién si.

Nhung Csikszentmihalyi khong voi boi theo cac trao lwu chinh trong nganh
tam ly. Vao mot budi sang mua xuan cach day khong lau, 6ng tam sy vdi toi
rang khi do, 6ng muon khai pha “cach tiép can cudc séng tich cuc, déi méi va
sang tao chit khong phdi la quan diém diéu tri, bénh 1y cta Sigmund Freud
hay thuan tiy co giéi” cta B. F. Skinner cung nhitng ngwoi khac chu trwong
lam gidm hanh vi xu6ng cap d6 kich thich va phin xa gian don.
Csikszentmihalyi bat tay viét vé si sang tao, va n6 da dan ong tGi cho nghién
cttu vé hanh vi choi dua. Nhitng kham phé ctia 6ng vé khia canh nay da mé ra
mot kho kién thitc sau sac vé nhitng trdi nghiém cta con ngudi, va qua do,
ong da tao dung dugc danh tiéng cho minh.

Trong khi choi dua, nhiéu ngudi cé dugc cai ma Csikszentmihalyi goi la
“trai nghiém muc dich ty than” — la két hgp cua hai tr trong tiéng Hy Lap,



auto (than), va telos (muc tieu hay muc dich). Trong trai nghiém nay, ban than
muc dich da bién minh cho chinh sy xudt hién ctia n6; hoat dong la phan
thudng cua chinh né. Csikszentmihalyi cho biét, nhitng hoa si ma 6ng quan
sat dé lam di¥ liéu cho nghién cttu Tién si cia minh say swa vdi cong viéc t6i
noi cam twong nhw ho dang bi théi mién. Doi v6i ho, thai gian tréi qua that
nhanh, va ho khéng con y thitc dugc ca sy ton tai ctia ban than minh. Ong tim
gdap thém nhitng nguoi cling bi thu hat béi nhitng thd vui nhw thé — nhitng
nguoi leo nui, cau tha bong da, van dong vién boi 16i, ngwdi tham hiém hang
dong. Csikszentmihalyi phéng van ho dé tim hiéu diéu gi da tao nén trai
nghiém muc dich tv than. Nhung két qua that dang nan. “Khi c6 gang nhd lai
cam giac luc leo 1én mot ngon nudi hay choi mét ban nhac tuyét voi”,
Csikszentmihalyi thuat lai, “10i ké caa ho thwdong la rat binh thuwong va khong
c6 gi néi bat.” Ong can phai tim ra cach khac dé di sdu hon nita vao nhitng
trdi nghiém ctia con ngudi trong tinh huéng d6. Va roi “vi cttu tinh” xuat
hién: gitta thap ky 1970, mot cong nghé hoan toan mdi (nhung co 1€ gigi tré
ngay nay sé pha lén cuwdi vi sy lac hdu ctia nd) ra doi: may nhan tin dién ti.

“Trong toan bé su nghiép cha minh,
tmye tiéu bao trimn ludn (& tro thénh
midt vin ding vién gidi hew ban thén
winh khi d6, cho dit la tudn sau, theng
sau hay ném sau. St phet tricn la muc
ticn. Huy chiteng chi la phan thung
che viée dat dirge mue tiéu dd".

SEBASTIAN COE

Van déng vién chay eu ly vita,
ngud hai lan gianh huy chitong
vang Mympic

Csikszentmihalyi, khi d6 dang gidng day tai Trwong Pai hoc Chicago dong
thoi quan 1y phong thi nghiém tam ly riéng, lu6n deo ké ké mot chiéc may
bén minh va nhd sinh vién gt tin nhan cho 6ng ngau nhién vai lan moi ngay.
Moi khi chiéc mdy phat tiéng kéu, ong lai ghi lai nhitng viéc minh dang lam
cling nhw cdm giac ctia minh ldc dy. “That tha vi”, 6ng ngoi nhd lai trong van
phong ctia minh tai Trwong Pai hoc Claremont & Nam California — noi 6ng
hién dang giang day, “T6i c6 dugc mot bire tranh that chi tiét vé cach song
cia moi ngwdi.” Dya trén co s@ bai thi nghiém, Csikszentmihalyi phat trién
mot phuwong phap goi la Phwong phéap 1dy mau trai nghiém. Csikszentmihalyi
nhan tin cho nhiéu ngwdi tdm lan mot ngay vao nhitng thdi diém ngau nhién,
réi yéu cau ho viét vao mot cuén so tay cac cau tra 1oi cho vai cau héi ngan,
chang han nhv lic d6 ho dang lam gi, & vdi ai, va tam trang ra sao. Khi gom
lai cac cau tra 10i sau bady ngay, ching ta sé c6 duwgc mot bic hoat canh, mot



bd phim mini vé mdt tuan cia mot ngwoi. Khi lap ghép cac phat hién ca nhan
dé, ching ta sé c6 dwgc cad mot kho thw vién vé cac trdi nghiém cta con
nguoi.

Tt nhitng két qua do, Csikszentmihalyi dan boc ra cac 16p vé bi mat xung
quanh cac trdi nghiém muc dich ty than. Nhung cé mot diéu cling quan trong
khong kém, do la 6ng thay thé cum tr “trai nghiém muc dich ty than” muon
tir tiéfng Hy Lap bang mat tir sau nay sé dwoc dung pho bién dé noi vé nhitng
trang thai thang hoa nay: flow (trang thai tap trung sau). Cac trai nghiém cao
nhat, théa man nhét trong cudc séng con ngwoi la khi ho & trang thai tap trung
sau. Va trang thai tam than tredc day chua tirng dwgc nhan thitc nay, von
nghe c6 vé rat bi an va siéu nghiém, hoéa ra lai kha dé hiéu. Khi tap trung sau,
cac muc tiéu déu hién hién ré rang. Ban phdi leo tGi dinh ngon nui kia, dwa
qua béng qua lwdi, hay nan dat sét thanh hinh khéi. Sy phan hoi t6i ngay lap
tirc. Pinh nui hién ra hodc gan hon hoac xa hon, qua bong hoac bay vao hoéac
bay ra khoi dwong bién, cai chau dat sét ban nan ra hodc nhan min hodac thé
rap go ghe.

biéu quan trong nhat trong trang thai tdp trung siu la sy hoan hdo trong
moi quan hé gitta difu mot ngwdi phai lam va cé thé lam. Thir thach dat ra
khong qua dé ciing khong qua kho. N6 c6 thé cao hon mét chit so véi kha
nang hién tai cia anh ta — diéu nay sé lam cang co thé va dau 6c, khién ban
than cai no lyc do cling da 1a mot phan thwdng dé chiu nhat. Sy can bang doé
tao ra mirc do tap trung va théa man vwot hon han so véi cac trai nghiém
thong thuwong khac. Khi tap trung cao do, con ngudi song chim dam trong gio
phut hién hitu, va ho cam thdy minh lam chd hoan toan, t6i noi cam giac cua
ho vé thoi gian, khong gian va ngay ca vé ban than ho cling khong con nita.
Di nhién 1a khi dé ho dang lam cht chinh minh. Nhuwng hon thé nita, ho tham
gia vao viéc d6. Hay nhu nha tho W. H. Auden viét, ho dang “quén minh
trong cong viéc.”

Co lé trang thai tam than nay chinh la cai ma cdu bé 10 tudi xwa kia dang
tim kiém khi con tau chuy&n minh qua chau Au. C6 thé cau tra 15i 1a dat t6i
trang thai tap trung sau, khong phai trong mdt khoanh khac don 1é ma la duwa
né tr¢ thanh dao dirc song — la duy tri cai “anh mat ngdi mé dam” dep dé do
dé tré thanh m6t dau bép, mot bac si, hay mot ké toan vién bac thay. Co 1€
day mdi la cach song ding dan.



Trung binh trén mét chiéc tau ché hang

Csikszentmihalyi ké, vai nam treéc — 6ng khong nhd rd la nam nao — 6ng
duoc Klaus Schwab, chu topa mot cudc hop thwong nién gitta nhitng nguoi co
quyeén lyc trén toan cau, moi t6i Davos, Thuy Si. Cung di v6i 6ng c6 ba thanh
vién khac cua Truwong Pai hoc Chicago — Gary Becker, George Stigler va
Milton Friedman — tdt ca bon ho déu la cac nha kinh té hoc, va tat ca déu da
s@ hitu giai thuwdng Nobel. Mot budi t6i, ca nam nguwdi cung ngoi an téi; cudi
bita an, Schwab lén tiéng hoi cac hoc gia rang theo ho, diéu gi la quan trong
nhat trong kinh té hoc hién dai.

Csikszentmihalyi ké lai: “T6i rat ngac nhién khi cd Becker, Stigler va
Friedman déu di dén mot két luan dai y 1a “Van con thiéu cai gi dé’; vay co
nghia la kinh té hoc van chwa dwa ra dwoc co s giai thich hanh vi day dua, du
la trong béi canh kinh doanh.

Khao khdt lam didu gi d6 boi vi
ban thay nd mang lai su thoa
man cac 40 va thach thire cd
nhan minh sé dua sy sdng tao th
nhitng ndc thang cae nhét, cho
dir dd la nganh nghé thudt, khoa
hoe hay kinh doanh”

TERESA AMABILE
Gido su Tritimg Dai hoe Harvard

Csikszentmihalyi mim cwdi va ca nggi sy hiéu biét ctia cac dong nghiép.
Thuyét flow do ong gidi thiéu hoi gitta nhitng nam 1970 khong lam thay doi
tinh hinh ngay lap titc. Thuyét nay cting dwgc dw luan chd y doi chit vao nam
1990 khi Csikszentmihalyi viét cuon sach dau tién vé cha dé nay va da thu hat
dugc mot lwgng nho nguwoi ung ho trong gidi kinh doanh. Tuy nhién, qua trinh
dwa ly thuyét nay vao hoat dong that s caa nhitng cong ty hién hitu cé phan
cham chap hon. Dau sao, Bong lwc 2.0 cling khong c6 chd cho nhitng quan
diém kiéu nhu trang thai tdp trung sau. Hé thong hoat dong Loai X khong
phan doi viéc nguwdi ta don nhan nhitng thach thivc t6t nhat trong cong viéc,
song no6 cho rang do6 la nhitng thoi khac mang lai hanh phiic nhiéu hon so véi
cac diéu kién can thiét giup ho lam viéc.

Nhung c6 1é thyc té cling dang dan thay doi. Nhu cac thong tin vé sy bat
tham gia cia nhan vién ma ching t6i da néu lén & dau chwong, chi phi — xét
ca veé su thda man ctia con nguoi va stitc khoée cuia cong ty — la rat cao khi noi
lam viéc vang bong su tap trung sau. Do la 1y do vi sao ma mot sd cong ty



hién gio dang c6 gang lam viéc theo cach khac. Tap chi Fast Company cho
hay nhiéu cong ty, trong dé c6 Microsoft, Patagonia va Toyota, da nhan thitc
dugc rang viéc tao ra méi truong lam viéc kich thich trang thai tap trung sau,
giup nhan vién lam chi dwgc minh sé cé thé nang cao nang suat lam viéc va
tam ly thoéa man tai noi lam viéc.

Chang han nhuw, Stefan Falk, Phé Chu tich Hoi dong Quan tri cia Ericsson,
Tap doan Buu chinh Vién thong Thuy Dién, dd van dung cac nguyén tac cua
thuyét flow dé “boi tron” qua trinh sap nhap cac don vi kinh doanh ctia cong
ty. Ong khuyén khich cac cap quan 1y dwa ra nhitng nhiém vu gitip nhan vién
c6 duwgc muc tiéu roé rang va nhan dwoc thong tin phan hoi két qua cong viéc
nhanh chéng. Va thay vi gap g& cap phu trach ctia ho mot nam mot lan dé
danh gia nang lyc nhan vién, cac nha quéan ly ngo6i lai tryc tiép véi nhan vién
sau lan mot nam, moi lan thwong kéo dai 90 phit, dé trao doi vé mitc do tham
gia cling nhu con dwong tién tdi sy lam chua cua ho trong cong ty. Chién lugc
lay trang thai tap trung sau lam trong tam da mang lai nhiéu hiéu qua tich cyc
dén noi Ericsson quyét dinh ap dung no tai tat ca cac van phong cuta tap doan
¢ khap noi trén thé gigi. Sau dd, Falk chuyén sang lam viéc cho Green Cargo,
mot cong ty 16n vé hau can va van chuyén hang hai cia Thuy Dién. Tai do,
ong da phat trién mot phuwong phap dao tao cho cac cap quan ly vé cach hoat
dong cua thuyét flow. Tiép theo, 6ng yéu cau ho ti€p xic véi nhan vién mot
lan moi thang dé tim hiéu xem ho c6 bi qua tai hay thap tai v4i lwong cong
viéc dwgce giao khong, tir d6 diéu chinh cac nhiém vu nham gitp ho dat dugc
t6i trang thai tap trung sau trong cong viéc. Sau hai nam xay dung lai mo hinh
quan ly, lan dau tién sau 125 nam, doanh nghiép nha nwéc Green Cargo lai
hoat dong c6 1ai — va theo cac cap diéu hanh cong ty, ly do thanh céng chinh
cua ho la trang thai tap trung sau mai tim dugc.

Ngoai ra, mot nghién ctru thye hién trén 11.000 nha khoa hoc va ky su lam
viéc tai cac cong ty & MY cling phat hién ra rang, khao khat dugc thtr thach vé
tri thong minh — titc sy théi thic muén lam chu kién thitc méi va thu vi — 1a
thit bdo dam nhat cho nang sudt lam viéc. Cac nha khoa hoc cé khao khat noi
tai nay lam dong luc thudng s& hitu nhiéu bang sang ché hon nhitng ngudi
lam viéc chu yéu vi tién, du rang cong sitc, no lyc cua cac nhém bé ra la nhw
nhau. (Tt¢c 13, nhém cé dong lyc tv bén ngoai cling lam viéc nhiéu va vat va
nhut nhom Loai I; nhung ho lai dat it thanh tyu hon — ¢6 1€ 1y do la ho danh it
thoi gian lam viéc trong trang thai tap trung sau hon).

Con phdi ké dén Jenova Chen, mét nha thiét ké game tré tudi, nita. Nam
2006, anh viét luan van thac si vé ly thuyét caa Csikszentmihalyi. Chen cho
rang céc tro choi video c6 kha nang mang lai cac trai nghiém tap trung sau
dién hinh, chi c6 diéu qua nhiéu tro choi hién nay doi héi sy chi y qué do.
Anh nghi, tai sao khong thiét ké mot tro choi c6 thé dem lai cdm giac tap



trung sau cho cac game tha binh thwong? Dya vao luan van nay, Chen xay
dung mét tro choi trong do6 cac game tha dung con chudt mday tinh dé diéu
khién mot sinh vat trén man hinh giong con amip di qua bién. Trong suot
hanh trinh, n6 sé an thit cac sinh vat khac va dan tién héa 1én thanh mo6t hinh
thitc cao hon. Trong khi phan 16n cac tro choi hién hanh déu doi hoi ngudoi
choi phéi nang cdp thong qua mot loat cac mirc d6 k§ nang co6 dinh va dugc
1ap trinh san, thi sang tao cia Chen cho phép ho tién lén va khai pha theo bat
ky cach nao ho wa thich. Va trong khi cac tro choi khac két thic khi nguoi
choi that bai, thi trong tro choi cia Chen, that bai chi nham day ngudi choi téi
mot cap do phu hgp hon véi kha nang cia ho. Chen goi tro choi nay la flOw
(tdp trung sau), va n6 da rat hanh cong. Pa cé hon ba triéu lwgt ngudi choi
thit phién ban mién phi trirc tuyén cta tro choi nay. Con phién ban tra tién,
duogc thiét ké twong thich véi bo diéu khién tro choi PlayStation, da c6 téi trén
350.000 lwot tai vé; dong thoi nod cling thu thap dwgc hang ta gidi thuwdng. Dya
vao tro choi nay, Chen thanh lap mot cong ty riéng co tén thatgamecompany;
cong ty chu trong vao ca sy tap trung sau va tro flOw. Ho da nhanh chéng
gianh dwgc mot hgp dong phat trién ba tro choi véi Sony — day gan nhu la
diéu hiém gdp déi véi mot “tan binh” v6 danh tiéu tot do may nha thiét ké
game 26 tudi ¢ California diéu hanh.

Green Cargo, thatgamecompany va cac céng ty tuyén dung nhitng nha khoa
hoc c6 nhiéu bang sang ché thwong st dung hai chién thuat ma nhitng doi thu
it hiéu biét hon cua ho khong dung. Dau tién, ho trao cho nhan vién cai ma t6i
goi la “Cac nhiém vu 6n hoa” — titc la nhitng thir thach khong qua nong ciling
chang qua lanh, khong quéa khé nhung ciing chang qua dé. Mot nguyén nhan
gay that vong & noi lam viéc la sy khap khiéng thuwong thdy giita nhitng gi
nguoi ta phai lam va nhitng gi ngudi ta cé thé lam. Khi nhitng gi ho phai lam
vuot qua kha nang cda ban than, két qua sé la sy bon chon lo lang. Con khi
nhitng gi ho phai lam khong xing dang véi kha nang, két qua sé la sy nham
chan. (That ra, Csikszentmihalyi dat tiéu dé cho cudn sach dau tay ctia 6ng
viét vé nhitng trdi nghiém muc dich ty than la Vugt qua sy nham chan va lo
lang). Nhung khi hai yéu t6 dé an khép vao nhau, thanh qua thu vé sé rat
tuyét voi. Day chinh 1a diém mau chét caa thuyét flow. Cac nhiém vu 6n hoa
dem lai cho ching ta trai nghiém ro nét vé sy c6 mat cia minh trong khu vurc
do, vé cudc song bén bo vyc gitta tinh trang trat ty va vo trat tw, vé viéc —
theo cach miéu ta ctia hoa si Fritz Scholder — “di chénh vénh trén chiéc day
treo gilta tai nan va ky luat.”

Chién thuat tht hai duwgc cac to6 chitc thong minh ap dung dé tang cudng
khuyén khich tap trung sau ciing nhw gitp gia tang cac co hoi lam cha cho
nhan vién la tao ra madt tich cyc trong Hiéu ttng Nguoi thg cwa. Trong
Chuong 2, ching t6i c6 dé cap tGi viéc cac phan thwdng bén ngoai cé thé bién
tro choi thanh cong viéc. Nhung ta cling c6 thé thwe hién ngugce lai, va bién



cong viéc thanh tro choi. M6t s6 nhiém vu trong céng viéc khong ty dong tao
ra nhitng trang thai tap trung sau, nhung van can ta phdi hoan thanh. Vi thé,
nhitng cong ty thong thai nhat sé cho nhan vién quyeén ty do got déo cong viéc
ctia minh theo nhitng cach phu hgp dé mang lai mét chit thang hoa cho céac
nhiém vu tam thwong. Amy Wrzesniewski va Jane Dutton, hai gido su &
treong kinh doanh, da nghién cttu hién twgng nay ¢ cac nhan vién don vé sinh
bénh vién, y ta va thg lam dau. Qua nghién cttu, ho phat hién ra rang mot so
thanh vién trong t6 don vé sinh tai bénh vién thay vi chi thwc hién t6i thiéu
nhitng gi cong viéc yéu cau, thi lai dam nhan thém nhiéu nhiém vu mdi, tw tan
gau vGi bénh nhan cho téi ho trg y ta thwe hién cong viéc cua ho. Viéc ¢6
thém nhitng thiv thach thu vi nay da gép phan lam tang mic dé thoa man cda
cac lao cong, dong thoi nang cao cach ho van suy nghi vé nang lyc cia minh.
Khi thay d6i pham vi trdch nhiém ctia minh, ho da lam cho cong viéc thém
phan vui tha va toan ven hon. Wrzesniewski va Dutton viét: “Ngay ca vGi
nhitng cong viéc co tinh tw quyét thap, ngudi cong nhan van cé thé sang tao ra
nhitng khia canh ty chit mgi.”



Ba quy luat lam chu

Tap trung sau co vai tro thiét yéu trong lam cha. Nhung né khong phai la
vat bdo dam cho lam chu, bai vi chung hoat dong trén nhitng pham tru thoi
gian khac nhau. Mot yéu t6 xay ra trong khodnh khac, con yéu t6 kia kéo dai
hang thang, hang nam, doi khi 1a hang thap ky. C6 thé sang mai t6i va cac ban
sé dat tdi ngwdng tap trung cao do, song chiing ta khong ai c6 thé c6 dwoc kha
nang lam chu chi sau mot dém ca.

Vay lam thé nao ching ta c6 thé van dung trang thai tap trung sau khi tim
kiém diéu gi d6 ngay cang di sau hon va kéo dai 1au hon? Ching ta cé thé lam
gi dé t6i gan trang thai lam chua, mot trong nhitng yéu t6 chinh cia hanh vi
Loai I, trong cong ty va trong cudc song ca nhan cta chinh chiing ta? Mot so
nha khoa hoc hanh vi da dwa ra nhitng cau tra 10i dau tién cho cac cau héi
trén; cac phat hién cta ho cho thay s lam cha tuan tha theo ba quy luat.



Lam chu la mét thai do
Ciing giong nhu nhiéu thit khac trong cudc song, qua trinh theo dudi sw lam

chi nam trong dau ching ta. Chi it ra dé ciling la diéu ma Carol Dweck phat
hién ra.

Dweck, giao su tam ly tai Truong Pai hoc Standford, da tham gia nghién
ctru vé dong lyc va thanh tiu & tré nho va thanh nién trong gan 40 nam. Ba da
xdy dung nén mdt nhanh nghién citu kinh nghiém nghiém tic, va diéu nay da
giup ba trd thanh mot ngdi sao sang trén bau troi khoa hoc hanh vi dwong
thoi. Phat hién tiéu biéu ctia Dweck 1a nhitng gi con ngudi tin twdng sé hinh
thanh nén nhitng gi ho dat dugc. Niém tin ctia chiing ta vé ban than va vé
nhitng kha nang thyc thu ctia minh — Dweck goi do 1a cac “ly thuyét vé ban
than” — sé quyét dinh cach ching ta suy nghi vé nhitng trdi nghiém ctia minh;
né con c6 thé vach ra gidi han cho nhitng thanh tyu ctia ban than. Tuy nghién
cttu cua ba phan 16n chi lién quan téi cac quan diém vé “tri théng minh”, song
nhitng phat hién ba cé duwgc qua do lai ap dung dwgc véi hau hét cac kha nang
khac cia con ngwoi. Cac kha nang nay tuan theo quy luat dau tién cia sy lam
cha: Lam chu la mot thai do.

Theo Dweck, con ngwoi c6 thé c6 hai quan diém khac nhau vé tri thong
minh ctia minh. Nhitng ngudi ung ho “thuyét thyc thé” tin rang tri théng minh
chi c6 vay — mot thie thé. N6 ton tai trong moi ching ta v6i mot lwgng nhat
dinh, va con ngwoi khong thé phat trién né thém. Nhitng ngudi theo “thuyét
gia tang” lai nhin dwdi lang kinh khac. Ho tin rang tuy tri thong minh moi
nguwdi moi khac, nhing néu no lwe, chiing ta c6 thé tang né 1én. Bé minh hoa,
nhitng ngwoi theo thuyét “gia tang” vi tri théng minh nhw sitc manh. (Muon
khoe hon va co bap hon ha? Vay hay nang ta di). Trong khi do6, nhitng nguoi
theo thuyét thuc thé lai vi n6 nhw chiéu cao. (Muén cao hon u? Khong may
cho anh r6i). Néu ban tin rang tri thong minh la mot dai lwgng c6 dinh, vay thi
nhitng thir thach trong trwedng hoc va nghé nghiép chinh la thwéc do do thong
minh ctia ban. Néu ban nghi minh c6 thé gia tang tri thong minh, thi nhitng
thit thach dé sé trd thanh co hdi dé vwon 1én. Xét tir goc do nay, tri thong
minh la cai ma ban thé hién; con tir géc d6 khac, né la cai ma ban c6 thé phat
trién.



“Hay tu tim hién vem ban thén
ban thue su mudn gidi cdi gi, héy
biet rang ban sé chang bao giv
lam minh hai lbng vé chéap nhén
nhitng gi minh cd”.

ROBERT B. REICH
Cirn B¢ trueng Lao ding Mi

Hai ly thuyét vé ban than d6 dan t6i hai con dwong rat khac nhau — mot
thuyét dan tdi sy lam chu, con thuyét kia thi khong. Hay 1dy cac muc tiéu lam
vi du. Dweck néi ching c6 hai bién thé la muc tiéu thé hién va muc tiéu hoc
héi. Pat diém 10 & 16p hoc tiéng Phap la muc tiéu thé hién. Con néi duwgc
tiéng Phap la muc tiéu hoc hoi. “Ca hai loai muc tiéu nay déu hét sirc binh
thuwong va pho bién”, Dweck noéi, “va chiing déu c6 thé ho trg ban dat thanh
tru.” Nhitng chi ¢6 mot con dwong dan t6i sw lam chu. Trong vai nghién ctitu
khac nhau, Dweck nhan thay rang dwa cho tré mot muc tiéu thé hién (vi du
nhuv dat diém cao trong bai thi) sé hiéu qua trong mot so tinh huéng, nhung
thwong no sé lam céan tré kha nang cta tré nho trong viéc van dung kién thirc
vao tinh huéng mdi. Vi duy, trong mot nghién cttu, Dweck va mot dong nghiép
yéu cau cac hoc sinh pho théng hoc mot bo nguyén tac khoa hoc; ho dat ra
cho mot nita s6 hoc sinh muc tiéu thé hién, ntta con lai c6 muc tiéu hoc héi.
Sau khi ca hai nhém da doc hiéu tai liéu, cac nha nghién cttu yéu cau cac em
van dung kién thitc dé giai mot so bai tap cé lién quan nhing khong giong hét
nhw nhitng gi cac em vira hoc. Két qua la cac hoc sinh c6 muc tiéu hoc hoi dat
duwgc diém s cao hon rat nhiéu trong cac bai tdp méi. Cac em ciing hoc lau
hon va thi nhiéu phuwong an hon. Dweck viét: “Khi cé muc tiéu hoc hoi, hoc
sinh khong phai hoc dé cam thdy minh da gidi @ mon gi dé va cac em sé tiép
tuc phan dau. Suy cho cung thi muc tiéu ctia cac em la hoc hoéi, chit khéng
phai dé chithg minh rang minh thng minh.”

That ra, hai ly thuyét vé cai t6i nay ham chita nhitng quan diém rat khac
nhau vé sy no lyc. Doi vGi nhitng nguwoi theo thuyét gia tang, no Iyc la diéu
tich cwc. Bdi ho tin rang c6 thé diéu khién dwgc kha nang, nén ho nhin nhan
su’ lam viéc cham chi hon la mét cach thitc gitp ho tré nén tét hon. Nguoc lai,
Dweck néi: “Thuyét thyc thé... 1a mot hé thong chi yéu cau nguoi ta dat téi
nhitng thanh cong dé dang.” Theo thuyét nay, néu ban phai lam viéc cat lyc,
diéu do c6 nghia la ban khong thyc sy gidi giang. Do do, ho chon nhitng muc
tiéu dé dang dé khi dat dugc chiing, ho sé khang dinh dwgc nhitng kha nang
sén c6 ctia minh ma khéng can 1am gi dé nang cao chiing 1én. O mot khia
canh nao dé, nhitng ngudi theo thuyét thuyc thé muén duwgc tré thanh bac thay
ma khong can phai gia tang no lyc dé dat tgi trang thai lam chu.



Cudi cung, hai loai hinh tv duy nay cling tao ra cac phan &ng trai ngugc
tredc nghich canh — mot phan ng la “vo vong” (theo cach goi ciia Dweck),
con phan tng kia la “huwéng t6i sw lam chu.” Trong mot nghién ctru thye hién
d6i v6i cac hoc sinh 16p 5 va 6, Dweck dwa cho cac em tam bai tap cé thé giai
dugc, tiép theo la bon bai cac em chwa thé gidi duwgc (vi cac cau héi qua khé
so v@i tré nho Itta tudi do). Két qua la nhitng em c6 tw twéng rang sirc manh
tri ndo la diéu bat di bat dich da bé cuéc nhanh chéng truwedc nhitng bai tap
kho, va do 16i cho (s thiéu hut) tri thong minh ctia minh vi khéng giai dugc
nhitng bai d6. Nhitng em c6 tw twédng md& rong hon lai tiép tuc dao sau suy
nghi du bai rat khé; va cac em da dwa ra rat nhiéu phuwong an sang tao dé giai
quyét van dé. Poi v6i nhitng cau héi qua hdc baa, khong thé trd 161 dugc, cac
em nay da do 16i cho nguyén nhan gi? “Cau tra 10i da khién chung t6i hét stic
ngac nhién — dé la cac em chang do 16i cho diéu gi ca”, Dweck néi. Cac em y
thitc dwgc rang kho khan la diéu khong thé tranh khoi trén con dwong di tGi sy
lam chd, va rang chinh ban than cac em tham chi cling c6 khi phai tré thanh
tam bién chi duwong trén con duong do.

Céac phat hién cia Dweck da phac ra nhitng dac diém no6i bat cia Bong luc
2.0 va Bong luc 3.0. Hanh vi Loai X thwong ung ho thuyét thuc thé vé tri
thong minh, thich cac muc tiéu thé hién hon muc tiéu hoc hoi, va coi thwong
no luwe vi do la dau hiéu cnua sw yéu kém. Hanh vi Loai I di theo thuyét gia
tang veé tri théng minh, coi trong cadc muc tiéu hoc hoi hon muc tiéu thé hién,
va cho rang no luc 1a cach thitc dé nang cao nang Iic ban than. Néu ta bat dau
voi mot thai do, thi sy lam cha la diéu bat kha thi. Nhwng néu bat dau bang
thai do ngugc lai, thi do la diéu trong tam tay.



Lam chu 1a mét néi dau

Moi mua hé, khoang 1200 nam thanh ni ti ctia nwdc My lai n6 nitc do ve
Hoc vién Quan sy Hoa Ky tai West Point dé bat dau bon nam hoc va tim mot
cho ditng cho minh trong “long gray line” huyeén thoai (twgng trung cho sinh
vién si quan treong vo bi West Point). Nhung trede khi duge ngoéi vao 16p
hoc, ho phdi trdi qua bay tuan Pao tao hoc vién co ban, hay con dugc goi la
“Doanh trai quai vat.” T6i cudi mua he, 1/20 trong s6 nhitng thanh nién tai
gidi va tan tam nay bé cudc. Mot nhom hoc gia — trong do6 cé hai nguoi thudc
treong West Point, mot ngwoi tr Treong Pai hoc Pennsylvania va mot nguoi
nita dén tr Treong Pai hoc Michigan — muon tim hiéu ly do tai sao mdt s6
sinh vién tiép tuc di trén con dwong lam chu linh virc quan sw, con nhitng
nguoi khac lai quay dau ngay tai 16i thoat thit nhat.

Ly do dé6 la sitc manh thé chat va co bap? Nang luc tri tué? Kha nang lanh
dao? Su toan dién?

Hoan toan khong c6 yéu t0 nao ké trén. Cac nha nghién cttu phat hién ra
rang, “vat chi thi” thanh cong chinh xac nhat la mic do cao thap cta cac hoc
vién tiém nang xét & mot ddc tinh khong lién quan gi tdi tri tué hay thé chat —
dac tinh d6 dwoc goi la “y chi kién cwong”, va dugc dinh nghia 1a “sy bén bi
va niém say mé do6i vdi cac muc tiéu 1au dai.” Trai nghiém cta cac si quan
quan doi méi vao nghé nay da xac thuc cho quy luat thit hai ctia sy lam cha:
Lam chu la mot noi dau.

“Hay chon lay nghé nghiép ma
ban thich thi voi ca nhitng céng
viée tam thuimg va té nhat cia
nd. Nhu thé, ban sé ludn cam
thay hanh phic”

WILL SHORTZ
Béc thay vé edu do

Du rang trang thai tap trung sau c6 tuyét voi tdi mic nao di chang nita, thi
con duwong dan tGi sy lam chu — titc 1a ngay cang gidi hon trong nhitng linh
vuc ban than quan tdm — khong trai day hoa va dat vang lap lanh (néu vay thi
chdc chan sé cé rat nhiéu ngudi hé hai 1én duwong roi). Sw lam cha cling cé gia
ctia né. Va déi khi — thyc ra 1a rat nhiéu khi — chang c6 gi vui thi ¢ dé ca. bo
la mot bai hoc rit ra tr nghién cttu ctia nha tam ly hoc Anders Ericsson;
nghién citu d6t pha cta 6ng vé chat lwgng lam viéc cua chuyén gia da dwa ra
mot 1y thuyét méi vé nhitng gi da nudi dudng sy lam chi. Ong néi: “Nhiéu
dac tinh mot thoi tirng dwgc coi 1a tai nang thién phu thwe chat lai 1a thanh
qud cua qua trinh kho luyén kéo dai t6i thiéu 10 nam.” Sy lam chu — trong



linh vire thé thao, am nhac, kinh doanh — doi hoi nhiéu n6 lyc (cac nd Iyc kho
khan, dau dén, cang thang) trong mot thoi gian dai (khong phai la mot tuan
hay mot thang, ma la ca mot thap ky). Nha xa hoi hoc Daniel Chambliss goi
day la “sy tam thuwong cta céi wu viét.” Nhw Ericsson, Chambliss — trong mot
nghién cttu kéo dai ba nam déi vdi cac van dong vién bai 16i Olympic — cling
nhan thiy rang nhitng nguwdi giéi nhat thwong danh nhiéu thoi gian va cong
sttc nhat cho nhitng hoat dong nhé bé, binh thwong nhung gitip ho san sang
cho cudc dua. B6 cling la 1y do ma trong mot nghién citu khac, cac nha
nghién cttu vé y chi kién cwdng & West Point phat hién ra rang sy kién cuong,
chit khong phai 1a chi s6 thong minh hay diém s6 kiém tra chuan muc, 1a “vat
chi thi” sinh vién sé ra truong chinh xac nhat. Ho giai thich: “Tuy tdm quan
trong cda sy lam viéc cham chi la diéu dé hiéu v6i nhiéu nguoi, song tam
quan trong cda sw lam viéc bén bi ma khong bi dao dong trong muc tiéu lai it
dwgce nhan ra hon... trong moi linh vuc, y chi kién cuwong cé thé cling dong
vai tro quan trong khong kém gi tai nang trong viéc dat tdi nhitng thanh twu
cao.”

Trong khia canh nay, trang thai tap trung sau thé hién & hai cach khac nhau.
Néu con ngudi y thitc dugc diéu gi c6 thé dwa ho tdi trang thai tdp trung sau,
thi ho sé hiéu rd hon minh nén dau tw thoi gian va tam tri vao dau dé co6 thé
lam chu & linh viee d6. Nhitng gio phat thang hoa do trén hanh trinh theo du6i
s xudt sac c6 thé giip con ngwoi vugt qua dwgc nhitng doan dwong gap
ghénh khé di. Nhung cudi cung, s lam cha thwong bao ham qua trinh lam
viéc, lam viéc bén bi va dat dwoc chut it tién bo (c6 1é cling phadi nhd dén mot
vai khoanh khac tap trung sau), roi tién bo thém chut it, roi lai mé mai lam
viéc ¢ cdp do mdi, cao hon chut xiu dé. B6 la m6t qua trinh rat mét moi.
Nhung dé khong phadi 1a van dé — dé chinh la giai phap.

Carol Dweck néi: “No6 lyc la mot trong nhitng diéu mang lai y nghia cho
cudc song. No luc la khi ban quan tam tdi diéu gi do, va rang diéu d6 quan
trong doi v&i ban nén ban san sang lam viéc vi né. Sy ton tai cia con ngwoi sé
that vo nghia néu ta khong dé cao diéu gi d6 va quyét tam lam viéc huwéng t6i
diéu do.”

Mot nhan vat khac, tuy khong c6 bang Tién si nhwng dwoc vinh danh tai
Basketball Hall of Fame & Springfield, Massachusetts, cling chia sé quan
diém twong tw. “Trd thanh mot chuyén gia lanh nghé”, Julius Erving ting néi,
“la 1am nhitng viéc ban yéu thich vao nhitng ngay ban cam thay khong thich
lam chung.”



Lam chu la mét dwéng tiém can

Dé tim hiéu vé quy luat cudi cung cua sy lam chq, thiét nghi cac ban cling
nén biét doi chut vé dai s6 va lich st nghé thuat. Tt nhitng kién thitc da hoc
vé dai s0, c6 1€ cac ban van nhé thé nao la dwong tiém can. Néu khong, xin
hday xem hinh minh hga bén duéi. BPuong tiém can (trong hinh la mot duong
tiém can ngang) la mot duwong thang ma dwong cong tién sat lai gan nhung
khong bao gio cat dugc.

Trong lich si* nghé thuat, c6 1é cac ban ciing biét vé Paul Cezanne, mot hoa
si nguwoi Phap thé ky XIX. Ban khong can phéi tim hiéu nhiéu dau, chi can
biét rang vai tro ctia 6ng du quan trong dé khién cac nha binh luan va hoc gia
phai ton gidy muyc viét vé minh. Cac tdc pham hoi hoa dé doi cua Cezanne
xuat hién vao giai doan cudi doi ong. Theo nha kinh t€ hoc David Galenson
ctia Trwong Pai hoc Chicago, ngwdi chuyén nghién cttu vé sw nghiép cta cac
nghé si, thi mot ly do cho diéu nay la 6ng khong bao gio ngung nghi cong
cudc tim kiém tac pham tot nhat cia minh. Mot nha phé binh viét, doi véi
Cezanne, sy hoan thién cudi cung ctia mét tdc pham khong bao gio thé hién
tic thi; thay vao do, ong tién gan tGi n6 vdi thai do than trong, kién tri theo
dudbi nita, khi thi tir goc d6 nay, lic lai tir khia canh kia... D6i vGi ong, su
hoan thién la mot duong tiém cdn ma ong lién tuc tién lai gan nhuwng khong
bao gi® c6 thé dat téi né.



Va day ciing la ban chat cda sw lam cha: Lam cha la mét dwéng
tiém can

Ban c6 thé lai gan né. Ban c6 thé nham thang vao né. Ban c6 thé tGi rat, rat,
rat gan né. Nhung, giong nhu Cezanne, ban khong bao gio c6 thé cham duoc
vao no. Khong thé dat t6i trang thai lam chu hoan toan. Tiger Woods, c6 1é la
tay golf vi dai nhat moi thoi dai, da thang than n6i rang minh c6 thé — va phai
— tré nén gidi hon. Anh néi diéu doé khi van con la mot van dong vién nghiép
dw. Va anh van tiép tuc ndi thé sau tran dau tot nhat hay cudi mua giai thanh
cong nhat cia minh. Anh ay dang theo dudi sy lam chu. D6 la diéu ai cling
biét. Nhung c6 mot diéu it nguwdi biét dén: anh hiéu rang minh sé chang khi
nao dat t@i ngwong do. N6 sé van luon lo Ittng ngoai tam véi cua anh.

Puong tiém can lam chu that dang nan long. Sao phdi chay theo nhitng gi
ma ta chang bao gio' c6 thé nam gitr duwgc? Nhung dé cling 1a m6t nguoén hap
dan 1én. Sao khong vuon t6i n6? Niém vui swéng nam & hanh trinh tim kiém
chit khong phai 1a ¢ s hién thye héa né. Dau sao thi s lam cha c6 sitc thu
hat 1a béi vi né khong thé veon tdi dugc.



Oxy cho tam hén

Nhitng nguwoi bénh c6 nhitng biéu hién dang bao dong cua chitng “roi loan
lo au lan t6a”, mot can bénh vé than kinh dang dnh hudng t6i gan 3% nguoi
tredng thanh. Theo SO tay chan doan va thong ké cac r6i loan sttc khoe tam
than (DSM-IV), néu doi tuwgng nao c6 bat ky ba trong so sau triéu chitng sau
day déu co thé dang gap phai van dé nghiém trong vé tinh than:

Hay khé chiu hodc bon chén khong yén
Dé mét moi

Kho tap trung hodc dau 6c hay than tho
Dé noi cau

Cang thang co bap

R6i loan gidc ngn

C6 vé nhitng doi twgng nay la cac trwong hgp dién hinh. M6t nguoi tredc
day tirng song on hoa, nay lai cdm thdy “cang thang, khong than thién, cau
ban va dé noi gian.” Mot nguwdi khac cho hay ho tré nén “dé titc gian hon va
bon chon hon”, dong thoi cling “it tap trung hon.” Con nguwdi nita thi “ngn
kém, thiéu nang lwgng, lo lang hon, ban nang tw vé cao hon.” Cé ngudi cho
rang ho dang bi suy nhwgc than kinh. M6t nguwdi con r6i tri tdi do vo y dam
dau vao twong lam v& cai coc dang cam trén tay.

Dén ltic phai t6i gap bac si tdam than hodc xin thudc diéu tri chitng lo au roi
dung khong?

Khong. Da t6i Iic ho phai dé trang thai tap trung sau quay tré lai cudc song
ctia minh. Pau thdp ky 1970, Csikszentmihalyi tién hanh mot thi nghiém
trong d6 ong yéu cau nguwdi tham gia ghi lai tat ca nhitng cong viéc “phi muc
dich” ho lam trong cudc s6ng hang ngay — titc la nhitng hoat dong nhé ma ho
thich 1am chit khéng phai lam vi trach nhiém hay nham dat dugc muc tiéu nao
do. Sau do, ong dva ra cac huwéng dan sau day:

Bat dau [t bubi sang ngay thuc hién], tiv khi cac ban thitc giac cho t6i 9
gi® toi, hay sinh hoat nhw binh thwdng, lam tat ca nhitng gi cac ban phai lam,
nhung dirng lam nhitng gi mang tinh “tiéu khién” hoac “phi muc dich.”

N6i cach khac, Csikszentmihalyi va d6i nghién citu yéu cau nguwdi tham gia
loai bo trang théi tap trung sau khéi cudc song cta ho. Nhitng nguoi thich
cong viéc phai tranh nhitng tinh huéng cé thé dem lai sy hitng khdi. Con
nhitng ngudi thich van dong co thé lai phadi ngoi bé goi ca ngay. Mot nguoi
phu nit thich rira bat vi n6 tao cong viéc cho ba lam, dong thoi ba cling thay
minh tranh dwgc canh “nhan cw vi bat thién”, nhung nay chi dugc phép rira
bat khi nao cyc ky can thiét.

Va két qua nghién cttu dén gan nhw ngay lap ti¢c. Tham chi ngay cudi ngay



thi nghiém dau tién, nhitng ngwoi tham gia da “nhan thdy sy tri tré ngay cang
tang dan trong cac hanh dong ctia minh.” Ho bat dau cam thay dau dau. Phan
16n déu kho tap trung, vi “cac suy nghi cit lang thang ma khong tap trung vao
dau cd.” Mot s6 nguoi thidy buon ngu, nguwdi khac thi bon chén, khé ngu.
Csikszentmihalyi viét: “Chi sau hai ngay bi bach... tdm trang ho xudéng cap
t@i noi khong thé tiép tuc kéo dai cudce thi nghiém dwoc niva.”

Hai ngay. 48 gid dong ho song khong c6 trang thai tap trung sau da day con
nguwoi vao mot tinh trang gan giong nhw chitng mat 6n dinh nghiém trong vé
than kinh. Cudc thi nghiém cho thay tap trung sau, titc cdm giac tham gia cao
dé ma Pong luc 3.0 yéu cau, khong phai la trang sttc. N6 1a mot nhu yéu
pham. Chiing ta can cé n6 dé ton tai. N6 chinh la Oxy cho tdm hon ctia con
nguoi.

Ngoai ra, mot trong nhitng phat hién tha vi khac ctia Csikszentmihalyi la
con nguoi c6 nhiéu kha nang dat tGi trang thai tdp trung sau khi lam viéc hon
la Iic nghi ngoi. Cong viéc c6 thé cé nhiéu nét twong dong vdi cac trai
nghiém muc dich ty than khac: c6 muc tiéu ro rang, phan héi nhanh chéng,
thach thitc phu hgp véi kha nang. Va khi diéu d6 xdy ra, ching ta khong chi
ham thich lam viéc hon nita ma con lam véi chat lwgng t6t hon. Vi thé, that
ky quac khi thay cac cong ty ngay nay van dung thit cho nhitng méi truong
lam viéc cuwdp di nhitng trdi nghiém tuyét voi nay cta s6 dong nhan vién. Khi
dua ra them nhitng nhiém vu “6n hoa”, khi tim cach giai phong mat tich cuyc
cta Hiéu &wng Nguoi thg cwa, cac cong ty cé thé dem lai két qua tot dep cho
chinh t6 chitc ctia minh déng thoi lam phong phui thém cho cudc séng cua
nhan vién.

Csikszentmihalyi da giac ngo thuc t€ nay ti hon 30 nam trudc; khi d6 ong
viét: “Chang cé ly do gi dé tiép tuc tin rang chi nén huwédng nhitng ‘tro tiéu
khién’ khong phu hgp, con céi trach nhiém nghiém tic la doi séng lai bi cho
la cai cum kho sai. Khi nhan thitc dwgc rang nhitng ranh gigi gitta cong viéc
va tiéu khién chang qua chi do con ngudi tao ra ma thoi, thi chiing ta cé thé
lam cht moi tinh hudng va bat tay vao nhiém vu khé khan la lam cho cudc
song trd nén dé song hon.”

Nhung nhitng tdim gwong, nhitng hinh mau ly twdng gidp ching ta noi
guong dé thyc hién diung dan nhiém vu nay — titc cach bién sy lam chu thanh
mot dao dirc song — cé 1é khong phai la nhitng nhan vat duwong bé ngobi trong
phong hop ban giam déc hay lam viéc & tdoa van phong sang trong trén pho.

Trong mot bita tria, toi va Csikszentmihalyi n6i chuyén vé tré nhd. Cudc
song ctia mot em bé thuong tran ngdp nhitng trai nghiém muc dich tw than.
Tré em chuyén ti trang thai tap trung sdu nay sang trang thdi tap trung sau
khac — va cac khoanh khac nay lap lanh nhitng niém vui, kém theo do la thai
do c6 thé, va ¢ cac em ching ta sé thady mot sy tan tdm nhw cta hoc vién



treong si quan West Point. Cac em dung tri ndo va co thé minh dé tham do ré6i
rat ra nhitng phéan héi tit méi treong xung quanh trong hanh trinh khéng mét
moi tim kiém st lam chi cia minh.

Thé roi, vao thoi diém nao do trong cudc song, cac em tir bd nhitng viéc
lam dé. Biéu gi da xdy ra vay?

“Chuing ta bat dau cam thdy xdu hd vi nhitng gi minh lam that tré con”,
Csikszentmihalyi gidi thich.

That 1a sai lam! Co 1€ t6i va cac ban — va tat ca nhitng ngudi 16n khac —
md&i 1a nhitng ké thiéu chin chan. Giéng nhv trdi nghiém cta cdu bé
Csikszentmihalyi trén tau khi cau ban khoan khong hiéu tai sao nguwoi 16n lai
nhan thitc moi thit sai 1éch dén vay. Hoan canh cta ching ta c6 thé it phan
nguy hiém hon cau bé dé, nhung nhitng gi quan sat dugce cling rat chinh xac.
Csikszentmihalyi n6i, néu dé ching tw do lam theo y minh, thi theo quy luat
tw nhién, tré con sé dat tdi trang thai tap trung sau. Tat ca ching ta cling nén
nhu vay.



6. Muc dich

Twr gidi thong ké, ching ta biét rang nhitng con s6 thong ké dan sé khé co
thé kiém soat dwgc. Chung ta cling hoc duwgc tir ban nhac Rolling Stone la
khong phdi Iic nao minh cling c6 dwgc cdi ma minh muon. Nhung diéu ma
ching ta khong biét do la chuyén gi sé xdy ra khi hai nguyén tac “cttng dau
cirng c6” do6 cung ngbi xuong, chudc regu cho nhau va trd nén than thiét voi
nhau hon.



Chung ta sé kham pha ra diéu dé6

Nam 2006, nhitng thanh vién dau tién ctia thé hé bung n6 dan s6 bat dau
buwdc vao ngudng ctra tudi 60. Vao ngay sinh nhat, nguwdi ta thwong dirng lai,
suy ngam va “kiém ké” lai cudc séng cua ban than minh. Va t6i phat hién ra
rang khi nhitng nguwdi nay, du & My hay bat ky dau, ding tredc budc ngoat
16n trong cudc doi do, ho thuwong cé6 mot phan tng gom ba giai doan.

O giai doan dau tién, ho sé tw nha: “Lam thé quai ndo ma minh di dén tudi
60 thé nay?” Khi chiéc “hanh trinh ké” cudc doi chi sang s6 60, ngudi ta
thwong ngac nhién va c6 phan hoang hot. 60 tudi, ho nghi, la gia roi. Sau khi
nham dém lai nhitng lan an nan hoi tiéc cia minh, ho doi mat véi thuc té la
Mick Jagger va ban nhac rock ctia 6ng ta da dang, rang khong phai lic nao ho
cling c6 dugc nhitng gi minh muon.

Nhwng roi lai t6i giai doan thit hai. Trong qua khit chwra téi noi xa xam lam,
chuyén budc sang tudi 60 cé nghia 1a, e hém, ta dang bat dau gia di. Nhung &
thoi diém dau thé ky XXI, nhitng ai du sitc khoe dé “60 nam van chay tot” c6
1& cling c6 thé ton tai trén cbi doi thém do6i chit thoi gian nita. Theo so6 liéu tw
Lién Hgp Qudc, mot nam gidi ngwdi My 60 tudi cé thé séng thém 20 nam tra
1én nita; con mdt phu nit M§ 60 tudi c6 thé séng thém 1/4 thé ky nita. O Nhat
Bédn, mot cu ong 60 tudi cé thé song qua sinh nhat lan thit 82, con cu ba 60
tudi c6 thé dém dwoc gan 88 “mua 14 rung.” Pay cling 1a thyc té€ & nhiéu qudc
gia giau c6 khac. Tai Phap, Israel, Italia, Thuy Si, Canada va nhiéu noi khac,
néu séng dugc tGi 60 tudi, thi c6 1€ ban sé cé nhiéu kha nang “tru” t6i tudi bat
tuan. Thong tin nay mang lai chit an ui. “Phu!”, mot nguwoi ¢ thé hé bung no
dan sb song tai Toronto hay Osaka thd phao noéi, “minh sé c6 thém vai chuc
nam nita.”

Nhung niém an Gi d6 nhanh chéng tan bién — bgi vi ngay khi tiéng thd
phao qua di, ngudi ta lai budc vao giai doan thi ba. Khi hiéu rang minh c6
thé song thém 25 nam nita, nhitng nguwdi 60 tudi quay nhin lai 25 trude, khi
ho dang & tudi 35. Mot y nghi loé 1én trong dau ho. “Cha, nhanh qua!”, ho
néi, “Liéu 25 nam tdéi day cé chay nwdc rut nhw vay khéng? Néu cd, thi khi
nao minh sé lam diéu gi do6 trong dai trong doi? Khi nao minh sé san sang dé
song cudc song tot dep nhat ma minh c6 dwgc? Khi nao thi minh sé lam diéu
gi do dé thay doi thé gigi?”

Nhitng cau hoi do, von van vang 1én déu dan trong cac cudc tam giao giita
nhitng thanh vién ctia thé hé bung n6 dan s6 khap noi trén thé gidi, nghe c6 vé
cdi m& va chan tinh. Nhung gio day ching dién ra véi toc do nhanh chua
titng 6 trong lich s van minh nhan loai. Cac ban hady thi nghi ma xem: thé
hé bung n6 dan s6 1a thé hé dan s6 thong ké 16n nhat tai phan 16n cac quoc gia
phuong tay cling nhuv tai cac noi khac nhv Nhat Ban, Australia va New



Zealand. Theo Cuc Thong ké MY, chi tinh riéng nuwéc My da cé6 khoidng 78
triéu nguwoi thudc thé hé bung nd dan s6 — titc la trung binh, mo6i nam c6 hon
bon triéu cong dan My budc vao sinh nhat lan thit 60 trong tam trang day
chiém nghiém. Ttc 1a m6i ngay c6 hon 11.000 ngudi, va moéi gio ¢ hon 450
nguoi.

No6i cach khac, chi tinh rieng nwdc My, cit moi 13 phut lai ¢6 thém 100
nguoi thude thé hé bung né dan s6 bwdc vao tudi luc thap.

Ct sau 13 phuit lai ¢6 thém 100 nguwdi — la nhitng thanh vién cta thé hé giau
c6 va dugc gido duc t6t nhat trén thé gigi tir tredc tdi nay — bat dau ngoi doi
dién v@i cai hitu han cta kiép ngudi va tim cau trd 10i cho nhitng cau hoi sau
sdc vé y nghia, vé si quan trong, va vé nhitng gi ho that s mong mudn.

MOt tram ngudi. Sau moi 13 phut. Sau moi gio. Trong moi ngay. Cho tdi
nam 2024.

Khi dong lanh cta kiép ngudi giao véi dong néng ctia nhitng giac mo chua

thanh, chiing sé tao ra mot con bao muc dich ma thé gigi chwa tirng dwgc muc
kich.



Dong co muc tiéu

Hai chiéc chan dau tién trong chiéc kiéng ba chan Loai I, titc sy tw chu va
lam chu, c6 vai tro thiét yéu. Nhung dé tao thé can bang hop ly, chiing ta van
phadi can dén chiéc chan thit ba — muc dich, n6 sé tao bdi canh cho hai ngudoi
ban kia cia minh. Nhitng nguwdi tv chi hwéng dén sy lam chu thwong hoat
dong & nhitng mitc do rat cao. Nhung nhitng ngwdi lam nhw thé dé phuc vu
cho cac muc tiéu vi dai hon con c6 thé dat duoc nhiéu thanh tich hon nita.
Nhitng ngudi c6 dong co manh liét nhat — do la chwa tinh nhitng nguwdi lam
viéc hiéu qua nhat va ¢ trang thai thoa man cao nhat — nang cac khat khao caa
minh Ién mot muc dich con 16n hon ca chinh ban than ho.

Tuy nhién, Bong lwc 2.0 lai khéng coi muc tiéu la mot dong Iwc. Hé diéu
hanh Loai X khong loai bé khai niém nay, nhung no6 chi coi d6 khong hon gi
mot vat trang tri — néu ban thich, n6 c6 thé la mét phu trang dep, mién la dirng
dé né can dwong nhitng diéu quan trong khac. Nhung vdéi quan diém nay,
Pong lwc 2.0 da bé qua mot phan thiét yéu trong ban thé con nguwdi. Ngay tw
nhitng gidy phut dau tién khi loai ngudi méi biét ngang nhin 1én bau troi, suy
tw vé vi tri ctia minh trong vi try, va gang sic sang tao ra nhitng thit gitp cho
cudc song ngay cang tién lén va trueong ton hon ca kiép nguwoi — thi ching ta
da la nhitng ké san du6i muc tiéu. Trong mot cudc phong van, nha tam ly hoc
Mihaly Csikszentmihalyi n6i véi téi: “Muc tiéu cung cap nang lwgng hoat
dong cho cudc song. T6i cho rang su tién hoa cting gép phan Iwa chon ra
nhitng con ngwdi cé y muodn lam diéu gi do6 16n lao hon chinh ban than ho.”

“Toi thdt long tin tuong rang mét
fiinh thite méi cia chi nghia ti ban
dang ndi lén. Ngéay cang cd nhicu
ngudn lién quan (UD: Ehdch hang,
Adi ngii cong nhan wién va ca cing
ding) mong mudn rang cong ty ciia
fp... of mit muc tiéu lon lao hon
san pham ho lam ra”.

MATS LEDERHAUSEN
Nhé dau tur kiém
ewtu Gidm doe Bicu hank MeDonald

bong lyc 3.0 mudn tai khang dinh khia canh nay trong cudc séng con
nguoi. Nhitng ngwdi thudc thé hé bung né dan sé khap noi trén thé gidi — xuat
phat tr tudi doi va so lwgng cia ho — dang day muc tiéu lai gan trong tam cua
nén van hoéa. Pép lai, gidi kinh doanh ciing bat dau suy nghi lai vé vai tro caa
muc tiéu trong nhitng hoat dong ctia ho. “Trong vai tro mét xuc tac tinh than,



thi sy t6i da héa cua cdi khong du quyén lyc dé huy dong day da nang lugng
cia con nguoi”, Gary Hamel, mot c¢6 van chién lwgc (va cling thuoc thé hé
bung n6 dan so), noi. Ty 1€ bat tham gia 16n t&di mirc dang ngac nhién cua lyc
lwgng lao dong vao cong ty ho dang lam viéc ma t6i dé cap ¢ chuwong tredc di
kém v6i mot xu hwéng ma gio day cac cong ty méi bat dau nhan ra: dé la sy
tang manh twong ng trong hoat dong tinh nguyén, dac biét & My. Hai xu
huwéng trai ngwoc nhau nay — mirc do tham gia dwgce tra Iwong di xudng, no
lwc khong dwoc tra lwong tang 1én — cho thdy mot diéu rang hoat dong tinh
nguyén dang phat trién con nguwoi theo nhitng cach ma cong viéc dugc tra
lwong khong lam dugc.

“Co mét didn kha thi vi & cudi
gia lai don gidan hon tudi tré, vi
réng nd qud qud it lua chon”.

STANLEV KUNITZ
Nhés the Mg

Chuing ta da biét dwgc rang dong co 1gi nhuan tuy 16n lao nhwng chwa da dé
thic day ca nhan va doanh nghiép. M6t nguén nang lwgng khong kém phan
manh mé, du rang van thuwong bi chiing ta bé qua hodc coi la khong thue té, 1a
“dong co muc tiéu.” Pay la sy khac biét 16n cudi cung giita hai hé diéu hanh.
Pong luc 2.0 14y t6i da héa lgi nhuan lam trung tam. Pong lwe 3.0 khong bac
bo 1gi nhuan, nhung né ciling dat tam quan trong twrong dwong cho viéc toi da
héa muc tiéu. Nhitng khudy dong dau tién cia dong co muc tiéu méi nay
dwgc thé hién ¢ ba linh vic khac nhau trong doi song ciia mdt cong ty — muc
dich, tw ngtt va chinh sach.



Muc dich

Thé hé bung n6 dan s6 khong don doc trong dan hgp xwéng vé muc tiéu
ctia minh. Cung tham gia, va cung dung chung mét cuén Thanh Ca vdi ho, la
con cdi cia ho — hay con goi la Thé hé Y, thé hé cua sy thanh binh, thinh
vurong va cong bang, hay tiéng vong caa thé hé bung n6. Nhitng doi quan mai
tredng thanh nay gan day méi bat dau buéc chan gia nhap luwc lwong lao
dong; va véi s c6 mat cia minh, ho dang lam dich chuyén trong luc trong
cac doanh nghiép. Trong nghién cttu ctia minh, nha van Sylvia Hewlett nhan
thdy rang hai thé hé “tru d&” nay “dang dinh nghia lai thanh cong [va] san
sang chap nhan mot by gidi thwdng “két hop.” Ca hai thé hé déu khong coi
tién 1a hinh thitc phan thwéng quan trong nhat. Thay vao do, ho dé cao cac
yéu t6 phi vat chat khac — tit “md6t nhom tuyét voi” t6i “kha nang phuc vu xa
hdéi théng qua viéc lam.” Va néu khong tim thay goi phan thudng giip ho théa
man trong cong ty ho dang lam viéc, ho sé ty thanh lap nén cong ty cuta riéng
minh.

Hay lay treong hop cta chang trai My Thé hé Y Blake Mycoskie va TOMS
Shoes — cong ty do anh khdi sy nam 2006 — lam vi du. TOMS khong thudc
linh vie kinh doanh truyén thong nao. Cong ty ban khung nha, 1éu bat va giay
dé bang. Nhung moi khi TOMS ban mot déi giay cho ban, cho t6i, hay cho
ngwoi hang x6m cua ban, thi ho sé trao mot doi giay maéi khac cho mot em bé
¢ mot quoc gia dang phat trién. TOMS c6 phaéi la mot té6 chire tir thién hoat
dong tir nguon doanh thu ban giay? Hay dé la m6t cong ty hy sinh lgi nhuan
dé lam viéc thién? N6 khong ding véi treong hgp nao ca — ma lai la két hop
ctia ca hai yéu t6 dé. That ra, rat kho dwa ra cau trd 16i chinh xac; TOMS
Shoes tham chi con phdi trd 16i cau hoi dé tryc tiép trén trang web ctia cong
ty, ngay sau phan giai thich cach tra lai ctta hang doi giay qua kho so vdi chan
nguwoi mua. Trang web do 1y gidi rang TOMS la “mot cong ty hoat dong vi 1gi
nhuan nhung 14y trong tam la tw thién.”

Céac ban c6 hiéu khong? Khong a? Bugc roi, hay thit giai thich theo cach
nay nhé: “Mo6 hinh kinh doanh ctia c6ng ty bién khach hang thanh cac nha hao
tam.” Cac ban thay da dé hiéu hon chwa? C6 1€ r6i. C6 thay ky qudc hon
khong? Chac chan la thé. Cac cong ty nhw TOMS dang lam m@ di, hay tham
chi 1a bé gay, nhitng hang muc phan loai. Muc dich cua ho cting nhu cach ho
dat t&i muc dich d6 hoan toan khong twong thich véi Bong luc 2.0, téi noi néu
budc phéi dwa vao hé diéu hanh thé ky XX nay, toan b6 c6 gang cia TOMS sé
ngung lai va sup do giong nhw 16i man hinh xanh chét chéc trén may tinh.

Nguwoc lai, Bong luc 3.0 lai dwgc xay dwng danh cho qua trinh t6i da hoa
muc tiéu. That ra, chinh sy gia tdng ctia d6i ngli nhitng nguwdi muodn tdi da héa
muc tiéu cling la m6t nguyén nhan dan dén sy can thiét phai c6 mot hé diéu
hanh ma&i. Nhu toi da giai thich ¢ Chuong 1, cac cong ty nhw TOMS dang di



dau trong trao lwu suy xét lai vé cach con ngudi sap xép cong viéc cia minh.
Cac cong ty “vi lgi ich”, cong ty phuc 1gi va cong ty trach nhiém hitu han Igi
nhuan thap — tat ca déu gép phan dinh hinh lai cAc muc dich ctia doanh nghiép
kinh doanh truyén thong. Céc loai hinh kinh doanh nay ciing dang ngay cang
tré nén pho bién hon khi mot thé hé doanh nhan mdi bat tay vao hanh trinh
tim ki€m muc tiéu v@i long nhiét huyét giong nhw cadc doanh nhan truyén
thong suc sao tim kiém lgi nhuan. Ngay ca cac hgp tdc xa — mot mo hinh kinh
doanh cii hon véi cac dong co khac dong co t6i da hda 1gi nhuan — ciing dang
thay doi tit hoat dong ruvom ra sang tap trung hon. Theo tdc gid Marjorie
Kelly, trong ba thap ky qua, lwgng thanh vién tham gia cac hgp tac xa trén
toan thé gidi da tang gdp doi 1én 800 triéu ngwoi. Chi tinh riéng tai My, so
nguwoi tham gia vao hop tadc xa con nhiéu hon s6 nguwdi mua c6 phan trén thi
trrong chitng khoan. Va y twéng nay hién van dang dwgc truyén ba sau rong
hon nita. Kelly cho hay, tai Columbia, “SaludCoop cung cap dich vu cham
soc sitc khoe cho mot phan tw dan s6. Tai Tay Ban Nha, Mondragon
Corporacion Cooperativa la cong ty 16n thit bay trén toan quéc.”

Céc cong ty “khong chi hoat dong vi 1gi nhuan” nay khac han so vdi cac
cong ty “c6 trach nhiém véi xa hgi” von la trao lwu thinh hanh trong suot 15
nam qua song hiém khi thyc hién ding 16i hita cia minh. Pich nham cta cac
cong ty thuéc hé Pong lwc 3.0 nay khong phai la theo dudi 1gi nhuan trong
khi van lam ttr thién va tuan tha phéap luat. Muc dich ctia ho la theo dudi muc
tiéu — va st dung lgi nhuan lam chat xuc tac chit khong phai la muc tiéu.



Tw ngir

Mua xuan nam 2009, khi nén kinh té thé gigi dang hoi phuc dan sau sy tan
pha cia mét cudoc khing hodng tram nam md&i c6 mot lan va nhitng tén Iira
dao trong gidi tai chinh da tao ra n6, mot s6 sinh vién Trwong Kinh doanh
Harvard ditng trudc guwong tw hoi liéu minh c6 phéi la van dé hay khong.
Nhitng con nguwoi ma ho titng ao wéc duwgc trd thanh — cac nha tai phiét,
nhitng ngwoi thuwe hién cac thwong vu “long troi 16 dat” — héa ra lai khong
phai la cac vi anh hung trong st thi, ma la nhitng ké phan dién trong mot cau
chuyén day tam t6i. Nhiéu ngudi trong s6 nhitng doanh nhan dinh dam nay da
“cé cong” day hé thong tai chinh t&i bén bo vire tham. Trong khi do, cac nam
thanh ni* ti nay nhin quanh ddm ban ctung 16p va nhan thay nhitng mam mong
cta cac hanh vi tan nhan twong ty. Trong mot cudc diéu tra do cac sinh vién
nganh quan tri kinh doanh (MBA) thyc hién vai ndam trudc day, co tdi 56% so
nguwoi tra 10i thira nhan ho thuwong xuyen c6 hanh vi gian lan.

Vay la, xuat phat tir noi lo s¢ rang thit tirtng mot thoi la tdim huy chwong
danh dv d3 bién thanh hinh chit A mau d623! mot nhém sinh vién ndm hai
treong Harvard da bat tay thuc hién nhitng viéc ma ho duwoc dao tao. Ho vach
ra mot ké hoach. Ho cung xay dung nén cai ma ho dat tén la “Loi the MBA”
— mot 101 thé Hippocraticl8l danh cho céc ctr nhan kinh té mdi, theo d6 ho
cam két trung thanh véi nhitng muc tiéu vugt 1én trén muc dich chinh. D6
khong phai la mot tai liéu co6 tinh phap ly. B6 la mot quy tac hanh xt. Va
trong tai liéu nay, phwong phap hanh x* ma né dé xuat, cling nhuw nhitng tw
ngi* ma no st dung, thién veé toi da héa muc tiéu hon la t6i da héa 1gi nhuan.

Ngay tir cau dau tién, 10i thé da mang dang dap ctia Bong luc 3.0:

“V@i tu cach la mot nha quan ly, muc tiéu cua toi la phuc vu cho nhitng 1gi
ich 16n lao hon bang cach dwa con ngwdi va nguén lyc lai gan nhau, dé tw
dé tao ra cac gia tri ma khong ca nhan don 1é nao cé thé lam dugc.”

D6 1a cau mé dau, ban tuyén thé con tiép tuc kéo dai trong gan 500 tir nita.
Nhitng ngudi tuyén thé cam két:

“T6i sé bao vé 1gi ich cua cac c6 dong, cong su, khach hang va xa héi ma
trong d6 cong ty cda ching t6i hoat dong. T6i sé cd gang tao ra sy thinh
vugng bén vitng vé kinh té, xa hoi va moi trwdong trén toan thé gidi.”
Nhitng ti* nhw “muc tiéu”, “lgi ich 16n lao hon”, “bén vitng” khong cé mat
trong tir dién cua Loai X. Nguwoi ta cling hiém khi nghe nhac dén nhitng tr
nay trong cac treong kinh té€ — bai vi, suy cho cung, dé6 khong phaéi la nhiém
vu cua treong kinh t€. Nhung céc sinh vién tai “xwéng” dao tao MBA quyén
lwce nhat thé gidi lai khong nghi nhw vay. Va chi trong vong vai tuan, gan 1/4
sO ct nhan mdi ra treong ¢ day da doc 16i thé va ky cam két. Khi khéi xwdng



no luc nay, Max Anderson, mot trong nhitng sinh vién sang 1ap ra ban tuyén
thé, cho hay: “Hy vong cua toi la vao cudc hop 16p lan thi 25, nhitng thanh
vién trong 16p toi sé noi tiéng khong phai vi sb tién ching t6i kiém dugc hay
sO tién chung t6i déng gop cho trwedng, ma vi su lanh dao cta ching toi da
bién thé gi¢i thanh mot noi t6t dep hon nhu thé nao.”

T ngit rat quan trong. Va néu lang nghe k¥ hon, cé thé cac ban ciing nhan
ra trong d6 mot giong diéu hoi khac, thién vé muc tiéu. Gary Hamel, nguoi
ma t6i da dé cap & trén, noi: “Cac muc dich trong quan ly thuwong dugc miéu
td bang nhitng tir ngl* nhw “tinh hiéu qua”, “lgi thé”, “gia tri”, tinh wu viét”,
“tap trung” va “no6i bat.” Tuy rang nhitng muc tiéu dé ciing quan trong, song
ching lai thiéu sitc manh lam rung dong trai tim con ngwoi.” Theo anh, cac
nha 1anh dao kinh doanh “phdi tim cach dwa vao trong cac hoat dong kinh
doanh thwong nhat nhitng luong ly twéng sau sac, lam rung dong long ngudi,
chang han nhv danh dy, chan ly, tinh yéu, cong bang va vé dep.” Hay nhan
tinh hoa nhitng gi nguwdi ta noi, va réi ban sé cé thé nhan tinh héa nhitng viéc
ho lam.

D6 ciing 1a tw duy dang sau phwong phap don gidn nhwng rat hiéu qua ma
Robert B. Reich, cyu B6 trwdng Lao dong My, ap dung dé danh gia sttc khée
ctia mot cong ty. Ong goi d6 1a “bai kiém tra dai tir.” Khi t6i mot cong ty, ong
sé dat ra cho cac cong nhan vién & d6 mot s6 cau hdi vé cong ty ho dang lam
viéc. Puong nhien la 6ng sé chu y t6i nhitng y chinh trong cau tra 10i cua ho.
Nhung trén hét, ong dé y tdi cac dai tir ho dung. Nhan vién goi cong ty minh
la “ho”? Hay ho néi vé n6é & ngoi “chiing t6i”? Cong ty “ctia ho” va cong ty
“ctia chung t6i”, theo ong, la nhitng noi hoan toan khac biét. Va trong
Pong lyc 3.0, “ching t6i” thang.



Chinh sach

Chen ngang gitta ttr ngit ma gidi kinh doanh st dung va muc dich ho tim
kiém 1a cac chinh sach ho thuc hién dé bién tir ngit thanh muc dich. O khia
canh nay, chung ta ciing c6 thé thdy duwgc nhitng ddu hiéu dau tién cia mot
huwéng tiép can cong viéc mdi. Vi du, trong thap ky vira qua nhiéu cong ty da
dau tw kha nhiéu thoi gian va cong sitc dé xay dung nhitng hwéng dan vé dao
ditc doanh nghiép. Tuy vay, cac hanh vi thiéu dao dic c6 vé nhw van chwa
giam nhiéu. Dau nhitng hwéng dan nay ciing c6 thé rat c6 gia tri, nhung khi
duwgc dung lam chinh sach cong ty, tuy khéng cht dinh nhung ching c6 thé
chuyén hanh vi tir Loai I sang Loai X. Gido sw Max Bazerman thudc Truong
Kinh doanh Harvard gidi thich:

"Gid tri etia cude song cd thé
duee do bang kha néng téic ding
téi so phén cua mot nguii khdc
kém may mdan hon ta. Boi vi cdi
chet la didn khong ai tranh
dwee, nén mét bién sé quan
trong la chat lueng cube song
ctia mat nguod tinh tir e ank ta
sink ra cho tdi khi chét di”.

BILL STRICKLAND

Nguén seng ldp Hiép hoi Nghé nhén
Manchester, titmg gicnh “Giai
thitong thién tai” MacArthur

Gid du ban chon nhirng nguoi c6 dong co cv xtt ding dan, réi sau dé ddt
ra cho ho mét bo tiéu chudn dago dirc khd yéu va yéu cau ho ddp trng. Lic
nay, thay vi yéu cdau ho “hdy lam thé vi dé la viéc nén lam”, ban lgi dua ra
cho ho mét bé tiéu chudn thay thé — hdy lam thé dé hoan thanh yéu cau.

Gia s, cac ban hay thtr twéng twgng rang cé6 mot td6 chic tin twdng vao
hanh dong tich cyc — titc ho muon bién thé gigi thanh mot noi tét dep hon
bang cach tao ra mot lyc lwgng lao dong da dang va phong phd. Nhung khi
thu gon nhitng quy tac dao ditc vao mét danh sach, thi dot nhién hanh dong
tich cc dé cua ho chi con la mot mé yéu cau theo dé cong ty phai thwe hién
dé chitng té rang ho khéng phan biét doi x vdi nhan vién.

Gio day cong ty do khong con chu tdm vao viéc tich cuc theo dudi cong
cudc da dang héa nhan luc; thay vao do, ho lai chi cham cham vao viéc thuc



hién tat ca cac hang muc liét ké trong danh sach dé chitng té rang nhitng gi ho
da lam la tot roi (va thé la ho sé khong bi kién cdo gi nita). Trudc day, nhan
vién ctia ho c6 mot dong lwc tw than, thoi thic ho lam diéu nén lam, con lic
nay ho lai c6 mot dong lwc bén ngoai la lam sao dé cong ty khéng bi kién cado
hay bi phat.

No6i cach khac, ngudi ta cé thé dap tng cac tiéu chuan dao dic toi thiéu dé
tranh bi phat, nhung nhitng hwéng dan lai khong gitip dwa muc dich vao huyét
quan cua cong ty. Phwong an t6t hon cé 1€ 1a dwa quyeén tw cha vao phuc vu
qua trinh t6i da héa muc dich. Hai vi du sau day sé minh hoa rd y cta toi.

Thi nhét, nhiéu nha tam 1y hoc va kinh té hoc da phat hién ra rang méi
twong quan giira tién bac va hanh phic la rat it, chi dat téi mot mic dé nhat
dinh nao dé (thwdng mitc do nay ciling rat khiém tén); mot so tién 16n hon can
thiét khong gitp con nguwdi cdm thdy théa man hon. Mot s6 nha khoa hoc xa
hoi cling bat dau dwa ra nhitng nét bo trg cho phat hién nay. Theo Lara Aknin
va Elizabeth Dunn — hai nha xa hoi hoc thudc Trwong Pai hoc Columbia &
Anh, va Michael Norton — nha tam ly hoc thudc Treong Kinh doanh Harvard,
cach thirc con ngudi tiéu tién chi it cling cé thé quan trong twong duong so
tien ma ho kiém dwgc. Cu thé, khi dung tién cho nguwdi khac (nhw mua hoa
tang ban doi thay vi mua may MP3 dé nghe nhac) hay muc dich khac (nhw
quyeén tién cho mot to chitc ton gido thay vi tdi tiém lam dau dat tién), ching
ta c6 thé lam gia tang dang ké sy giau c6 cua ban than. That ra, Dunn va
Norton dé xuat nén dwa nhitng phat hién cta ho (ho goi dé la hanh vi tiéu
dung “than xa hoi”) vao chinh sach ctia cong ty. Theo t0 The Boston Global,
ho tin rang “cac cong ty co6 thé nang cao sy giau c6 ve tinh than cho nhan vién
bang cach danh mot chit ngan sach cho hoat dong tir thién, tttc moéi nhan vién
sé duwoc trao mot s6 tién nhat dinh dé ho lam twr thién — diéu nay sé khién ho
cam thay hanh phic hon vi dé la sy lwa chon vi lgi ich ctia ho.” Néi cach
khac, trao cho nhan vién quyén kiém soat cach thitc cong ty cia chinh ho giip
do lai cong dong nhw thé nao co6 thé giup cdi thién sy hai long no6i chung cta
ho tot hon so vGi cach khich 1€ bang tai chinh theo m6 hinh “néu — thi.”

Moét nghién citu khac lai dva ra cong thite kha thi khac dé lap chinh sach
lay muc tiéu lam trong tam. Cac bac si lam viéc trong nhitng bénh vién 1én
nhr Mayo Clinic thuwong phai doi mat véi nhitng ap lwc va yéu cau c6 thé
khién ho kiét sttc. Nhung mot nghién citu thye hién ngay tai bénh vién danh
tiéng nay cho thay, khi cho phép cac bac si danh ra mot ngay trong tuan dé
lam cong viéc c6 y nghia nhat doi vdi ho — c6 thé cong viéc do la cham séc
bénh nhan, nghién cttu hay phuc vu céng dong — thi diéu nay c6 thé lam giam
tinh trang mét moi vé thé chat va tinh than von van song hanh véi cong viéc
cua ho. Nhitng bac si tham gia vao chinh sach th nghiém nay co6 ty lé suy
nhugc it hon mot nita so vdi nhitng bac si khac. Cac ban hay coi do6 la “20%



thoi gian” c6 muc dich.



Cudc séng tét dep

Moi nam c6 khoang 1300 ctt nhan t6t nghiép Truong Dai hoc Rochester dé
bat dau hanh trinh di vao noi ma nhiéu bac phu huynh va gido sw caa ho van
thich goi la thé gi6i thuc. Edward Deci, Richard Ryan va dong nghiép
Christopher Niemiec quyét dinh tién hanh mot nghién citu, bang cach héi mot
sO sinh vién sap ra trwong vé muc dich song ctia ban than, sau dé cac nha
nghién cttu sé theo doi sat sao nhitng sinh vién nay & giai doan dau trong su
nghiép ctia ho dé xem ho séng ra sao. Tuy da c6 nhiéu nghién cttu khoa hoc
xa hoi thue hién doi véi cac tinh nguyén vién la sinh vién, song gigi khoa hoc
it khi theo doi cac sinh vién sau khi ho 1ay bang va tir biét canh coéng ky tic
xa. Cac nha nghién citu nay muon tim hiéu vé giai doan hau tot nghiép béi vi
noé thé hién cho mot “giai doan phat trién toi quan trong, danh dau sy trudng
thanh cua cac sinh vién.”

Nguii ta khong thé song mét
cufe song thét sy tuyét véi mé
khéng trai qua cdi cam gide rang
wink thude vé mét diéu gi @ con
i dai vé truimg ton hew chinh
ban théan minh”.

MIHALY CSIKSZENTMIHALYI

Mot sb sinh vién cta Truwong DPai hoc Rochester c6 cai ma Deci, Ryan va
Niemiec goi la “khao khat ngoai bién” — chang han nht mong muén dat duoc
tién tai hodac danh vong — ta c6 thé goi dé la “cac muc dich 1gi nhuan.” Mot s6
sinh vién khac lai c6 “khao khat ty than” — vi dy, giup ngwoi khac nang cao
chat Iwgng cudc song ctia minh, hoc héi va trudng thanh — hay “cac muc dich
muc tiéu.” Sau khi cac sinh vién nay va cham véi thé gigi thuc dwgc 1-2 nam,
cac nha nghién cttu sé t6i gap ho dé xem ho song ra sao.

Nhitng nguwdi c6 muc dich muc tiéu va cam thdy ho dang dat dugc chiing
thuong c6 murc do hai l1ong théa man va giau c6 cao hon so véi khi ho con &
trong treong, dong thoi ho cling duy tri dwgc cdm giac lo au va chan nan &
mic do kha thap. Két qua nay c6 1€ khong cé gi dang ngac nhién. Ho da dat
ra mot muc dich c6 y nghia va cam thdy minh dang vuwon t&i muc dich do.
Néu & trong tinh hudng nay, c6 1é phan 16n ching ta cling sé cam thay hai
long nhuv vay.

Nhung cac két qua thé hién & nhitng nguwdi c6 muc dich lgi nhuan c6 phan
phttc tap hon. Nhitng ngudi n6i rang ho dang dat t¢i muc dich ctia minh — titc
tich liiy caa cai, gdy dung danh tiéng — c6 mitc do théa man, ty trong va tac



dong tich cuc khong cao hon so vdéi thoi sinh vien. Noi cach khac, ho da dat
t6¢i muc dich dé ra, song diéu d6 khong khién ho hanh phiic hon 1a bao.
Khéng chi c6 thé, & nhitng ctr nhan theo du6i muc dich lgi nhuan ta cling thay
su gia tang vé mitc do lo au, chan ndn cung nhiéu chi so6 tiéu cuc khac — du
rang ho dang dat t6i muc dich cia minh.

Céc nha nghién cttu viét: “Nhitng phat hién nay khé an twgng, vi chiing cho
thay rang viéc dat dwgc mot bé muc dich cu thé nao do [trong treong hop nay
la cdc muc dich lgi nhuan] khong hé c6 tac dong gi t6i sy giau c6 ctia cudc
song ca nhan; trén thuce chat, n6 lai lam cho cudc song do tré nén nghéo nan
hon.”

Khi toi thao luan cac két qua nay vdi Deci va Ryan, ho dac biét nhan manh
tam quan trong cua ching — béi 1é chiing cho thiy rang ngay ca khi con nguoi
c6 dugc nhitng gi minh mudn, thi dé cling c6 thé chwa han 1a nhitng gi chiing
ta can. Ryan noéi véi toi: “Nhitng ngwdi c6 quyét tam cao doi véi cac muc dich
ngoai bién vé vat chat thuwong sé dat duwgce so6 cua cai do, song ho van cam thay
khong hanh phuc.”

Hay nhu cach néi caa Deci thi: “Quan diém dién hinh la thé nay: Ban deé
cao diéu gi do. Ban dat dugc n6. Va nho do, cudc song cta ban trd nén tot
dep hon trong vai tro la mot chirc nang ctia diéu d6. Nhung diéu ma ching t6i
phat hién ra lai 1a c6 mot s6 thit ma khi ban dé cao va dat dugc chiing, ching
sé khién cudc song cta ban to6i té hon xwa.”

Khi khéng hiéu ro vé van dé hdoc bua nay — titc 1a sw théa man khong chi
phu thudc vao viéc c6 muc dich ma con phu thudc vao viéc c6 muc dich dang
dan — con ngudi c6 thé di vao nhitng con duwong tw hiy hoai minh. Néu theo
du6i muc dich 1gi nhuan, roi dat dwgc muc dich d6, song van khong cam thay
cudc song ctia minh khéa hon, con nguoi cé thé phan ng tiép bang cach gia
tang quy mo va cap do cta cac muc dich ké trén — titc 1a tim cach kiém thém
nhiéu tién hodc cac tai san vat chat bé ngoai khac. Nhung diéu do6 c6 thé “dwa
ho tién sau hon vao con dwong bat hanh trong khi ho van dinh ninh rang do la
duong t6i hanh phic”, Ryan néi. Ong con néi thém: “Mdt trong nhitng
nguyén nhan gay nén tinh trang lo au va chan nan ¢ nhitng nguwoi thanh dat 1a
ho khong duy tri dwgc nhitng méi quan hé t6t dep. Ho qua ban biu véi viéc
kiém tién va cham séc ban than; tic la trong cudc song cua ho sé coé it cho
danh cho tinh yéu, sy quan tdm cham séc, dong cam va tat cad nhitng yéu to
thue sy co y nghia khac.”

Néu nhitng ndi dung chinh trong cac phat hién nay la dang dé6i véi cac ca
nhan, thi khong c6 1y do gi dé ching khong ap dung duwgc vao cac cong ty, td
chitc — vi rang t6 chitc thyc ra cling chi la noi tap hgp cac ca nhan. Téi khong
c6 y noi rang lgi nhuan khong quan trong. N6 rat quan trong. Dong co 1gi
nhudn da, dang va s€ van la ngu6n nhién liéu thic day con ngudi viron téi cac



thanh twu. Nhung n6 khéng phai la dong co duy nhat. Va no cling khong phai
la dong co quan trong nhat. That ra, néu suy ngam vé nhitng thanh twu vi dai
nhat trong lich st loai ngwoi, t* nganh in an cho t6i nén dan cha hién phéap
hay cac loai thudc citu chira nhitng can bénh chét ngudi, thi ching ta sé thay
dong luc thoi thic cac nha phat minh chong den lam viéc t6i tan khuya la muc
tieu — hay it ra vai tro cia né cling ngang ngtra v6i 1gi nhuan. Mot xa hoi
manh khoe, cling nhw mot t6 chitc kinh doanh manh khée, déu bat dau bang
muc tiéu va coi lgi nhuan la con dwong di téi muc tiéu dé hodc 1a mot phan
thuong phu sau khi da dat duwgc muc tiéu.

Dbén day, c6 thé — chi la c6 thé théi — thé hé bung no6 dan so sé di dau. Xét
vé khia canh ty chu va lam chq, thi ngudi 16n nén noi guwong tré em. Nhung
muc tiéu lai 1a m6t van dé hoan toan khac. D€ cé thé bao quat duwgc bitc tranh
16n, chiém nghiém vé sy ton tai ctia ban than, hay dé hiéu dwgc cai nghich ly
rang dat dwgc muc tiéu nao dé chwa han la chia khoéa thanh céng, thi con
nguoi ta can phai c6 kinh nghiém séng. Va béi vi chang bao lau nita, lan dau
tién trén trai dat, s6 nguoi trén 65 tudi sé nhiéu hon s6 nguwdi dudi 5 tudi, nén
day la thoi diém tot nhat.

Theo dudi muc tiéu thudc vé ban chat con nguwoi. Nhung lic nay day, cai
ban chat d6 dang duwoc hé 10 va thé hién & mot quy mo 16n chwa tirng c6 trong
thong ké dan s6 va khé twdng twong noi. Va cac hé qua né mang lai c6 thé
lam hoi xuan cac cong ty va tai tao thé gidi.

MOT Y TUONG CHINH trong cudn sach ndy 1a sy bat can xténg giita
nhitng gi ma khoa hoc biét va nhitng gi ma cac doanh nghiép lam. Khoang
cach d6 kha 16n. Va sy hién hitu cia cai khoang cach nay la mét diéu dang
bdo dong. Tuy rang viéc thu hep lai khoang cach 1a mot nhiém vu vo cung
gian nan, nhung chiing ta van c6 nhiéu ly do dé lac quan.

Céac nha khoa hoc nghién cttu vé dong luc ctia con nguwdi, vai ngudi trong
s0 ho ching ta da gap trong cuén sach nay, da dem lai cho ching ta mot kién
thitc sac bén va chinh xac hon vé ca nang lyc va diéu kién ctia con nguoi.
Nhitng sy that ho hé 16 thuce ra lai rat don gian, song khong kém phan manh
meé. Khoa hoc da chi ra rang cac dong lyc dang cu ca r6t va cay gdy von la
dac trung cta thé ky XX — nhitng thit ma ching ta cho rang la mot phan “tw
nhién” ctia con nguwdi — doi khi cling c6 thé co tadc dung. Nhung ching chi c6
hiéu qua trong mot so rat it hoan canh. Khoa hoc ciing cho thdy cac phan
thuwéng kém theo diéu kién dang “néu-thi” — ndi dung chinh trong hé diéu
hanh Pdng lwc 2.0 — khong chi kém hiéu qua trong nhiéu tinh huéng ma
ching con c6 thé dé bep cac kha nang cap cao, su sang tao va tri tué — day
déu la nhitng yéu t6 chu dao trong tién bd xa hoi va kinh t€ hién nay ciing nhw
trong twong lai. Khoa hoc con cho thay bi quyét dang sau cac thanh tyu khong
phadi la dong co sinh hoc, hay dong co thudng-phat, ma la do dong co thit ba



cta chung ta — d6 chinh la khao khat an sau bén ré trong moéi con ngudi, theo
do6 ai cling mudn duge lam chu cudc doi minh, dwgc mé rong cac kha nang
ctia ban than, va dwgc séng mot cudc song cé muc dich.

Viéc dwa cac sy that do 1ong ghép hai hoa vao doi song cong ty khong phai
la nhiém vu dé dang. Bé di nhitng y twdng cii da kho, bé di nhitng théi quen
cli con khé hon. Va ca nhan toi sé it lac quan hon vé trién vong khép lai 16
héng dong lwc néu khong vi diéu nay: khoa hoc chi khang dinh nhitng gi tham
tam chuing ta da biét ro tw trudc.

Chung ta biét rang con ngudi khong chi la nhitng chi ngwa nhé, cham chap
va danh hoi t6t bong chéc chuyén qua phi nwéc dai sau khi duwgc tung cho cu
ca rot. Chung ta biét, nhat la sau khi danh thoi gian choi dua cung tré nho hay
ngoi nhé lai thoi khac dep dé nhat minh titng séng qua, rang minh sinh ra
khong phai dé tré thanh ngwoi thu dong va chi biét phuc tung. Ching ta dugc
tao ra dé hoat dong va tham gia. Va ching ta cling biét rang nhitng trai
nghiém phong pht nhét trong doi khong phdi 1a khi cau xin sy chdap nhan cua
nguoi khac, ma la khi ching ta lang nghe tiéng néi tr trong chinh con ngudi
minh — dé la 1am nhitng gi c6 y nghia, va lam diéu do that tot, va hay lam vi
loi ich cia mot muc dich con 16n lao hon ca ban than minh.

Nhw vay, viéc stta chita lai nhitng khap khiéng va van dung kién thirc da
biét vé dong lwc vao thé ky XXI khong chi 1a mot viéc lam thiét yéu trong
gidi kinh doanh. That ra, dé chinh la sy khang dinh cho nhan tinh cta chiing
ta.



Phan Ill: BO DUNG CU CUA LOAI |

Xin trén trong gici thiéu voi ban doc Bé dung cu Logi 1!

By la ede hiwong dan gitlp ban vdn dung nhitng Y twong trong
eudn sdch néy vé bién ching thanh hanh dong.

Cho dir ban dang tim kiem cdch thite méi va hiéu qua hon dé
diéu héanh edng ty, dinh hudng nghé nghiép, hay gidp 8@ con cdi
wminh, thi van ludn ed mit meo nho, mét phueng thite thie hién
hay mdt cudn sdch img dung ditee trong truimg hop cia ban. Ua
néu ban muon doc bén tom tat nhank vé cuon Bong lwe 3.0 nay,
hodc gi¢ ban mudn tra khéao mét vai thudt ngit xuat hién trong
eudn sdch, ban déu cd thé tim duee cdu tra 166 & phan nay.

Ban khing can doc phan nay theo thit tu nhét dinh néo ca. Cir
chon mit dé muce ban thay hap dén vé chi tém vao dec. Cing
gidng nhu bt ki bd dung cu die luc nio, bé dung cu néy rat
linh hoat vé toan dién 88 ban cd thé dimg nd nhicu lan.

Tdi bat: Toi rat mudn duee lang nghe nhitmg gdp 4 cha ede ban
vé nhitng thidu sot can phai b sung trong cde phién ban ticp
theo ciia Bo dung cu Loai . Xin vai ldng gii i titong ctia ede ban
che tdi tai dia chi dhp@danpink.com

NOI DUNG CUA BQ DUNG CU
Loai I cho ca nhan: 9 chién lwvgc danh thitc dong lwc ctia ban

Loai I cho doanh nghiép: 9 cach phat trién cong ty, van phong hay
nhom lam viéc cia ban

Y nghia Thién moén cia sy dén bu: Twéng thwéng nguoi khac theo
cach cia Loai I

Loai I cho cac bac phu huynh va nha giao duc: 9 y twéng gitip dé con
cai

Danh sach cac sach Loai I nén doc: 15 cuon sach goi dau giwong

Lang nghe chuyén gia: 6 chuyén gia kinh doanh hiéu ré nhan tinh thé
thai

Ké hoach tap thé duc Loai I: 4 meo dé dat téi (va duy tri) dong luc
luyén tap

Pong lyc: Tom tat



DPong lvc: T vieng

Huéng dan thao ludn vé cuon Pong luwc 3.0: 20 cach bat chuyén ginap
ban lién tuc suy nghi va néi chuyén



Loai | cho ca nhan: 9 chién Iwoc danh thirc dong lwe
cua ban

Nhitng ca nhan Loai I dugc tao ra chit khong phdi tw dung cé mdt trén doi
nay. Tuy thé gidi hién nay dang tran ngdp nhitng dong luc ngogi bién,
nhung van con nhiéu diéu chung ta co thé lam dé dua su tu chu, lam chu va
muc tiéu vao cbéng viéc cting nhu cudc séng ctia minh. Dudi ddy la chin bai
tdp gitp ban thuc hién dugc diéu do.



Hay tao cho minh mét “bai kiém tra vé trang thai tap
trung sau”

Mihaly Csikszentmihalyi khong chi phat hién ra khai niém “tap trung sau”
ma 6ng con dwa ra mot ki thuat thién tai m@i dé do mirc do cua trang thai nay.
Trong cac nghién cttu, Csikszentmihalyi va nhom thyc hién thudc Truong Pai
hoc Chicago da trang bi may nhan tin dién t cho nhitng nguwdi tham gia. Sau
d6 ho gtti tin nhan cho cac do6i twong nay vao nhitng thoi diém ngau nhién
(khoang 8 lan/ngay) trong mot tuan; nhiém vu ctia nguwoi tham gia 1a mo ta lai
trang thai tdm ly cta ban than tai thoi diém nhan tin nhan. So vdi cac phuong
phap trudc day, cac bao cao thoi gian thyc nay chan thwc va dem lai nhiéu
thong tin hon ca.

Ban c6 thé van dung sy cadch tdn vé phuwong phap ludan nay cua
Csikszentmihalyi vao trong hanh trinh tim kiém sy lam cht ctia chinh ban
than minh bang cach dat ra cho minh mot “bai kiém tra trang thai tap trung
sau.” Hay dat lich nhac viéc trén mdy tinh hodac dién thoai di dong véi tan suat
40 lan ngau nhién trong mot tuan. Moi khi thiét bi nhac viéc phat am thanh
nhac nhé, hdy ghi lai nhitng viéc ban dang lam, cdm giac cda ban khi ay, va
xac dinh xem c6 phai luc dé ban dang ¢ “trang thai tap trung sau” hay khong.
Hay ghi lai cac quan sat ctia minh, dé y t&i nhitng hanh dong lap di lap lai, va
suy nghi vé nhitng cau hoi sau:

1. Nhitng thoi diém nao tao ra cho ban cdm gidc vé “trang thai tap trung
sau”? Khi do ban dang ¢ dau? Lam gi? Vi ai?

2. Co6 phai mot so thoi diém nhat dinh nao do6 trong ngay dé dang dem lai
trang thai tdp trung sau cho ban hon so véi cac thoi diém khac khéng?
Ban c6 thé lam gi dé sap xép lai sinh hoat trong ngay dwa vao cac phat
hién nay?

3. Ban c6 thé lam gi dé tang cwdong nhitng trdi nghiém thang hoa va giam
thiéu nhitng thoi diém ban cam thdy minh khong tham gia hodc bi xao
nhang?

4. Néu ban c6 nhitng moi ban khoan vé cong viéc hay sy nghiép, thi bai tap
nay cho ban biét diéu gi vé nguoén goc that sy da dem lai dong luc ty than
cho ban?



Dau tién, hay dat ra moét cau héi léon...

Nam 1962, Clare Boothe Luce, mot trong nhitng nguwdi phu nit dau tién
dwgc dat chan vao Quoc hoi My, cé lan tirtng khuyén Tong thong John F.
Kennedy: “Mot con ngwoi vi dai la mot cau néi.” Cau no6i cua Abraham
Lincoln 1a: “Ong dy di bao vé cong doan va giai phong cho nd 18.” Cau noéi
ctia Franklin Roosevelt 1a: “Ong ay dwa ching ta thoat khéi mot cudc Pai suy
thoai va gidip ching ta chién thang trong mot thé chién.” Luce sg rang sy chd
y ctia Kennedy bi phan tan giita nhiéu wu tién khac nhau t6i noi cau néi cua
ong c6 nguy co tré thanh ca mot doan van 16n xon.

Ban khong can phdi tré thanh téng thong M¥ hay chu tich cau lac b6 lam
vuron tai dia phwong thi méi c6 thé rit ra cho minh mét bai hoc tir cau chuyén
trén. Mot cach dé hwéng cudc séng cua ban t6i muc tiéu cao ca hon la hay
nghi vé cau néi miéu ta con ngudi ban. Cé thé cau néi do 1a: “Ong dy da nudi
day bon ngudi con trd thanh nhitng ngwdi hanh phiic va khée manh”, hay “Ba
ay da phat minh ra mét thiét bi gitp cudc song ctia con nguwdi tréd nén dé dang
hon”, hay: “Ong ay tan tdm t6i tirng ngudi budc vao trong van phong cia
minh ma khéng can biét liéu ngudi dé c6 dua tién dé tra 6ng hay khong”, hay:
“Ba ay da day do hai thé hé tré con biét doc biét viét.”

Khi suy ngam vé muc tiéu ctia minh, ban hay bat dau véi cau héi 16n nay:
Cau noi cua ban la gi?



... sau do, hay dat ra mot cau hoéi nho

Cau héi 16n dé cap & trén la diéu kién can, song chwa dda. Vi thé nén mdi
can tdi cau hoi nhd. Nhitng thanh tyu thwe thu khong xuat hién sau nhay mat.
Hay héi bat ky ai tirng luyén tap cho cudc thi chay marathon, hoc mot ngoai
ngl* mai, hay diéu hanh thanh cong mot cong ty, ho sé khang dinh vdi ban
rang ban phai dau tw rat nhiéu thoi gian dé thwce hién nhitng nhiém vu “kho
nhai” hon 1a ng6i tw man trong nhitng 16i khen nggi.

Va day la diéu ban c6 thé lam dé duy tri dong lwc cho minh. Cu6i moi
ngay, hdy ty héi liéu ngay hom nay ban c6 tién bd hon ngay hém qua khong?
Ban c6 lam nhiéu hon khéng? Ban c6 lam t6t khong? Hay cu thé hon 1a, ban
c6 hoc thuéc mudi tit m@i khong, cé thue hién tdm cudce goi dé thuyét phuc
khach mua hang khong, c6 an rau va hoa qua nam lan khéng, cé viét dugc
bon trang gidy khong? Ban khong nhat thiét phai hoan hao moi ngay. Thay
vao do, hdy tim nhitng bién phap nhoé dé cai thién ban than hon nita, chang
han nhw tdp choi kén saxophone trong bao lau hay cé kiém ché vao hom thw
cho t&i khi hoan thanh ban béo cdo can lam khéng. Ty nhac minh rang ban
khong can phaéi tré thanh mot bac thay trong ngay thit ba la cach hiéu qua
nhat dé ddm béo rang ban sé tré thanh bac thay trong ngay th ba nghin.

Vay, truede khi 1én giwong moi t6i, ban hdy tw hoi minh mot cau héi nho:
Ngay hém nay minh c6 tién b hon so v6i ngay hém qua khong?



Hay Idy mét nam sagmeister

Nha thiét ké Stefan Sagmeister da tim ra mot cach rat hay dé dam bdo rang
ong dang sdng mot cudc séng Loai I. Ong néi, hdy nghi vé hinh thai tiéu
chuan & cac nwdc phat trién. Ngwoi dan ¢ day thwong danh khodng 25 nam
dau doi dé hoc hoi, khodng 40 nam sau dé lam viéc va 25 nam sau dé nghi
ngoi. Cai lich trinh mau dé da khién Sagmeister ban khoan: Tai sao lai khong
chuyén nam nam nghi ngoi sang thoi gian lam viéc?

Vay la ct sau moi bady nam, Sagmeister lai dong ctra hiéu thiét ké do hoa
ctia minh, thong bao vGi khach hang rang mot nam sau minh m&i quay lai; va
roi ong 1én duwong, thuc hién dot nghi phép dai 365 ngay. Thoi gian d6 6ng
diung dé di du lich, sng & nhitng noi 6ng chwa ting dat chan tGi, va thi
nghiém thwc hién nhitng dw an mdi. Toi biét 1a diéu nay nghe c6 vé hoi mao
hiém. Nhwng Sagmeister cho hay, nhitng y twdng ong cé dugc trong nam
“nghi phép” d6 thuong dem lai nguon thu nhap cho bay nam tiép theo. Viéc
“lay moOt nam Sagmeister” (d6 la tén toi dat cho hoat dong nay) di nhién la
can ban phdi l1én ké hoach va tiét kiém mot chiat. Nhung chang phai viéc hy
sinh thoi gian xem ti vi 1a mét cai gia qua nhé bé dé doi 1ay mot nam tw kham
pha véi nhitng trai nghiém khong thé quén dwoc — va cling khong thé 1ay lai
dugc lan thit hai — hay sao? Su that 1a y twéng nay thye t€ hon nhiéu. D6 la ly
do vi sao ma toi hy vong rang vai nam tdi toi sé cd thé c6 modt nam
Sagmeister; va do ciling la ly do vi sao ban ciing nén can nhac téi diéu do.



Panh gia hiéu suat céng viéc cua ban than

banh gia hiéu suat cong viéc, tirc “nghi 16” dugce to6 chitc hang nam hay hai
lan mot nam tai cac cong ty, la hoat dong “thi vi” nhw con dau rang va “hiéu
quad” nhw mot tai nan tau. Chang ai thich thu gi v&i né ca — du la ngwdi dwa ra
danh gia hay la nguwoi nhan sy danh gia. N6 khong thuc sy gitup ching ta dat
t¢i ngwong lam cha, bdi vi thong tin phan héi t6i qua cham — nhitng sau thang
sau khi cong viéc da hoan tat. (Hay thi twong twogng canh Serena Williams
hay Twyla Tharp chi biét két qua hay doc ban danh gia c6 hai lan mo6i nam!).
Ay thé ma cac nha quan ly van cit ¢6 16i cho bing duwgc cac nhan vién téi van
phong ctia minh dé thyc hién nhitng budi gap go ky cuc va té hai do.

Co 1€ c6 mot cach khac tét hon. Co 1€, nhw Douglas McGregor va nhiéu
nguoi khac goi y, chiing ta nén ty thue hién cac cudoc danh gia hiéu suat cong
viéc cta ban than. Sau day la cach lam. Hay xac dinh cac muc tiéu cta ban —
phan 16n trong do6 thudng la cac muc tiéu hoc tap, nhung cling c6 mot s6 muc
tiéu hiéu suat — va roéi moi thang, hay “triéu tap” ban than ban vao van phong
ctia minh va duwa ra ban nhan xét. Ban dang lam viéc ra sao? Dau la khiém
khuyét cia ban? Ban can nhitng cong cu, thong tin hay sw ho trg nao dé lam
tot hon?

Sau ddy la mot vai meo khdc:

1. Pwa ra ca muc tiéu 16n va nhé, dé dén khi ty danh gia ban than, c6 thé lic
do ban da thuce hién hoan chinh mot s6 muc tiéu.

2. Hay chac chdn rang ban hiéu ro moi lién hé gitta moi khia canh trong
cong viéc ban lam v&i muc tiéu 16n hon cuaa ban.

3. Phdi hét sttc trung thyc. Bai tdp nay nham gitip ban nang cao hiéu suat
cong viéc va tién tdi lam chu linh vic ban dang hoat dong — vi thé, néu
ban luén tim cach bao bién cho thét bai hay che gidu sai lam thay vi rtt
kinh nghiém thi c6 nghia la ban dang lam lang phi thoi gian cia minh day.

Néu viéc tw lam nhitng ban danh gid nhw thé nay khong phai la s& treong
cta ban, hay tap trung mot nhém dong nghiép nho dé thyc hién cac bubi tw
danh gia dinh ky. Néu dong nghiép cua ban thuc sy quan tam, ho sé néi cho
ban biét sy that va quy trach nhiém vé két qua danh gia cho ban. Nhung t6i cé
mot cau hoi danh cho cac 6ng chi: Tai sao cac ong lai khong khuyén khich
nhan viéen lam vay nhi?



Thoat ket bang cach di chéch

Ngay ca nhitng nguoi c6 dong lwc ndi tai 16n nhat déi khi cting bi mac ket.
Sau day toi xin trinh bay mot con dwong don gian, dé di va thu vi dé thoat
khoi viing lay trong tam tri ban. Nam 1975, nha san xuat Brian Eno va hoa si
Peter Schmidt phat hanh mo6t bo gom 100 thé bai ghi cac chién lwgce gitup ho
Vot qua cac giai doan nhiéu ap Iyc von luon di kéem thdi han chot dé ra cho
cac nhiém vu. Moi thé bai ghi mot cau hoi hay cau khang dinh (thwong c6 noi
dung rat kho hiéu) nham gitip kéo ban ra khoi mot viing lay trong tinh than.
(Vi du: Ban than ctia ban sé lam gi? Sai 1am cta ban la mot y dinh an. Bau la
giai phap don gian nhat? Lap lai la mot hinh thiéc thay doi. Piing lan tranh
nhitng gi dé dang). Néu cong viéc ctia ban dang gdp truc trac, hay rat ra mot
thé bai. Cac qua bom nao nay dem lai cho ban mét cach lam hiéu qua dé duy
tri dau 6c ban dwvgc mé mang du rang ban dang phdi déi mdt véi nhitng han
ché vugt ngoai tam kiém soat ctia minh. Ban c6 thé mua bd bai & trang
www.enoshop.co.uk hodc theo doi mot trong nhitng chu tai khoan trén Twitter
lay cam hitng tr cac chién lwge dé (vi du: http://twitter.com/oblique_chirps.



Dich chuyén nam bwéc t&i gan trang thai lam chi

Mot yéu td chu chot dé dat tdi trang thai lam chu la hoat dong ma gido suw

tam ly Anders Ericsson & Treong Pai hoc bang Florida goi la “luyén tap co
chua y” — titc 1a mot “giai doan... no lyc 1au dai nham nang cao kha nang cua
minh trong mot linh vie cu thé nao do. Luyén tdp cé chu y khong phai la
chay bo vai km moéi ngay hay go piano 20 phit vao cac budi sang. N6 con
mang tinh muc dich, tdp trung va dau dén hon thé nhiéu. Ban hay lam theo
cac budc sau — lam lién tuc trong vong mot thap ky — va roi mot ngay nao dé
ban sé tré thanh mét bac thay trong nganh do:

Hdy nhé rdng luyén tdp c6 chu y chi ¢c6 mot muc tiéu duy nhdt: ndng cao
ndng sudt coéng viéc. Ericsson noi: “Nhitng nguoi choi tennis mét lan moi
tudn trong nhiéu nam lién tuc van sé khoéng choi tét hon dugc néu ho cit
Idp di Idp lai mdi cac thao tac. Luyén tdp co chu y la hoat dong qua do ban
thay doi ndng sudt cong viéc cua minh, dua ra cdc muc dich mdi va ren
[uyén ban than vuon 1én mét ndc thang mdi sau moi lan luyén tap.”

Ldp lai, lap lai, Idp lai. Lap lai la hanh dong co vai tro quan trong. Nhitng
cau thu bong ré vi dai khébng ném bdch phdt bdch tring luén; ho phdi
luyén tap ca nghin cti ném nhu vay.

Tim kiém cdc phdn hoi lién tuc va co tinh phé binh. Néu khéng biét cong
viéc minh lam c6 két qud ra sao, ban sé khéng biét phdi cdi thién cdi gi.
Tap trung vao khia canh can ho trg nhdat. Trong khi nhiéu ngudi trong
chiing ta ct* mdi lam nhitng viéc ma minh vén dd gidi san, Ericsson ndi,
“nhitng ai vuot 1én trén la nhitng nguoi biét xir ly cdc yéu diém cua minh.”
Chuan bi cho qud trinh nay, béi vi né sé khién ban mét méi cd vé tinh than
va thé xdc. D6 la ly do vi sao co6 qud it nguoi tdn tdm theo dudi né, nhung
do cting la ly do vi sao no lai c6 hiéu qua.



Lay mét trang tir webber, va mét la bai titr trong tai

Trong cudn sach uyén tham Cac quy tac hitu dung, Alan Webber, nha dong
sang lap tap chi Fast Company, dwa ra mot bai tap don gian ma thong minh
giup danh gia xem liéu ban c6 dang di ding huéng t6i sy tw cha, lam chu va
c6 muc dich hay khong. Ly vai to gidy trang khd 8x12cm. Trén mot to, ghi
ra cau tra 10i cia ban cho cau héi nay: “Biéu gi khién ban day sém vao budi
sang?” O mit gidy bén kia, viét cau tra 16i cho cau héi khac: “biéu gi khién
ban thitc khuya vao bu6i t6i?” Tém tat y trd 10i trong mot cau. Néu khong hai
long v@i cau tra 10i nao do, hay vit to gidy di va lam lai cho t6i khi that ung
y. Sau dé, hay doc nhitng gi ban vira viét ra. Néu ca hai cau trd 16i déu mang
lai cho ban mot cam giac vé y nghia va huéng di, thi “Xin chiic ming ban!”,
Webber néi, “Hay dung ching lam kim chi nam, thinh thodng nhé doc lai dé
xem liéu chiing con ding hay khong. Néu khong thich mot hodc ca hai cau tra
10i do, ban sé doi mat véi cau hoi mai: Ban dinh sé lam gi dé giai quyét diéu
nay?”



Tw tao cac tam ap phich khich Ié ban than

Céc tam ap phich treo ¢ van phong nham “khich 16” nhan vién khong may
khi dugc chao dén. Mot ngudi hai hudce noi: “Trong hai thap ky qua, cac tam
ap phich khich 1é da khién ngwoi lao dong & khap noi trén thé gidi phai chiu
dung nhitng diéu vugt qua sirc twdng twgng.” Nhung ai biét day 1a dau? Co 1é
tam ap phich dau tién thién vé my thuat. C6 1€ cac hinh vé hang dong &
Lascaux, Phap la mot cach dong vién cua con nguoi thoi ky Do B4, dang nhu:
“Néu biét minh dang di vé dau, thi ban sé chang bao gio ré sai hwdng ca.” Gio
thi ban da c6 co hoi dé phan bién lai (hay c6 1€ 1a tai khang dinh cai di san c6
xwra d6). V&i hang loat cac website xuat hién day ray trén mang nhu bay gio,
ban c6 thé ty tao cho minh nhitng tdm ap phich khich 1é riéng — va ban khong
con phai tac lwdi chap nhan nhitng birc hinh di kém xau xi nhw canh méo con
tho dau ra khéi gio rac nita. Ban c6 thé lam viéc nay tuy hitng, véi thai do
nghiém tic hay bdn cgt theo y ban mudn. Khich 1€ 1a chuyén hét sitc ca nhan
va chi cé ban méi biét rd tir nao hay hinh dnh nao méi cham téi duwgc ngd
ngach tam hon minh.

To6i xin trich ra day mot s6 website dé ban tién tham khao:
Despair Inc (http://diy.despair.com/motivator.php)

Big Huge Labs (http://bighugelabs.com/motivator.php)
Automotivator (http://wigflip.com/automotivator/)

Dbé... khich 1é cac ban thém nita, t0i cling xin man phép gidi thiéu hai tam
ap phich do chinh tay to6i tao ra:

MASTERY




Loai | cho doanh nghiép: 9 cach phat trien céng ty,
van phong hay nhém lam viéc cua ban

Du ban la CEO hay thyc tap sinh méi dwgc nhan vao, ban van cé thé gop
phan tao ra mot noi lam viéc hap dan va hiéu qua, gitp nuo6i duwong hanh vi
Loai I. Sau day la chin cach dé dwa cong ty ban ra khoi viing lay qua khit va
huwéng tdi mot thé gidi twoi sang hon — thé gidi cua Pong luc 3.0.



Thr “20% thei gian” véi banh tap di xe dapt

Céac ban da doc biét vé su diéu ky ctia “20% thoi gian” — titc 1a cac cong
ty/td chitc khuyén khich nhan vién danh 1/5 gi¢ lam viéc dé lam bat ky dy an
nao ho muén lam. Va néu ban tirng st dung Gmail hay doc Tin titc Googles,
thi c6 1€ ban sé thdy diéu nay that hitu dung. Nhung vi tat ca nhitng dac tinh
dang quy cua Loai I doi mai nay, viéc 4p dung chinh sach d6 trong cac cong
ty nghe c6 vé kha nan: Chi phi cho hoat dong nay la bao nhiéu? Sé ra sao néu
chinh sach nay khong hiéu qua? Néu ban cdm thay “chénh vénh”, ban c6 thé
lam nhu sau: Ap dung chién lwgc d6 song véi phién ban khiém t6n nhat — titc
20% thoi gian... v6i banh xe tap di. Hay bat dau véi gia st 1a chi 10% thoi
gian thoi, tirc 1a chi bé ra mét budi chiéu trong ca tuan lam viéc nam ngay.
(Ma thuyc ra thi ai chd titng cé lan bo phi chitng dé thoi gian trong khi lam
viéc nhi?) Va thay vi quyét tam thyc hién diéu d6 mai mai, ban hay thir lam
trong sau thang théi. Khi tao ra dugc “6c ddo” tw cht nay, ban sé gitp nguoi
khac hanh dong dva trén nhitng y twéng tuyét voi cia ho va bién thoi gian “tri
tré” ctia ho thanh thoi gian lam viéc hiéu suat hon. Va biét dau day, c6 khi lai
c6 nguoi trong cong ty ban phat minh ra thé hé gidy nhac viéc méi thi sao?



Khuyén khich nhan vién trao phan thwéng “néng” cho
nhau

Kimley-Horn va Cong sw, mét cong ty ky thuat dan sy & Raleigh, Bac
Carolina, da nghi ra mot hé thong phan thuwdng ting hd Loai 1. Vao bat ky Iic
nao c6 thé, bat ky ai trong cong ty ciing c6 thé trao mot khoan tién thwdng tri
gia 50 do-la cho dong nghiép cua minh ma khéng can xin phép. “Phuong
phap nay rat hiéu qua vi n6 thuc t€, ma phan thwdng khong roét tir trén xuéng”,
giam doc nhan sy cong ty trd 10i Fast Company, “Bat ky nhan vién nao lam
viéc gi d6 xuat sac ciling sé dugc dong nghiép cong nhan chi sau vai phut.” Vi
nhitng phan thwéng d6 mang tinh tic thoi va khong c6 diéu kién, nén ching
tranh duwgc bay 16i chét nguwoi cta phan 16n cac cu ca rot cia cac cong ty. Va
bdi vi phan thuwdng la do mét dong nghiép trao tang, chit khong phai ctia cap
trén, nén ching sé mang madt y nghia khac (va c6 1é la y nghia sau sac hon).
C6 thé noi, chiung ciing c6 tac dung khich 1é rat 16n.



Diéu tra vé tinh tw cha

Mtrc do tuw chu that sy ctia nhitng ngudi trong cong ty cta ban la bao nhiéu?
Néu ban ciling giong nhuw da phan cac nhan vién khéc, thi c6 1é ban khong biét
gi vé diéu nay. Khong ai biét vé mic do tu cha ca. Nhung c6 mét cach dé xac
minh — d6 1a thyc hién mot cude diéu tra vé tinh ty chu. Hay yéu cau moi
nguoi trong phong hodc nhém lam viéc cua ban trd 10i bon cau héi sau theo
thi ty (s& dung thang diém 0-10, trong dé 0 la “gan nhu khéng c6” con 10 la
“rat nhiéu”).

1. Ban c6 mic ty chu la bao nhiéu trong cac cong viéc ¢ cong ty — titc cac
nhiém vu chinh ctia ban va nhitng gi ban lam trong mét ngay?

2. Ban c6 mic ty chu bao nhiéu véi thoi gian tai noi lam viéc — vi du, khi
ban dén, khi ban rdi cong ty, va ban phan b6 thdi gian moéi ngay nhw thé
nao?

3. Ban c6 muc tw cht bao nhiéu doi véi nhom lam viéc ctia minh — titc 13,
kha nang ban c6 thé tv y liwa chon nhitng ngudi minh sé cong tac ra sao?

4. Ban cé mitc tw chu bao nhiéu d6i véi chuyén mon cia minh tai noi lam
viéc — tirc cach ban thye hién cong viéc ra sao?

Hay gidu tén tat ca nhitng nguwoi tra 16i. Sau dé 1ap bang cho cac két qua
thu duwgc. Mitc do trung binh cia nhan vién la bao nhiéu? Cau tra 10i sé nam
trong khoang 40 diém (0 la diém & mot nha tu tai Bac Triéu Tién, 40 la
Woodstock). So sanh con s6 d6 véi quan niém ctia moi ngudi. Co 1€ cap trén
nghi rang nhan vién minh ai cling c6 rat nhiéu quyén ty do — song cudc diéu
tra cho thdy mitc do tw chu trung binh chi la 15. Pong thdi, ban ciling hay tinh
toan diém so6 cho titng hang muc nhiém vu, thdi gian, nhém lam viéc, va
chuyén mon, béi vi diém so trung binh chung t6t doi khi lai khong cé nghia la
tat cd cac mat déu tét ca. Chang han, diém so tw chu trung binh la 27 — day la
két qua khong t6i. Tuy nhién, néu con s6 do6 la diém cong cta 8 diém cho cac
muc nhiém vy, chuyén mon, va nhém lam viéc, nhung chi dat 3 diém vé thoi
gian, thi qua viéc tinh riéng tirng muc, ban c6 thé xac dinh dugc dau la diém
yéu vé tu chu trong cong ty do.

Doi khi ta sé that ngac nhién khi thdy nhitng nguwoi ditng dau mot doanh
nghiép/t6 chitc biét qua it vé cac trdi nghiém cua nhan vién lam viéc quanh
minh ra sao. Nhung ciling ngac nhién khong kém khi thay ho sé san long t&i
dau dé thay déi tinh hinh sau khi da nhin thdy nhitng dit liéu thyc té. D6 la tac
dung ctia mot cudc diéu tra vé tinh tw chi. Va néu ban danh ra mét phan nhé
trong ban diéu tra dé cac nhan vién trong cong ty c6 thé viét ra nhitng ggi y
ctia ho nham tang tinh ty chd, thi ban c6 thé con tim ra mot s6 gidi phap tuyét
vOi nita.



Ba bwéc dé tir bé quyén kiém soat

Nhitng 6ng chu Loai X dam mé kiém soat. Con nhitng 6ng chu Loai I thi tr
bo quyén kiém soat. Trao cho moi nguwdi sy tw do can thiét dé ho c6 thé lam
viéc hiéu qua thuong la diéu rat nén lam, nhung dé lam dugc diéu dé khong
dé. Vi thé, khi ban cam thay tiéng goi “kiém soat” 1én tiéng, ban c6 thé tham
khéo ba cach sau day dé tir bé n6é — vi lgi ich caa ban than ban va nhém lam
viéc caa ban nita.

1. Dé moi nguoi cung tham gia vao qua trinh dat muc tiéu. Ban thich ty dat
muc tiéu hon la dé nguoi khac ap dat muc tiéu ctia ho cho minh ding
khong? To6i nghi vay ddy. Thé thi tai sao ban lai doi x& khac véi nhitng
nguwoi lam viéc cung minh? Rat nhiéu nghién cttu cho thdy con nguoi
thwong tham gia vao cong viéc nhiéu hon néu ho thyc hién cac muc tiéu
do chinh minh gép cong xay dung lén. Vay ban hdy m@ ctra moi nhan
vién cung buwéc vao qua trinh 1én muc tiéu véi minh. Ho c6 thé sé khién
ban ngac nhién day: Nguoi ta thwong dat muc tiéu cao hon so v6i nhitng
muc tieu duvgc nguoi khac giao pho thye hien.

2. St dung ngon ngit khong mang tinh chat kiém soat. Lan tGi, néu ban sap
néi ra nhitng t nhw “phdi” hay “nén”, hay th bo chiing di va thay thé
bang “hay nghi t&i” hodc “hay can nhac.” Mot thay doi nho trong ngon tw
cling c6 thé gitp gia tang sy tham gia ctia nhan vién vao céng viéc thay vi
si tuan tha cda ho; né tham chi con c6 thé lam giam thai d6 chong doi caa
mot sO6 nguwoi. Hay nghi vé diéu do6. Hay chi it 1a hay can nhac diéu doé,
duwoc chi?

3. Danh ra mot chat thoi gio. Poi khi ban can phdi triéu tap moi ngudi téi
van phong ctia minh. Nhung doi khi viéc nén lam lai la dé ho tw tim dén
v&i ban. Hay noi gwong cac giang vién dai hoc va bo ra mot hodc hai tiéng
moi tuan dé ti€p don bat ky nhan vién nao t6i néi chuyén véi ban vé bat
ct van dé gi. bong nghiép cua ban c6é thé sé c6 1gi ich tir viéc lam nay, va
ban than ban ciing c6 thé tir d6 ma hoc héi thém duwgc diéu gi do.



Choii tro “du sao thi dé la muc dich cua ai mé&i dwoc
chw?”

Pay la mot bai tap khac gitip kéo gan khodng cach gitta quan diém va thuc
té. Hay tap trung nhom, phong, hay néu c6 thé, toan bo nhan vién trong cong
ty lai. Pwa cho moi ngudi mot to gidy kho 8x12. Sau do6 yéu cau tirng nguoi
viét mot cau tra 10i cho moi cau héi sau: “Muc dich cua cong ty (hay t6 chirc)
cta ching ta la gi?.” Cu6i cung, ban hay thu lai cac t¢ gidy do réi doc to cac
cau tra 10i viét trong dé 1én. Ching cho ban biét diéu gi? Cac cau tra 10i cé
giong nhau khong, moi ngwoi c6 cung nham thang mdt muc tiéu chung
khong? Hay “moi nguwdi moi vé” — ngwoi thi cho rang muc tiéu cia cong ty la
thé nay, nguoi kia lai nghi la thé kia, hodc tham chi c6 nguwdi con khong biét
dé la gi? Phan 16n cac cong ty déu khong thye hién ding va day da viéc danh
gia cac khia canh vé van héa, sy phu hop va nhiém vu tai cong ty minh. Cau
héi don gian nay c6 thé hé m& doi diéu vé linh hon cong ty ban. Néu cac nhan
vién khong biét tai sao ho lai lam nhitng viéc ho dang lam, thi sao ban lai
mong la ho sé cé dong lyc dé lam cac viéc do?



Ap dung bai kiém tra vé dai tir ciia Reich

Cuu bo trudng lao dong My Robert B. Reich da sang tao ra mot cong cu
chan doan sitc khée mdt cong ty/té chirc rat thong minh va don gian (va mién
phi nita). Khi n6i chuyén véi cac nhan vién, ong lang nghe cham chu cac dai
t* ma ho dung. Khi néi vé céng ty minh, ho dung tt “ho” hay “ching t6i”?
“Ho” cho thady thai do bat tham gia vao cong ty (chi it 1a vay), va c6 1€ n6 con
thé hién sy xa la gitta nhan vién va cong ty ctia chinh minh. Trong khi do,
“chuing t6i” lai cho thay diéu nguwoc lai — rang nhan vién cam thay ho la mot
phan cda diéu gi do6 16n lao va c6 y nghia. Néu ban la 6ng chu, hay danh ra
mot vai ngay dé lang nghe tiéng tro chuyén cia cac nhan vién quanh minh,
khong phai chi nghe trong nhitng boi canh quan trong nhw hoi hop, ma la
trong nhitng dip binh thwdng nhu cudc tan gau cua nhan vién trong sanh hay
vao bita an trwva. Cong ty ctia ban la mot cong ty cua “chung t6i” hay cong ty
cta “ho”? Su khac biét nay c6 y nghia rat 16n. Ai khong muon duwoc ty chd,
lam cha va c6é muc dich. Nhung diéu quan trong la “chiing t6i” thi c6 thé dat
dugc diéu do, con “ho” thi khong.



Thiét ké cho déng lwc tw than

Nha tw van vé internet kiém nha van Clay Shirky (www.shirky.com) noi
rang cac website va cac dién dan dién tir thanh cong nhat déu c6 mot chut
phuwong phap Loai I in san trong DNA cua minh. Chiing dwgc tao ra dé gé vao
canh ctra dong lyc ty than. Cong viéc truc tuyén cta ban ciing c6 thé thanh
cong néu ban nghe 16i Shirky va:

e Tao ra mét moéi truong khién moi nguoi cdm thdy thodi mdi khi tham gia
vao do.
e Trao cho nguoi str dung website quyén ty chil.
e Dé md website cho cang nhiéu nguoi tiép cdn dugc cang tot.
Va nhitng gi 1a quan trong trong thé gidi do cling c6 tam quan trong khong
kém trong thé gigi thwe. Hay tw hoi: M6i treong lam viéc cua ban thic day
hay cdn tr& qua trinh ty cht, lam cha va [én muc tiéu nhw thé nao?



Ho6 tro Goldilocks cho cac nhém lam viéc

Gan nhu ai cling ti'ng cam thay hai long véi m6t nhiém vu Goldilocks — titc

la loai cong viéc khong qua dé ciling khong quéa kho, c6 thé dwa ban téi trang
thai tdp trung sau. Nhung doi khi kho cé thé 1ap lai trdi nghiém d6 néu lam
viéc theo nhém. Nguai ta thuong lam nhitng viéc ho van lam béi vi ho chitng
minh duwgc rang minh cé thé lam t6t, va mot s6 nguwdi kém may man budc
phai ganh 1dy nhitng nhiém vu khong lay gi lam hitng kh&i ma chang ai mudn
lam. Pay la mot vai cach giup mang lai chut it Goldilocks cho nhém lam viéc
cua ban:

Hay bat dau véi mét nhom da dang. Teresa Amabile cua Truong Harvard
khuyén: “Hdy thanh ldp nhitng nhém lam viéc trong doé cdc thanh vién co
thé khuyén khich va hoc héi lan nhau, nén tang hoc van va chuyén mén dao
tao cua ho ciing khéng dong nhdt. Cdi ma ta cdn la nhitng con nguoi cé thé
lam giau cho y twéng cua nhau.”

Dé nhém cua ban trd thanh mét khu vuc “khéng canh tranh.” Ddt nhitng
nguoi cong sw vao thé doi dau véi nhau hong mong rdng sw canh tranh sé
khién ho lam viéc toét hon la bién phdp chdang mdy khi hiéu qud — va
thuong diéu nay sé lam suy mon déng luc tw thdn ctia moi thanh vién. Hdy
bat dau vai sw “hgp tac” va “ho trg.”

Thir chuyén giao nhiém vu. Néu thanh vién nao cadm thdy chdn lam nhiém
vu hién tai cia minh, hdy dé anh ta hudn luyén nguoi khdc lam viéc dé thay
minh. Sau dé, hdy thir dé anh ta dam duong mét s6 nhiém vu ctia mét thanh
vién khdc c6 nhiéu kinh nghiém hon trong nhom.

Thoi sinh khi vao cong viéc bang muc tiéu, dirng khich 1é bang phan

thwéng. Khong gi c6 thé gan két cac thanh vién trong nhém bang mot nhiém
vu chung. Ho cang c6 chung mot muc tiéu — cho du do la tao ra th gi dé
tuyét voi, vuegt mat doi tha bén ngoai, hay tham chi 1a lam thay doi thé giGi —
thi ho cang mang lai nhitng két qua hai long va néi bat.



Bién chuyén da ngoai ciia céng ty thanh mét ngay
FedExM8l

Hay nghi dén chuyén da ngoai cia cong ty — d6 la chudi ngay nhw lam can
kiét tinh than ngudi ta bang nhitng niém vui gwong gao va y chi go ép: nao la
cac budi néi chuyén “lén tinh than” cho nhan vién, nhdy nhét va mot vai tro
“ngd ty do.” Cong bang ra ma no6i thi mot s6 budi da ngoai nhu thé khién
nhan vién cam thay gan bé hon véi cong ty, nap thém nang lwgng cho ho va
khéi dong lai nhitng cudc néi chuyén. Nhung néu cac chuyén da ngoai cia
cong ty ban khong khién nguoi trong cudc cam thay thodi mai, sao cac ban
khong thir thay thé né bang mot Ngay FedEx? Hay danh ra han mot ngay cho
phép cac nhan vién lam bat ct nhiém vu nao ho thich, theo bat c cach thirc
nao ho muén, véi bat c ai ho thidy thodi mai. Hay cung cap cho ho cac dung
cu va nguon lyc can thiét. Va ban chi can dwa ra duy nhat mot nguyén tac cho
tro choi nay: Ngay hom sau nhitng nguoi tham gia phai dem lai cho cong ty
mot diéu gi do hitu dung — chang han nht mot y twéng mdéi, mot mau san
pham, mot quy trinh hoat dong nodi bo hiéu qua hon. Cac cong ty Loai I biét
diéu ma cac cong ty Loai X hiém khi hiéu dwgc: Thach thitc that sw con lau
moi c6 duge sttc manh khich 1€ nhw niém vui c6 kiém soat.



Y nghia Thién mén cia sw dén bu: Twéng thwéng
ngw®i khac theo cach cua Loai |

Ai cling muén dugc trd cong cao. Toi cling vay. Toi ca la ban cling chang
khac gi t6i. Cach tao dong luc theo Loai I khong yéu cau ban phai co ke bét
mot thém hai v6i nhan vién hay can mét Iyc lwgng lao dong tinh nguyén hoan
toan, song né yéu cau cach tra lwong khac kia.

Hay nghi vé cach tiép can mdi nay nhw y nghia Thién mén cta sy dén bu:
Trong Dong luc 3.0, cach st dung tién t6t nhat 1a loai van deé tién bac khoi
ban dam phan.

Tién lwong, thwéng va cac lgi ich khac ctia m6t nguwdi cang nhiéu, thi
ching cang can tré sy sang tao va khién két qua lam viéc ctia ho kém di. Theo
nhw Edward Deci da giai thich & Chuwong 3, khi cac céng ty dung nhitng phan
thwdng nhuw tién dé khich 1é nhan vién, “thi d6 méi la khi nhan vién cé dong
lwc yéu nhat.” Cach lam t6t hon 1a c6 mot ché do dén bu cong xitng dang — va
sau d6 hay gat n6 sang bén. Cac cong ty hoat dong cé hiéu qua thwong déu
dén bu cong cho ngudi lao dong bang vat chat va theo nhitng cach thic theo
dé cho phép ho gan nhuw khong nghi gi téi khoan dén bu do, va thay vao do,
ho sé chi tap trung vao cong viec.

Sau day toi xin trinh bay ba phuwong phap chinh.



1. Bao dam céng bang ndi bé va ngoai vi

Khia canh quan trong nhat trong bat cit géi dén bu nao la sy cong bang.
Cong bang ¢ day co6 hai dang — ndi bo va ngoai vi. Céng bang noi bo nghia la
trd lvong cho nhan vién twong dwong vGi cac dong nghiép khac trong cong ty.
Cong bang ngoai vi c6 nghia la trd lvong cho nhan vién twong duong véi mitc
nhan dwgc cua nhitng nguwoi khac cung lam cong viéc nhw ho ¢ cac cong ty
khac.

Ta hay cung suy nghi vé tirng loai cong bang. Gia st ban va Fred cung lam
viéc & hai phong canh nhau. Va gia st rang ban c6 nhiéu trach nhiém ciing
nhv kinh nghiém lién quan hon Fred. Nhung néu Fred kiém dugc nhiéu tién
hon ban, chac chan ban sé cam thdy tirc gian. Chinh vi sy thiéu cong bang noi
bd nay ma dong lyc lam viéc cia ban suy giam nhanh chéong. Bay gio, gia st
rang ca ban va Fred cung la kiém toan vién v6i 10 nam kinh nghiém tai mot
cong ty c6 tén trong danh sach Fortune 200. Néu ban phat hién ra rang cac
kiém toan vién c6 tham nién twong dwong tai cac cong ty khac ciing trong
danh sach Fortune 200 kiém dwgc mic lwong gap doi mitc lwong cua hai
nguwoi, thi dong lvc cua ban va Fred sé giam khong phanh. Cong ty cua ban da
vi pham nguyén tac cong bang ngoai vi. (T6i cling phdi lwvu y mot diém quan
trong la: Tra lwong cho nhan vién theo phuwong phap cua Loai I khong co
nghia la ban phai tra lvong cho tat cd moi nguwdi nhw nhau. Néu cong viéc cta
Fred vat va hon, hay anh ta c6 nhiéu cong hién hon cho cong ty, thi anh ta sé
c6 duge hgp dong lam viéc béo bd hon. Va, theo nhw két qua ctia nhiéu
nghién cttu cho thay, phan 1én nhitng ngwoi khac khéng cé gi phan nan vé
cach ng xtr nay cd. Tai sao u? Tai vi nhu thé la cong bang).

Thyc thi ding quyén céng bang ndi bd va ngoai vi ban than né khong phai
la mot dong lwc. Song d6 1a mét cach tranh dat van deé tién nong 1én ban dam
phan va bién n6 thanh nhan t6 pha dong luc.



2. Tra cao ho'n mure trung binh

Néu ban da dva ra dugc nhitng ché do twéng thwdng phu hop, dong thoi
dam bdo duwgc céng bang ndi bé va ngoai vi, ban cé thé can nhac thyc hién
mot chién lwgc sau do mét ngwdi doat gidi Nobel khai xwdng. Gitta nhitng
nam 1980, George Akerlof (vé sau ong doat giai Nobel kinh t€), va vg, Janet
Yellen, ciing 1a mot nha kinh té, phat hién ra rang mot s6 cong ty trd lwong
cao hon cho c6ng nhan. Thay vi trd Iwong theo mitc cung-cau, ho lai trd cho
nhan vién cua minh cao hon chut it. S6 di nhv vay khong phai la vi ho rong
rai hay ngu ngoc. Thuc ra la ho rat nhay bén. Theo nhw phat hién ctia Akerlof
va Yellen, trad lwong cho nguwdi giéi nhiéu hon so véi mitc thi tredng yéu cau
c6 thé thu hat thém nhiéu tai nang, giam mic nghi viéc dong thoi tang cuwong
nang suat va y chi lam viéc.

Mitc lwvong cao hon c6 thé lam giam chi phi cho cong ty.

Tra Iwong cao hon mitc binh quan cé thé la mot cach hay dé bo qua cac
phan thuwéng cé diéu kién, x6a di nhitng ban khoan vé tinh trang thiéu cong
bang, va giup ban gat bo van dé lwong sang mot bén. Cach nay con gitip nhan
vién tdp trung vao cong viéc. That ra, cdc nha kinh té hoc khac cling chi ra
rang viéc trao mirc lwong co ban cao cho nhan vién sé gitip ho lam viéc hiéu
qua hon dong thoi nang cao sy tan tdm cia ho véi cong ty hon so véi viéc dua
ra mot co ché bong 16¢ hau hinh.



3. Néu str dung metric danh gia chat lwgng cong viéc,
hay tao mét metric da dang, phu hop va nhieu thach
thirc

Gia st ban la quan ly san pham, va mic lwong ctia ban phu thudc chu yéu
vao viéc ban phdi dat dwgc muc tiéu doanh s6 dé ra cho quy tdi. Néu ban
thong minh, hay néu ban phai nudi ca gia dinh, thi chac chan ban sé n6 Iyc rat
nhiéu dé dat dugc muc tiéu do. Cé 1é ban sé khong phéi tham gia ban hang
trong quy ti€p sau dé, hodc ban khong quan tam tdi sitc khoe ctia cong ty,
hodc dé y xem liéu cong ty c6é dau tw day dua vao linh virc nghién citu va phat
trién hay khong. Va néu ban lo lang, ban c6 thé lam moi cach dé dat muc tiéu
quy da deé ra.

Gio thi hdy twdng twgng ban la mot quan ly san pham va mitc lwong culia
ban dwgc quyét dinh bdi cac yéu t6 sau: doanh s6 ban hang quy tdi; doanh so
ban hang trong nam nay; doanh thu va Igi nhuan cua cong ty trong hai nam
tGi; mic d6 hai long cua cac khach hang cta ban; y twéng vé san pham mdi,
va danh gia ctia dong nghiép vé ban than ban. Néu ban thong minh, c6 1é ban
sé cO gang ban san pham, phuc vu khach hang, giup do dong nghiép, va, lam
tot cong viéc ctia minh. Khi metrics cang da dang, thi n6 cang khé dap tng.

Ngoai ra, muc lwong thwong cho nhitng ngudi thoa man dugc metrics
khong nén qua 16n. Khi so tién tra cong cho nhitng ai dat dugc cac muc tiéu
dé ra & mitc trung binh (thay vi qua 16n), thi cang khoé thu hep lai sy tap trung
cho nhan vién hodc khuyén khich ho thirc hién nhitng hanh vi sai trai (mién la
dat muc tieu).

That ra, viéc tim ra mot metrics két hop la rat kho, ma né cling thay doi rat
khac nhau gitta cac cong ty. Va chac chan van sé c¢6 ngudi tim cach danh cugc
v6i cd nhitng hé thong metrics dugce tinh toan can than nhat. Nhung st dung
nhiéu phwong phap danh gia da dang, phan anh duwgc tong thé chat lwgng cta
cong viéc c6 thé chuyén héa cac phan thwong c6 diéu kién sang cac phan

N

thuong “tire thi” it tao sy hitng khai cho nhan vién hon.



Loai | cho cac bac phu huynh va nha giao duc: 9 y twéng

giup do con cai
Tat ca tré em ban ddu déu la nhitng con nguoi thudc Loai I, to mo va biét
tw dinh huéng. Nhung cudi cung, ho lgi tré nén thiéu nhiét huyét va phuc
tung — ddc diém cua Loai X. Diéu gi da xdy ra vay? Co6 lé vdan dé la ¢
chiing ta — la thé gidi nguoi 16n diéu hanh truong hoc va ditng dau gia
dinh. Néu muén trang bi cho gidi tré, giup cdc em dwong ddau duoc voi
cong viéc sau ndy — ma diéu quan trong hon la, néu muén chiing séng mot
cudc séng théa man, chiing ta can phd bo vong kém kip cua Péng lvc 2.0
lén gido duc va tu duy cua cha me.

That khong may la, ciing tuong ty nhu trong kinh doanh, & ddy cling co
mot sy khdp khiéng giita nhitng gi ma khoa hoc biét va nhitng gi ma cdc
truong hoc van lam. Khoa hoc biét rdng (va néu doc Chuong 2, chdc ban
ciing sé biét dieu do) néu ban hita véi mét em hoc mau gido la sé trao cho
em mot chitng nhdn rat dep néu em vé mét birc tranh, em bé dé chdc sé vi
em ma vé tranh — va roi em khéng con thdy hirng thu gi nita vdi viéc vé voi.
Tuy nhién, du cé chitng ct nay — va du nén kinh té thé gidi hién tai doi hoi
& con nguoi nhiéu kha ndng phi truyén théng, sdng tao va tri tué hon nita —
qud nhiéu truong hoc hién nay lai di theo huéng sai lam. Ho lai nhdn
manh gdp dobi vé tam quan trong cua céng viéc thuwong nhdt, cdu trd 1oi
diing va su tiéu chudn héa. Khong chi cé thé, ho con kéo theo cd mot xe
chita day cdc phan thuéng kem diéu kién dang “néu — thi” — ai doc sdch sé
duwoc an bdnh pizza, ai dén I6p sé dugc ting iPod, ai thi duvoc diém cao sé
nhdn dugc tién mdt. Chiing ta dang hoéi 16 hoc sinh dé khién cdc em phdi
tuan thu thay vi thdach thic chung ty nguyén tham gia vao céng viéc hoc
tap.

Chiing ta cé thé lam tot hon thé. Va chung ta nén lam thé. Néu muén tago ra
nhitng dira tré Logi I, & trwong va cd ¢ nha, chiing ta can phdi gitp chiing
huwéng dén su tw chi, lam chi va ¢ muc tiéu. Sau day la chin cdch dé bat
dau coéng cudc do.



Ap dung bai kiém tra loai | gom 3 phan cho bai tap vé
nha

Liéu dong bai tap nho6i nhét trong chiéc balo cua tré cé thue sy gidp ching
hoc hay khong? Hay chiing lai cwép di khoadng thoi gian ty do ctia tré dé phuc
vu cho mot cdm gidc cham chi gia tao? Kinh thwa cac thay co gido, truedc khi
cac vi lai giao thém nhiéu bai tap lam phi thoi gian nita, xin hdy lam qua bai
kiém tra Loai I nay bang cach ty hdi minh ba cau:

e Minh c6 cho hoc sinh quyén ty chii nao trong viéc lam bai tdp nay nhw thé
nao va vao khi nao khong?

e Bai tap nay cé nang cao mirc do lam cha kién thitc cua cac em bang cach
dwa ra mot nhiém vu méi mé va tha vi (so v@i viéc lam lai may méc nhitng
gi da day & trén 16p) khong?

e Hoc sinh ctia minh c6 hiéu muc dich cta bai tap nay khong? Titc l1a ching
c6 thé biét rang viéc lam thém bai nay sé déng gép vao hoat dong 16n hon
ma ca lép cung tham gia khong?

Néu cau tré 16i cho bat ky cau hoi nao trén day la khong, cac vi cé thé thay
doi bai tap theo hinh thitc khac khong? Va kinh thwa cac vi phu huynh, cac vi
c6 kiém tra cac bai tap vé nha cna tré thwong xuyén dé xem liéu ching c6 tac
dung nang cao tinh phuc tung hay su tham gia tich cuc caa tré khong? Chung
ta hay dirng lam lang phi thoi gian cia cdc em bang nhitng bai tap vo nghia
nita. Vi mot chit tw duy va no lue, ching ta c6 thé bién bai tap vé nha thanh
hoat dong hoc tap ¢ nha.



Hay t6 chirc mét ngay FedEx

O Chuong 4, ching ta da biét cong ty phan mém Atlassian dwa quyeén ty
chu vao noi lam viéc bang cach danh ra mot ngay moi quy cho phép cac nhan
vién lam bat ctt dv an nao ho chon, theo bat ct cach nao ho muon, va vdi bat
ky ai ho thich. Tai sao lai khong ap dung phwong thitc nay véi hoc sinh — hay
tham chi la v&i con cai ban? Hay danh ra mot ngay hoc & truong (hay mot
ngay nghi cia gia dinh) dé yéu cau li tré duwa ra mot van dé phai gidi quyét
hay mot ké hoach phdi thyc hién. Sau d6 dé ching ty lam. Sang hom sau, yéu
cau ching bdo cdo lai vGi 16p hodc gia dinh vé nhitng phat hién hodc trai
nghiém ctia minh. Cach lam nay giéng nhw Dy an PBuwong bang — tui tré tw
thwe hién viéc lam cta minh, va phan thwéng danh cho ching 1a co hdi chia
sé nhitng gi minh sang tao nén va nhitng diéu ching hoc hoi dugc trong sudt
qua trinh tv trdi nghiém do.



Thtr dung cac ban bao cao hoc tap tw lam

Rét nhiéu hoc sinh buédc qua canh cong treong hoc véi duy nhat mot muc
tiéu trong dau: dat diém soO cao. Va thong thwong, cach tot nhat dé dat t¢i muc
tieu nay la hoc theo chwong trinh cua nha trwong, tranh rai ro, va dwa ra
nhitng cdu trd 10i ding y gido vién. DBiém cao trd thanh phan thwéng cho sy
phuc tung — nhung né chang gitip gi cho viéc hoc tap ca. Trong khi dé, nhitng
hoc sinh c6 diém so6 thap thwong tw coi minh la ké that bai va tir bo y muon
hoc hanh.

Phuwong phap ctia Loai I thi khac. Ban bdo cdo khong phdi la mot phan
thwdng tiém nang, dé chi la mot cach dwa théng tin phan héi cho hoc sinh vé
tién bd ctia cac em trong qua trinh hoc tap. Va cac hoc sinh Loai I hiéu rang
mot cach tuyét voi dé nhan duwoc théng tin phan hoi l1a tw danh gia tién bo cta
minh.

Vay thi ban hay thtr thi nghiém véi ban bdo cdo hoc tap tw lam. Pau hoc
ky, hdy yéu cau hoc sinh liét ké ra cac muc tiéu hoc tdp hang dau cta minh.
T&i cudi ky, bdo ching lap ra mot ban bao cdo véi mét hodc hai doan ty danh
gia tién bo. Chuing thanh cong & linh virc hoc tap nao? Con thiéu sét cho nao?
Con phai hoc them nhitng gi? Sau khi hoc sinh hoan thanh ban ty bao cao,
hdy dwa chiing xem ban bao cdo cua thay c6; roi dua trén sy so sanh gitta hai
ban, hay bat dau thao luan véi ching vé két qua ching da dat dugc trén con
duwong tién tGi sy lam chu tri thitc. Tham chi ching ta con c6 thé dé cac em
tham gia vao cac cudc hop gitta phu huynh va giao vién. (Cac bac phu huynh
xin Iwu y: néu gido vién cta con ban khong cho hoc sinh lam béan bao cao hoc
tap tw lam, cac vi c6 thé ty thyc hién hoat dong do6 tai nha. B6 1a mot cach
khac dé ngan khong cho treong hoc lam thay d6i méi trwdng tw nhién ctia con
ban va bién ching tir nguwdi Loai I sang Loai X).



Cho tré’tién tieu vat va giao viéc nha cho chung — nhwng
dirng ket hop ca hai lam mot

DPay la ly do tai sao cho tré nho tién tiéu vat lai la viéc nén lam: Tré c6 tién
riéng, va ti quyét dinh nén tiéu tién hay tiét kiém tién, day la mot bién phap
do lwong tinh tu cht cda tré va day tré cé trach nhiém vaéi dong tién.

Pay la ly do tai sao giao tré viéc nha lai la viéc nén lam: Viéc nha cho tré
thdy rang gia dinh dugc xdy dung dua trén trach nhiém chung, va rang cac
thanh vién trong gia dinh can phai giup d& lan nhau.

Con day la ly do tai sao két hgp cho tién tiéu vat va giao viéc nha lai khong
hé tot cho tré nhd. Khi két hgp tién bac véi viéc hoan thanh viéc nha, cac bac
phu huynh da bién tién tiéu vat thanh mot phan thwéng cé diéu kién. Diéu nay
g tdi tré nhé mot thong diép ré rang (va ro la sai lam): Néu khong dugc tra
cong, khong c6 dira tré biét ty trong nao lai san long lam nhitng viéc nhw don
ban, do6 rac, hay don giwvong ngt cua chinh minh. N6 bién mdt nghia vu dao
dic va gia dinh thanh giao dich thwong mai — va né day cho tré nhé thiy rang
1y do duy nhat dé lam nhitng cong viéc khong may thu vi cho gia dinh minh la
dé doi lay tién cong. Trong treong hgp nay, viéc két hgp hai diéu tot lai mang
dén cho ban it hon chi khong phai nhiéu hon. Vay nén, hay tach riéng tién
tiéu vat va viéc nha cua tré, tir d6 ban c6 thé sai ching do rac. Hay hay hon
nita, con cai ban sé dan hoc dwgc sy khac nhau gitta ky luat va tién thuéng.



Khen ngoi... dung cach

Néu dugc thye hién diang cach, khen ngoi sé la mot cach quan trong dé dwa
thong tin phan héi va khich 1€ tré. Nhung néu lam sai cach, né cé thé lai tr@
thanh m6t phan thwéng c6 diéu kién khac, cé thé dé bep tri sang tao va bop
nghet dong luc ty than.

Nghién cttu xuat sac ctia nha tam ly hoc Carol Dweck, ciing nhw ctia nhiéu
nguwoi khac trong linh vic nay, da dwa ra mét danh sach cac viéc can lam
nham khen nggi tré sao cho c6 thé khuyén khich hanh vi Loai I & ching:

e Khen nggi no luc va cach lam, khong khen tri thong minh cta ching.
Nghién citu cia Dweck chi ra rang nhitng tré dwgc khen ngoi vi “thong
minh” thwong tin rang moi thir thach ching gdp la mot bai kiém tra xem
ching co6 that dang la thong minh hay khong. Vi thé, chiing sé tranh khong
dé nguoi khac biét 1a minh khong biét, nén ching khong mudén nhan nhitng
thit thach méi va chon con duwong di dé nhat cho minh. Ngwoc lai, nhitng
dita tré hiéu rang no luc va lam viéc cham chi la con duwong dan t6i sw lam
chu va phat trién thwong to ra san sang don nhan cac thit thach méi va kho
khan hon.

e Dua ra 16i khen cu thé. Phy huynh va gido vién nén dwa nhitng thong tin
hitu ich vé két qua thyc hién cua tré nhé. Thay vi tudn ra mot trang nhitng
16i 1é chung chung, hay néi cho chiing biét cu thé nhitng gi chiing da lam la
o ich.

e Khen riéng. Khen ngoi la mot dang thong tin phan hoi, né khong phai 1a 1é
trao gidi. Vi thé ma sé t6t hon néu khen tryc ti€p va khen riéng.

e Chi khen nggi khi c6é ly do chinh dang dé khen. Bing tréu dua tré nhd.
Chung c6 thé nhan 16 10i khen gia tao trong tich tac. Hay chan thanh — hoac
gitt im lang. Néu khen ngoi thai qu4, ching sé coi do6 la 16i khen khong
chan thyc va chung khong xing dang vai 10i khen d6. Thém nita, khen
nggi thai qua sé trd thanh phién ban khac ctia phan thuwéng cé diéu kién,
khién cho viéc nhan dwgc 16i khen ngoi tré thanh muc tiéu cta tré, chw
khong phai la hudng tdi sy lam chu tri thic.



Giap tré nhin cay thay rirng

Trong cac hé thong gido duc chi nham nham hwéng dén cac bai kiém tra
theo chuan, diém s6 va cac phan thuéng co6 diéu kién, hoc sinh thuvong khong
biét ly do cho viéc minh dang lam la gi. Hay thay doi diéu d6 bang cach giup
ching thdy duwgc boi canh rong hon. Du ching hoc gi, thiét nghi cling nén
dam bao rang ching c6 thé tra 10i dwgc cac cau héi sau: Tai sao minh lai hoc
cai nay? N6 c6 mirc d6 phu hop thé nao véi thé gigi minh dang song? Sau dé
dwa chung ra khéi 16p hoc va ap dung nhitng gi ching dang dwoc hoc. Néu
ching hoc tiéng Tay Ban Nha, hdy dwa ching téi mét van phong, ctra hiéu
hay mot trung tdm cong dong cé sit dung ngon ngit nay. Néu ching hoc mon
hinh hoc, hay yéu cau ching vé ban ké hoach kién tric cho mét phan xay phu
¢ trrong hodc & nha. Néu la mén lich s, hdy yéu cau ching van dung nhitng
gi vira hoc vao mot sy kién thoi sy mdi. Hay nghi vé yéu t6 thit tu: doc, viét,
s0 hoc... va sw phu hgp.



Hay nghién ctru vé nam trwdng loai | sau day

Tuy rang phan 16n cac trudng hoc trén thé gigi déu van dugce xay dung theo
hé diéu hanh Bong lyc 2.0, nhwng mot s6 nha gido duc c6 tw twéng tién bo twr
lau da hiéu ra rang nguoi tré dang s6i suc véi dong luc thit ba. Sau day t6i xin
liét ké ra nam trueong hoc Loai I @ My, qua d6 chung ta cé thé hoc héi cach
lam cta ho va nhan lay nhitng cau chuyén dang khich 1€ tir ho.

e Truong Buc Tranh Lén (Big Picture Learning). T nam 1996, v6i su ra doi
ciia ngdi treong pho thong cong lap hang dau tai Met, Providence ¢ Déo
Rhode, Big Picture Learning da xay dwng nén nhiéu ngoi treong khac cung
chung muc dich boi dudng tinh than tham gia chu dong thay vi doi hoi sw
phuc tung. Do hai nha cai cach giao duc Dennis Littky va Elliot Washor
sang lap, Big Picture la mé6t t6 chirc phi 1gi nhuan véi hon 60 truong hoc
trén khap nwéc M¥; diém chung cta ho la dé hoc sinh tu c6 trach nhiém véi
chinh sy nghiép hoc tap ctia ban than. Cac hoc sinh cua Big Picture hoc
kién thitc co ban. Nhung cac em ciling st dung kién thitc dé va hoc héi
thém cac ky nang khac théng qua cac cong viéc thuc té trong cong dong
dwdi si hwdng dan cia mot gido vién c6 kinh nghiém. Va thay vi dung cac
bién phap danh gia ciia Bong lyc 2.0, hoc sinh cta Big Picture cling dugc
danh gia theo cach danh gia nguwoi 16n — tirc 1a dya trén két qua cong viéc,
si thé hién cia ca nhan, no luc, thai do va hanh vi (tng x noi lam viéc.
Phan 16n cac hoc sinh tai Met cling nhw tai nhiéu truong khac thudc hé
thong Big Picture déu dang dirng trwdc nguy co sau ngay ra treong chi
kiéem dwgc mirc thu nhap thap, va c6 mot s6 em phéi chiu sy gido duc
nghéo nan ctua cac treong truyén théng. Tuy nhién, nho c6 phuwong phap
gido duc tan tién theo Loai I nay ma hon 95% hoc sinh ¢ day sau khi tot
nghiép van hoc tiép 1én dai hoc. D€ tim hiéu ky hon, cac ban hay truy cap
vao trang http://www.bigpicture.org/ (Xin dwgc tiét 10 thém la t6i cling
tham gia vao ban giam doc cua Big Picture (khong nhan lwong) ké tir nam
2007).

e Trwong Thung Liing Sudbury. Cac ban hay tim hiéu tredng hoc doc 1ap nay
¢ Framingham, bang Massachusetts, dé xem diéu gi sé xay ra khi tré nho
dwgc trao quyeén ty chu thye sy, Xuat phat tir quan diém rang ban chat cua
con ngwoi la sy hiéu ky, va rang cach hoc tap tot nhat 1a khi né dwgc chinh
hoc vién khdi tao va theo dudi, Sudbury Valley School trao cho hoc sinh
toan quyeén kiém soat déi v6i mon hoc, thoi gian va cach hoc. Trach nhiém
cta gido vién va doi ngii phuc vu la gitip cac em thyc hién diéu do. Pay la
ngoi truong trong dé dé cao quy tac cha dong tham gia va sy phuc tung
khong nam trong danh sach lwa chon ctia ho. Bé biét thém thong tin, cac
ban hay truy cap trang web http://www.sudval.org/.

e Trudng Vung Vé. Noi nay giong mdt phong thi nghiém hon la truong hoc.
Truong hoc he nay, do nha khoa hoc may tinh Gever Tulley sang 1ap, cho



phép tré em tudi tir 7 dén 17 choi dua cung nhitng vat dung thad vi va tao ra
nhitng th tuyét voi. Tai tru s& chinh @ Montara, bang California, nhitng
hoc sinh “vung vé” cta Tulley da cho ra doi: hang rao lam viéc, xe may,
robot chdi rang, duwong sat dung cho tau trugt, va cac cdy cau xay bang tui
nilong nhung van rat chac chan, da dé khach bo hanh bwéc qua. Khong
phai ai trong chiing ta cling c6 thé dwa con minh tGi California trong mot
tuan hé dé hoc cach vung vé, nhung chiing ta cé thé hoc biét vé “Nam diéu
nguy hiém nén dé con tré lam.” Vi thé, ban hay bé ra chin phit ngo6i nghe
chwong trinh N6i chuyén TED trugc tuyén nam 2007 cta Tulley vé cha dé
dé. Sau do, ban hay dwa cho con minh mot con dao bé tdi, mot s6 cong cu
ho6 trg stitc manh, va mot hop diém — va r6i hday dé ching tw xoay sé. Dé
biét thém thong tin, hdy truy cap trang http://www.tinkeringschool.com/
(gom ca duong dan tGi bai n6i chuyén cua Tulley).

Trwong cong dong Puget Sound. Twong tw Sudbury va Big Picture, ng6i
trwong nho bé va doc lap & Seattle, Washington nay ciing trao cho hoc vien
quyeén ty cha, lam thay doi hoan toan phwong phap “mot cd vira cho tat ca”
cta hé thong treong truyén thong. Moi hoc vién ¢ day déu co6 riéng mot co
van; trach nhiém cta ho la lam huan luyén vién riéng cho hoc vién, giup
hoc vién vach ra cac muc tiéu hoc tap cho minh. “Trwong hoc” la sy két
hop gitta gio hoc, cac ké hoach hoc tap doc lap do hoc vién ty tao ra cung
vdi cac hoat dong phuc vu cong dong do hoc vién xay dwng. Vi cac em
thwong xuyén ¢ xa khuon vién treong, nén ho cdm nhan ré rang viéc hoc
tap cia minh mang mot y nghia doi thue. Va thay vi chay theo diém so, cac
em tiép nhan nhitng thong tin phan hoi thwong xuyén va khong chinh thic
tlr 6 van, gido vién va ban hoc. D€ biét thém thong tin, cadc ban hay truy
cap trang www.pscs.org.

Hé thong truong Montessori. Tién si Maria Montessori da phat trién
phuwong phap day Montessori dau nhitng nam 1990 sau khi ba quan sat thay
ban tinh hiéu ky tw nhién va mong mudn hoc hoéi bam sinh ctia tré. Nhitng
hiéu biét ban dau ctia ba vé dong luc thi ba da dan tGi sy ra doi mét mang
lwGi toan cau vé cac treong hoc, trong do cha yéu la trudng mam non va
mau gido. Nhiéu nguyén tac chinh trong phwong phéap gido duc Montessori
phu hgp vé6i cac nguyén tac cia Pong luc 3.0 — do la tré em sé tw dong
tham gia vao qua trinh hoc tap tw dinh huéng va doc 1ap; gido vién nén
dong vai tro nguwdi quan sat va ho trg cho qua trinh hoc tap dé chit khong
phadi la giao vién hay nguoi chi huy; va tré em thwong tw nhién c6 nhitng
trai nghiém tap trung cao do ma nguoi 16n khong nén lam gian doan. Tuy
hé thong treong Montessori khong xuat hién nhiéu & cap trung hoc co s&
va trung hoc pho thong, song moi triong hoc, moéi nha gido duc va moi bac
phu huynh déu c6 thé hoc hoi dugc tir phwong phap bén bi va thanh cong
cta ho. Trong khi dang tim hiéu vé Montessori, ban hdy danh chuit thoi
gian nghién citu vé hai phuwong phap hoc tap khac ciling c6 tac dung thic



day hanh vi Loai I: triét 1y Reggio Emilia vé gido duc tré nho va hé thong
cac truong Waldorf. D€ biét thém thong tin, cac ban hay truy cap vao cac
dia chi sau: www.montessori-ami.org, = www.mon  tessori.org,
www.amshq.org, www.reggioalliance. org, va www.whywaldorfworks.org.



Hoc mét budi ciia nhirng ngwei khong di hoc

Tai My, phong trao hoc tai nha da tang véi toc do rat nhanh trong vong 20
nam qua. B6 phan phét trién nhanh nhat ctia phong trao nay la nhitng nguoi
“khong di hoc” — tic la cac gia dinh khong ap dung chwong trinh giang day
chinh quy; thay vao dé, ho dé con cai tw kham pha va tim hiéu nhitng gi hap
dan ching. Nhitng nguwoi khong di hoc di tién phong trong viéc ap dung
phwong phap gido duc Loai I. Ho nang cao tinh tw cht cho con em minh bang
cach dé tré nho tw quyét dinh hoc céi gi va hoc nhu thé nao. Ho khich 1é sy
lam chu tri thitc bang cach cho phép tré danh thoi gian hoc mon ching thich
trong bao lau cling dwgc, va muodn tim hiéu sau tdi dau cting dugc. Cho du
ngay ca khi chuyén “khong di hoc” khong phu hgp véi ban hay con cai ban,
thi ban van c6 thé hoc hoi do6i chit tir nhitng nha cai cach giao duc nay. Ban
c6 thé bat dau tim hiéu phwong phap nay vGi cudn sach tuyét voi cia John
Taylor Gatto, Dim chiing ta xuéng. Hay doc Tap chi Gido duc Tai nha va
trang web ctia ho. Sau do, hay tim hiéu thém vé cac dia chi khac trén mang.
bé biét thém thoéng tin, cac ban cé thé truy cap: www.homeedmag.com,
www.unschooling.com, va www.sandratodd.com/unschooling.



Bién hoc sinh thanh giao vién

Mot trong nhitng cach hitu hiéu nhat dé khang dinh xem ban c6 nam vitng
mot kién thitc nao d6 hay khong la thit truyén dat lai kién thitc d6. Hay trao
cho hoc sinh co hdi d6. Hay giao cho mo6i hoc sinh trong 16p mot phan trong
bai gidng — va roi dé chung lan lwot ditng 1én day trwdc ca 16p nhitng gi ching
vlra dugc hoc. Sau khi ching da thanh thuc, ban c6 thé mé rong doi tuwgng
khan giad bang cach moi cac 16p khac, gido vién, phu huynh va ban quan ly
nha truong t6i ngoi nghe ching giang bai.

Bén canh do6, dau moi hoc ky, ban hay hoi hoc sinh vé nhitng niem dam mé
va s@ truong ctia cac em. Ban ¢ gitt danh sach cac vi “chuyén gia” nay, roi
trong sudt hoc ky, hdy nho cac em gidp do. Mt 16p hoc gom cac gido vién
chinh la mét 16p hoc gobm nhitng hoc vién.



Danh sach cac sach Loai | nén doc: 15 cudén sach
goi dau giwong

Sv tw chu, lam cht va muc tiéu la nhitng yéu t6 gan lién vGi con nguwoi, vay
nén ciling chang c6 gi dang ngac nhién khi nhiéu tac gia, tir cdc nha tam ly hoc
t¢i nha bao va ca tiéu thuyét gia nita, da tim hiéu vé ba yéu t6 nay dé xem
ching c6 y nghia nhw thé nao d6i véi cudc song cta ching ta. Danh sach dwdi
day dugc tac gia sap x€p theo trinh ty chit cai; tuy n6 chwa hoan hao, nhung
né c6 thé la mot xuat phat diém tot cho bat ky ai quan tdm t6i viéc nudi
duwdng mot cude séng Loai .

Cdc tro choi hitu hgn va vo han: Quan diém vé cudc song nhw la tro choi
va khd ndng
Tac gia: James P. Carse

Trong cudn sach lich 1am va nho nhan nay, hoc gia sung dao Carse noi tGi
hai loai tro choi. Loai “tro choi hitu han” c6 nguwoi thang ké thua & chung
cudc, va muc dich cta n6 la gianh chién thang. Con loai “trd choi v6 han”
khong c6 ai thang, khong c6 ai thua, ma cling chang cé hoi két; muc dich
trong tro nay la duy tri cudc choi. Theo ly giai ctia Carse, cac tro choi bat kha
thang c6 gia tri hon nhitng tro dugc-mat ma ching ta von van quen choi tai
noi lam viéc va trong cac moi quan hé ctia minh.

Tw duy Loai I: “Nguoi choi hitu han choi trong pham vi ranh gidi; nguoi
choi vo han choi cung véi cac ranh gigi.”

Gidi md tai nang: Diéu gi mdi thdt sy phan biét nhitng con nguoi thudc
dang cdp thé gioi voi nhitng nguoi khdc
Tac gia: Geoff Colvin

Pau la diém khac biét gitta nhitng nguwdi lam t6t cong viéc cia minh va
nhitng ngudi lam chu cong viéc? Phong vien Colvin cua to tap chi Fortune da
tim kiém nhitng bang chitng; chiing cho thay cau tra 16i gom ba buwdc: luyén
tap, luyén tap, luyén tap. Nhung theo ong, dé6 khong phai la bat ky sy luyén
tap nao. Bi quyét nam & “luyén tap c6 chu dinh” — titc 1a nhitng cong viéc lap
lai nhiéu lan, doi héi nhiéu vé tri 6c, tuy thwong ching khong may khi thu vi
nhung mang lai hiéu qua cao.

Tw duy Loai I: “Néu ban dat muc tiéu tré thanh mét chuyén gia trong linh
vuc dang hoat dong, chac chan ban sé ngay 1ap tirc bat tay vao lam tat cd moi
viéc ma hién gio ban chwa lam.”

Tdp trung sdau: Tam ly hoc ve trdi nghiém toi vu

Tac gia: Mihaly Csikszentmihalyi



Khé c6 thé tim ra 16i bién minh nao cho viéc cham chi lam nhitng gi ta yéu
thich hon nhitng ly gidi trong cuén sach mang tinh chat buwéc ngoat nay caa
Csikszentmihalyi vé “cac trdi nghiém t6i wu.” Tap trung sau la nhitng khoanh
khac thang hoa khi chiing ta cam thdy minh c6 quyén kiém soat, c6 muc dich
va di dang huwdng. Cudn sach ciing hé 10 cho ta biét cach con nguwdi da bién
nhitng cong viéc kém thu vi nhat thanh nhitng thi thach tha vi va quy gia nhw
thé nao.

Tuw duy Loai I: “Daéi 1ap véi nhitng gi ching ta van nghi... nhitng khoanh
khac t6t dep nhat trong cudc séng cua ching ta lai khong phéi 1a nhitng
khoang thoi gian bi dong, tiép thu va thw gian — tuy rang dé cling c6 thé la
nhitng trdi nghiém thud vi néu ching ta da phai lam viéc cham chi dé dat dugc
ching. Thoi khac t6t dep nhat thwong xay ra khi thé xac va tam tri mot ngwoi
bi kéo cang tGi hét gidi han cho phép khi nguwoi dé tw nguyén no lwc nhw vay
nham dat dugc diéu gi do tuy kho khan nhung xitng dang.”

Dé tim hiéu thém veé nhitng tw twédng ctia Csikszentmihalyi, cac ban cé thé
tim doc thém ba cudn sach khac cua 6ng: Tim kiém trang thai tap trung sau:
Tam ly hoc cta sw chi dong tham gia vao cudc song hang ngay; Sang tao:
Tap trung sau va tam ly hoc cua sy phat minh va phat hién; va cuon sach kinh
dién Trén cd sy nham chan va lo au: Trai nghiém trang thai tdp trung sau
trong cong viéc va vui choi.

Tai sao chiing ta lgi lam nhirng gi minh thuong lam: Tim hiéu vé dong luc
tw thdn

Tac gia: Edward L. Deci va Richard Flaste

Nam 1995, Edward Deci viét mot cuon sach ngan gidi thiéu vé nhitng ly
thuyét tuyét voi cia 6ng cho cong ching. V&i ngon ti rd rang, dé doc, 6ng
néi vé nhitng gidi han ctia mot xa hdi hoat dong duva trén sy kiém soat, giai
thich vé nguon goc cua nhitng thi nghiém mang tinh bwéc ngoat cia 6ng,
dong thoi chi ra cach nang cao sy ty chi trong nhiéu linh vire cia cudc song.

Tw duy Loai I: “Nhitng cau héi thwong gdap nhu: ‘Lam sao dé toi cé thé
khich 1é nguwdi khac hoc tap? lam viéc? lam viéc nha? hay uoéng thuoc?’ — do
déu la nhitng cau hoi sai lam. Ching sai bdi vi chiing thé hién rang dong luc
la diéu gi d6 dé huéng ngudi khac 1am gi chit khong phdi n6 1a diéu gi d6 ma
nguoi ta van lam.”

Tw duy: Tam ly hoc méi vé thanh cong
Tac gia: Carol Dweck

Tién si Dweck & Standford da dic két hang thap ky nghién cttu ctia minh
thanh mot cdp y twédng don gidn. Theo ba, con ngudi c6 thé co hai tw duy khac
nhau. Nhitng ngudi c6 “tw duy c6 dinh” cho rang tai nang va kha nang cua ho



la diéu khong bao gio thay d6i. Con nhitng ngudi c6 “tu duy phat trién” thi tin
rang tai nang va kha nang cia ho c6 thé dwgc tiép tuc phat trién. Nhitng tw
duy c6 dinh nhin nhan méi thach thitc 1a mét bai kiém tra gia tri ctia minh.
Nhitng tw duy phat trién lai thay thach thitc do6 la co hdi dé trau doi ban than.
Thoéng diép cia Dweck: Hay di theo tw duy phat trién.

Tw duy Loai I: Trong cuén sach dé cting nhu trong trang web cta minh,
www.mindsetonline.com, Dweck dwa ra nhitng buwéc vitng chac gitip ban
chuyén tr tw duy co dinh sang tw duy phat trién:

e Hoc cach lang nghe “giong néi” ciia mot tw duy c6 dinh, c6 thé lam anh
huwéng t6i kha nang dan hoi cta ban truedce thi thach.

e Durng coi thir thach la vat ngang dwong, hay coi dé 1a co hoi dé phat trién
ban than.

e S dung ngon ngit cua sw phat trién — vi du, “To6i khong chac la minh cé
thé lam dugc diéu do bay gio hay khéng, nhung toi nghi rang minh c6 thé
lam dwoc néu dau tw mot chit thoi gian va no lwc vao dé.”

R6i chung ta di téi két thiic
Tac gia: Joshua Ferris

Cuon tiéu thuyét dau tay hai hwdc nay la mot cau chuyén canh giac vé
nhitng tac dong suy doi ¢ noi lam viéc Loai X. Tai m6t cong ty quang cao
gidu tén & Chicago, nhan vién gianh nhiéu thoi gian dé an banh ran mién phi
va ltra d6i lanh dao phong hon la lam viéc — cuing ltic d6 ho van khong ngudi
lo lang canh bi sa thai.

Tw duy Loai I: “Ho da 14y di cua chiing ta nhitng bong hoa, nhitng ngay he,
va tién thwdng; lwong va hoat dong tuyén dung cta ching ta bi dong bang,
con khach hang thi thi nhau ra di. Chung ta chi con lai mot thi¢: trién vong
thang tién. Mot chitc danh méi: di nhién la sé khéng c6 tién, con quyén luc
gan nhw la diéu huyén hodc — day la mén qua ma ban lanh dao cong ty mang
dén nham ngan khong dé ching ta noi loan. Nhung khi ¢6 161 don rdm ran
rang mot trong so ching ta vira dugc 1én chitc, thi hom dé ngudi ay sé to ra
im lang hon, an bita trwa 1au hon binh thwong, quay trd lai van phong cung
dong d6 mua sam, danh ca budi chiéu dé thi tham néi chuyén trén dién thoai,
va roi van phong vao bat ct Itic nao tuy y; trong khi d6, ddm nhan vién ching
ta con lai thi gti email qua lai dé ban vé cai chu dé n6i bat la Bat cong va
Hoang mang.”

Lam tot cong viéc: Khi sy xudt sac va dao dirc gdp nhau
Tac gia: Howard Gardner, Mihaly

Csikszentmihalyi, va William Damon



Lam sao ban c6 thé “lam t6t cong viéc” trong ky nguyén cua cac luc lwgng
thi treong ha khac va cong nghé phat trién nhw vii bao? Ban cé thé néu can
nhac téi ba van dé co ban sau: sit ménh ctia nghé nghiép cda ban, cac tiéu
chuan hay “cac hoat dong to6t nhat” cia no, va dac diém nhan dang ctia ban.
Tuy rang cudn sach nay chu yéu tap trung vao nhitng vi du lay tir nganh di
truyén hoc va bao chi, nhwng nhitng kién thitc trong dé c6 thé 4p dung cho rat
nhiéu nganh nghé khac von dang diéu ditng vi thoi thé doi thay. Cac tac gia
con tiép tuc nod lyc tim cach nhan dang cac ca nhan va cac thé ché dé minh
hoa cho sy “lam t6t cong viéc” trén trang web ctia ho: www.goodwork.org.

Tw duy Loai I: “Ban sé lam gi néu thitc ddy vao mot budi sang va chgt sg
hai khi nghi t6i lac di lam, béi vi nhitng cong viéc thuwong nhat & d6 khong
con thoa man cac tiéu chuan cua ban nita?”

Lap nhom hodc 1ap dién dan vé6i nhitng ngwdi khac cung chung nganh nghé
hodc khac nghé nham dwa tam dnh hwdng cta ban vieon xa hon.

Lam viéc tai nhitng cong ty hién c6 nham khang dinh cac gia tri trong nghé
nghiép cua ban hodc phat trién cac dwong huéng mai.

Gitr vitng 1ap trwong. Chac chan la sé cé nhiéu rdi ro, nhwng rdi bé mot
cong viéc vi nhitng ly do dao ditc khong nhat thiét phai kéo theo viéc tir bo
nhitng muc tiéu nghé nghiép cua ban.

Nhirng ké xuat chiing: Cau chuyén vé thanh cong
Tac gia: Malcolm Gladwell

Véi mot loat cau chuyén hap dan, Gladwell khéo 1éo 1én tiéng chi trich y
twong vé “nguwoi ty lap.” Theo 6ng, thanh cong phitc tap hon thé nhiéu.
Nhitng nguwdi thanh dat nhat — tir cac cau thu khic con cau Canada, Bill Gates
cho t6i ban nhac The Beatles — thwdng déu la san pham ctia nhitng 1gi thé an
vé van hda, thoi diém, dac diém dan s6 va sy may man; chung da giup ho tré
thanh tha linh trong linh viec hoat dong ctia minh. Cudn sach nay sé khién ban
danh gia lai con duong di cta chinh ban. Nhung quan trong hon, n6 sé lam
ddy 1én mot moi ban khoan trong ban la chiing ta dang dé mat bao nhiéu tiém
nang con ngudi khi c6 qua nhiéu ngudi bi khuwdce tiv nhitng 1gi thé dé.

Tuw duy Loai I: “Chuyén kiém dugc bao nhiéu tién khong giip mang lai
hanh phtc cho chiing ta. Van dé la liéu cong viéc c6 lam ching ta thoa man
khong. Néu dugc lya chon gitta hai cong viéc la lam ky sw vGi mic lwong
75.000 do-la/nam va lam viéc tai mot nha giam su6t doi véi 100.000 do-
la/nam, ban sé chon viéc nao? T6i ca la ban sé chon viéc dau tién, bai vi trong
cong viéc sang tao sé co s phitc tap, tinh ty chu, va moi lién hé giita no luc
va phan thuwéng — va diéu dé con dang gia hon nhiéu doi véi ching ta so vé6i
tién bac.”



Nhom gom cdc doi thu: Thién tai chinh tri cua Abraham Lincoln
Tac gia: Doris Kearns Goodwin

Trong cuon sach lich st thu vi nay, Goodwin cho thdy Abraham Lincoln la
mot hinh mau cu x& Loai I. Ong 1am viéc cat luc dé& 1am cha linh vie luét va
chinh tri. Ong trao cho cac d6i thi manh nhat ctia minh sitc manh va quyén ty
hd. Va 6ng xay duwng mot phong cach lanh dao véi goc ré 1a mot muc tiéu cao
ca — cham dit ché d6 nd 1é va bao vé cong doan.

Tw duy Loai I: Goodwin hé 16 vé cac ky nang lanh dao Loai I cta Lincoln.
Trong do co:

4. Ong ty tin dén ndi c6 thé thu nhan cac d6i tha gidi hon 6ng & cac linh vuce
khong phai thé manh ctia 6ng.

5. Ong thanh tdm ling nghe quan diém cta ngudi khac, nhd d6 ong hinh
thanh nén cac quan diém riéng da chiéu hon.

6. Ong nhan cong néu xing dang, va ciing khong hé ngai ngan khi nhan 16i.

Nhirng ké nghiép dw: Cau chuyén ve bon chang trai tré va hanh trinh tim
kiém chiéc huy chuvong vang Olympic

Tac gia: David Halberstam

biéu gi da thoi thic mot nhom thanh nién am tham chiu dyng nhitng dau
dén va mét méi vé thé xac vi mot mon thé thao khong hita hen sé mang lai
cho ho tién tai hay danh vong? D6 la cau héi chinh trong cudn truyén day 16i
cubn ctua Halberstam vé cac chang trai doi chéo thuyén nam 1984 ctia My;
cuon sach hé 16 mot cai nhin vé nhitng séi suc trong dong luc ty than.

Tw duy Loai I: “Khong cé chiéc may bay hay xe buyt thué chuyén dung dé
chd cac van dong vién nay tdi Princeton. Khong c6 quan ly doi nao dé giip
ho chuyén do6 tir xe vao khach san va sap xép noi an chon @ dé tdi bira an, ho
chi viéc xuat hién va ng6i vao ban. B6i véi ho, do6 1a nhitng chuyén xe di nho
ngang dwong, muon giwong ngl, va nhitng bita an, néu khong phai la do di
xin thi cling chi dwgc mua @ mirc ngan sach vo cung han hep ctia nhitng thanh
nién déi ngau nghién nay.”

Bi phan thuong trirng phat: Rac roi véi cdc Ngoi sao vang, Ché do ddi ngg,
Diém A, Loi khen ngoi, cung nhiéu mon hai 16 khdc

Tac gia: Alfie Kohn

Cuu gido vién Kohn da 1én tiéng thach thic thai do chap nhan mu quang
cta xa hoi doéi vdi thuyét hanh vi “Néu lam viéc nay, anh sé dugc cai d6” cia
B. F. Skinner. Cudn sach xudt ban nam 1993 vé&i ndi dung xoay quanh nhiéu
linh vire tr trudng hoc, cong viéc cho t6i doi song ca nhan, qua doé tac gia chi
trich nhitng dong Iwc ngoai vi va vé ra bitc tranh hap dan vé mot thé gidi



khong cé cac dong luc do.

Tuw duy Loai I: “Phan thwéng co6 khich 1€ con ngwdi khong? Chac chan la
c6 roi. Ching khich 1€ ho lay dugc phan thuwéng.”

Kohn viét 11 cudn sach vé cach lam cha me, gido duc va hanh vi; ngoai ra
ong con viét rat nhiéu bai bdo vé cha dé nay — tat ca nhitng tac pham ctia 6ng
déu rat tha vi va mang tinh khich 1é. Cac ban c6 thé tim hiéu thém théng tin
trén trang web ctia ong: www.alfiekohn.org.

Ngay xtra ngay xua c6 mot van dong viéen diéen kinh
Tac gia: John L. Parker, Jr

Cuon tiéu thuyét nay ctia Parker dwge xudt ban lan dau nam 1978, va duoc
duy tri béi mot nhém ngwdi ham mo nhiét tinh. Cudn sach dwa ra mot cai
nhin thu vi vé tdm 1y hoc trong linh vire chay duwong tredng. Qua cau chuyén
ctia van dong vién chay mot dam & treong Quenton Cassidy, chiing ta sé biét
dugc cai gia caa sy lam chu — va nhitng hitng khéi ma né cé thé dem dén khi
no6 da thanh su that.

Tw duy Loai I: “Anh ay chay khong phdi vi nhitng 1y do ton gido bi mat
nao, ma dé gianh chién thang, dé chay that nhanh. Khong nhitng dé chay
nhanh hon doi tht, ma con la chay nhanh hon chinh ban than minh. D€ chay
nhanh thém mot phan mwoi gidy, mot cen-ti-mét, mot mét hay hai mét, so véi
chinh minh tuan treéc hay nam trieée. Anh no Ic tim cach khuat phuc nhitng
gidi han thé chat do thé gidi vat chat ba chiéu ap dat 1én minh (va néu Thoi
gian la chiéu thit tw, thi anh ay ciling sé lam nhw vay). Néu c6 thé chinh phuc
duge diém yéu, ndi sg trong con nguwoi minh, anh sé khong hé lo lang vé
nhitng diéu con lai; chiing sé ty dén véi anh.”

Cudc chién nghé thudt: Phd vé cdc rao cdn va chién thang trong cdc cuéc
chién sdng tgo trong ban

Tac gia: Steven Pressfield

Cudn séach tuyét voi nay caa Pressfield vira 1a mot sy chiém nghiém thong
thai vé nhitng vat can trén con duong di téi ty do sang tao cta chung ta, lai
vitra la mot ké hoach chién tran vé tinh than nham vwgt qua nhitng tré lwc noi
1én khi chiing ta chuan bi lam diéu gi d6 16n lao. Néu mu6n tim kiém dong
lyc dé khéi hanh trén hanh trinh hwéng t6i sy lam chu, c6 1€ ban phai tim doc
cuon sach nay.

Tw duy Loai I: “C6 Ié la loai ngudi chwa san sang dé don nhan tw do. Bau
khong khi tw do c6 1é qua cao quy, va ching ta chwa xing dang vd6i nd. Di
nhién la t6i sé khong doi nao viét cuon sach nay (vé chua dé nay) néu song vdi
tw do la mét viéc dé dang. Dwong nhw c6 mot nghich ly, nhw Socrates da néi



cach day rat lau, rang ca nhan thuc sy tw do chi ty do t6i mirc ti lam chu cta
anh ta. Nhitng ai khong chiu quan ly minh sé phai tim nhitng nguoi chu khac
dé quan ly ho.”

Ké ngogi dago: Cau chuyén thanh cong dang sau noi lam viéc bat thuong
nhat thé gioi

Tac gia: Ricardo Semler

Trong khi c6 rat nhiéu 6ng chi ham quyén lyc dén mé mudi, thi Semler c6
1& 12 nguoi dau tién “ham” sy ty chi t6i ky quic. Ong da 1am thay ddi Semco,
cong ty san xudt cia Brazil, qua mot loat cac budc di cp tién. Ong sa thai
phan 16n doi ngii diéu hanh, x6a bé hé thong chirc danh, cho phép 3.000 nhan
vién trong cong ty tw 1ap ra gio lam riéng, moi nguwoi déu co quyén biéu quyét
trong nhitng quyét dinh quan trong, va tham chi la dé mot s6 nhan vién ty
quyét dinh mc lwong cua minh. Két qua la: Duéi sy (khong) diéu hanh cua
Semler, Semco da tang trudng & mic 20%/nam trong sudt hai thap ky qua.
Cuodn sach nay, cung v6i cuén Ky nghi cudi tuan dai bay ngay mdi xuat ban
gan day cta Semler, da chi cho doc gia thidy cach dwa nhitng triét ly mang tinh
dot pha va hiéu qua vao thyc té€ nhu thé nao.

Tuw duy Loai I: “T6i mudn moi nguwdi @ Semco déu biét tw 1ap. Cong ty nay
dugc to chitc — cha, co 1€ cai tir “t0 chirc” khéng ding lam trong tredng hop
cta ching t6i — khong phai dé phu thudc quéa nhiéu vao bat ky ca nhan nao,
dac biét l1a t6i. Toi coi d6 la diéu dang tw hao khi tré vé sau nhitng chuyén di
dai, van phong cua t6i da bi d& bé di — va c sau moi chuyén di nhuw thé, né
lai nho di mot chut.

Ky ludt thir nam: Nghé thudt va viéc thuc hanh t6 chirc hoc tdp
Tac gia: Peter M. Senge

Trong cuén sach kinh dién vé quan ly nay, Senge da gidi thiéu véi doc gia
vé “cac to chitc hoc ho6i” — titc 1a noi ma tw duy tw cha va tam nhin chung vé
twong lai khong chi 1a nhitng diéu nén khuyén khich, ma ching con dugc coi
la cac yéu to trong yéu doi vai sttc khde ctia mot cong ty/td chirc. “Nam ky
luat” ctia Senge dwa ra mot nguwdi ban dong hanh thong minh cho hanh vi
Loai L.

Tuw duy Loai I: “Nhitng ngudi c6 mirc do ty chu ca nhan cao thuong sé co
kha nang thuc hién duwgc cac hoat dong c6 y nghia nhat doi véi ho — that ra,
ho déi x* v6i cudc song cua minh nhu thé mot nghé si doi x¢ véi mot tac
pham nghé thuat. Ho lam thé bang cach cong hién ban than cho qua trinh hoc
tap sudt doi.”



Lang nghe chuyén gia: 6 chuyén gia kinh doanh hiéu ré
nhan tinh the thai

Dt rdng danh sdch cdc cong ty tdn thanh tw duy Loagi I ngdn ngui t&i mic
ddang bdo dong, song van luén co san cdc hinh mdu gitp chiing ta xay dung
cdc coéng ty nhu thé. Sdu tw twéng gia trong kinh doanh sau ddy sé mang
dén nhitng chi dan théng thdi gitp gay dung Ién cdc cong ty biét thuc day
su tv chu, lam chiti va séng c6 muc tiéu.



Douglas McGregor

Than thé: La mot nha tdm 1y hoc xa hoi va la mot trong nhitng gido su dau
tien cia Truong Quan ly Sloan thudoc Hoc vién Cong nghé Masachusetts.
Cudn sach buwéc ngodt nam 1960 cua 6ng, The Human Side of Enterprise
(Phan con nguoi cua doanh nghiép), da cho thay can dwa nhan tinh vao hoat
dong quan ly.

Tw twdng 16n: Thuyét X va Thuyét Y. McGregor dé cap tdi hai cach thic
quan ly rat khac nhau, moi cach déu dya trén mot quan diém khac nhau vé
hanh vi cia con nguoi. Cach dau tién (6ng goi la Thuyét X) cho rang con
ngwoi c6 xu hwdng lan tranh no Iyc, chi lam viéc vi tién va dé dam bao an
toan cho minh, do vay, can phai kiém soat ho. Cach thit hai (6ng goi 1a Thuyét
Y) lai quan niém rang vdi con nguwdi, cong viéc cling la mot diéu ty nhién nhw
choi dua va nghi ngoi, rang sw chu dong va sang tao rat pho bién, va rang néu
con nguoi quyét tdm theo dudi mot muc tiéu, ho sé cha dong tuw ganh 1ay trach
nhiém. Theo 0ng, Thuyét Y la cach ti€p can van dé ding dan hon va hiéu qua
hon.

Tuw duy Loai I: “Cac nha quan ly thwong than phién vdi toi rang ‘ngay nay’
cap duéi cua ho khong chiu ddm nhan trdch nhiém gi. T6i cling rat 1ay lam
tha vi khi nhan thdy cling nhitng vi quan ly nay thwong xuyén giam sat cong
viéc thwong ngay cta cap duwdi, doi khi la ca nhitng ngwoi dudi ho hai téi ba
cap.”

Thong tin thém: Nhw t6i da gidi thich & Chuwong 3, The Human Side of
Enterprise chi 1a mét trinh bay nhitng kién thitc so khai vé Bong lyc 3.0. Tuy
McGregor viét cuon sach nay tron 50 nam vé trwdc, nhuwng nhitng quan sat
ctia 6ng vé gidi han cua sy kiém soat van con rat thong tué, méi mé va mang
tinh duong dai cao.



Peter F. Drucker

Than thé: Tu twédng gia vé quan ly c6 anh huwdng 16n nhat trong thé ky XX.
Ong viét t6i 41 cudn sach, 1a nguwoi tdc dong tdi 16i tw duy cta hai thé hé
CEO, nhan dugc m6t Huan chwong Ty do cda téng thong My, va tham gia
giang day trong ba thap ky tai Truong Kinh doanh Bai hoc Claremont (ngoi
trrong nay gio mang tén ong).

Tw twdng 16n: Ty quan ly. Jim Collins tirng viét: “Déng gop 16n nhat cua
Drucker khong phai la mot tw twdng don nhat, ma la cd mot cong trinh nghién
cttu do sO v6i mot lgi thé 16n: gan nhuw tat ca nhitng nghién cttu d6 déu dang.”
Drucker la ngwdi dau tién sit dung cum ti* “cong nhan tri thitc”, 6ng con tién
doan dugc sv gia tang cua linh vic thwong mai phi 1gi nhuan, va la mot trong
nhitng nguwdi dau tién nhan manh viéc dwa khach hang lén vi tri quan trong
nhat trong chién lwgce kinh doanh. Tuy rang ong noi tiéng nhat vé nhitng tw
twong lién quan téi quan ly doanh nghiép, song t6i cudi s nghiép ctia minh,
Drucker lai la nguwoi givong cao 1a co khai pha mot 1anh dia méi: tw quan ly
ban than. Theo 0ng, vi tudi tho con ngwdi cang ngay cang tang va an toan viéc
lam cang ldc cang gidm di, nén cac ca nhan phdi tap trung suy nghi vé diém
manh ctia minh, nhitng gi ho cé thé déng gép, va ho phai lam nhw thé nao dé
nang cao két qua lam viéc ctia minh. Khong lau treéc khi qua doi nam 2005,
ong viét: “Nhu cau ty quan ly ban than dang tao ra mot cudc cach mang trong
cudc song loai nguoi.”

Tw duy Loai I: “Can thiét phai yéu cau cac cong nhan tri thirc phai tw xac
dinh nhiém vu cia minh cting nhw két qua cta nhiém vu dé, béi vi cong nhan
tri thitc phdi dugc ty chd... phai dé ho suy nghi vé cac ké hoach lam viéc cta
minh va r6i nop ké hoach d6 cho cap quan ly. T6i dy dinh sé tap trung vao
van dé gi? Toi c6 thé dat dugc nhitng két qua gi trong nhitng cong viéc do t6i
dam trach? Thoi han thwe hién la bao 1au?”

Thong tin thém: Drucker viét rat nhiéu cudn sach, va ciing c6 vo van cuén
sach viét vé ong; nhung dé bat dau, cé 1€ doc gia nén chon cuén The Daily
Drucker (Drucker thwong nhat) — day la mot vién ngoc nho cung cap cho ban
doc 366 thong tin va “cac diém hanh dong” dé dwa nhitng tu twéng cta 6ng
vao thye tién. Vé cha dé tw quan ly, cac ban c6 thé tim doc bai bdo “Ty quan
ly ban than” trén tap chi Harvard Business Reviewdo Drucker viét nam 2005.
DPé biét thém thong tin va dé truy cap cac tac pham truc tuyén cta ong, hay
vao trang: www.druckerinstitute.com.



Jim Collins

Than thé: Mot trong nhitng giong néi quyén luc nhat trong gidi kinh doanh
ngay nay, va la tac gia cua cac cudn sach Built to Last (Xay dung dé truong
ton) (viét cung Jerry Porras), Good to Great (Tt tot dén vi dai), va gan day
nhat 1a cu6n How the Mighty Fall (Nhitng ga khong 16 da nga nhu thé nao).
Tung la cyu gido su Treong Kinh doanh Stanford, hién gio 6ng dang quan ly
phong thi nghiém quén ly cia riéng minh tai Boulder, Colorado.

Tu twdng lo6n: Ty tao dong lwc va sy vi dai. Trong cudn T tot t6i vi dai,
Collins viét: “Danh cong sttc dé khich 1€ nguwdi khac thwong la viéc lam mat
thoi gian. Néu tim ding nguwdi, ho sé biét tu tao dong lwc cho minh. Khi do,
cau hoi thye sy sé trd thanh: Chang ta quan ly ra sao dé khong lam nhitng con
nguwoi do mat di dong lwc ctia ho?

Tuw duy Loai I: Collins dwa ra bon budc tap luyén don gian dé tao ra mot
nén van héa doanh nghiép gilp cac ca nhan tu xay dwng dong lwc cho minh:

1. “Lanh dao bang cau héi, khong phai bang cau tra 10i.”

2. “Tham gia vao cac cudc doi thoai va tranh luan, khong phai dung uy
quyeén.”

3. “DPanh gia chit khéng do 16i.”

4. “Xay dung cac co ché ‘co dé’. N6i cach khac, hdy lam sao dé cac nhan
vién va khach hang cam thay dé dang cat tiéng noi khi phat hién thdy mot
van dé nao doé.

Thong tin thém: Trang web cia Collins, www.jimcollins. com, cung cap
nhiéu thong tin hon vé cong viéc ctia 6ng; ngoai ra trang web nay con duva ra
nhiéu cong cu chan doan, cac huéng dan va video xuat sac.



Cali Ressler va Jody Thompson

Than thé: Hai ciru chuyén gia vé nhan sy ciia Best Buy nay da thuyét phuc
cap trén thi nghiém phwong phap mdi dé t6 chitc cong viéc. Ho viét m6t cuon
sach vé nhitng kinh nghiém ctia minh cé tywa dé¢ Why Work Sucks and How to
Fix It (Tai sao cong viéc lai toi té va cach stta chita); hién gio ho dang diéu
hanh cong ty tu van riéng ctia minh.

Tu twéng 1o6n: M6i treong chi tap trung vao két qua lam viéc. Rowe ma
toi da dé cap & Chuong 4 trao cho nhan vién toan quyén tu chua vé thoi gian,
dia diém va cach thitc lam viéc. Diéu quan trong duy nhat la két qua.

Tuw duy Loai I: Mot s6 nguyén tac chinh cia ROWE: “Nhan vién & tat ca
cac cap ding lam bat ky hoat dong gi gay lang phi thoi gian cia ban than ho,
khach hang va cong ty.”

“Nhan vién dugc ti do lam viéc theo bat ky cach nao ho muén.”

“Moi cudc hop déu khong mang tinh chat bat bugc nhan vién phai tham
gia.”

“Khong co lich trinh cong viéc.”

Thong tin thém: Ban doc c6 thé tim hiéu thém vé Rowe tai trang web:
www.culturerx.com.



Gary Hamel

Than thé: Theo to BusinessWeek, 6ng la “chuyén gia hang dau thé gigi vé
chién lvoc kinh doanh.” Ong 14 dong tic gia ctia cudn sach c6 tdm anh huwéng
16n Competing for Future (Canh tranh cho twong lai), la giao su Truong Kinh
doanh London, va la gidm déc phong thi nghiém Mlab tai California, noi 6ng
dang theo dudi “dich ngam trén mat trang cho nha quén ly” — day la mot bo
gom cac thach thitc 16n nham cai cach ly thuyét va thuce tién trong cong tac
diéu hanh doanh nghiép.

T twdng 16n: Quan ly la mét cong nghé 1oi thoi. Hamel vi viéc quan ly
nhw dong co dét trong — titc 1a cong nghé tir 1au da ngiing phat trién. Ong néi,
ctt dat mot vi CEO thoi nhitng nam 1960 1én c6 may thai gian r6i dwa 6ng ta
t¢i nam 2010, va vi CEO d6 “sé nhan thdy rat nhiéu nghi thitc quan ly ngay
nay khong hé c6 nhiéu thay doi so v&i mot hay hai thé hé trwdc.” Theo
Hamel, dé la mot chién tich nhé bé. “Phan 16n nhitng cong cu va ky thuat
thiét yéu ctia nganh quan ly hién dai déu do cac ca nhéan sinh & thé ky XIX
sang tao ra, khong lau sau cuéc Noi chién My.” Giai phap u? MGt cudc dai tu
triét dé cho cong nghé dang trd nén gia coi nay.

Tw duy Loai I: “Lan sau néu ban dang tham gia mot cudc hop, va nhitng
ngwoi tham dy dang ban luan vé cach nang cao chat lwgng cua doi ngti nhan
vién, ban c6 thé dat cau hoéi: ‘Cac nhan vién cua ching ta dugc yéu cau cong
hién dé phuc vu muc dich gi, va phuc vu 1gi ich cta ai? Ching ta c6 cam két
di theo mot muc dich that sy xitng dang vai sy chu dong, sang tao va dam me
cua ho hay khong?”

Thong tin thém: Cudn The Future of Management (Twong lai cia nén
quan ly) do Hamel va Bill Breen lam dong tac gid la mot cuén sach rat quan
trong. Dé tim hiéu thém veé cac tw twdng va nghién cttu cia Hamel, cac ban
hay truy cap vao trang www.garyhamel.com va www.managementlab.org.



Ké hoach tap thé duc Loai I: 4 meo dé dat t&i (va duy tri)
dong lwc luyén tap

Phan bia cudn sdch nay c6 hinh dnh mot van dong vién dién kinh — do
khong phdi la hinh anh ngau nhién. Viéc chay bo c6 tat ca nhitng yéu t6 cua
hanh vi Loai I. N6 1a hoat dong tu chd. N6 cho phép ban tim kiém sy lam cha.
Va nhitng ngudi duy tri hoat dong chay bo nay, dong thoi cling la nhitng
nguoi thich chay, thwong huwéng t6i mot muc tieu cao ca hon — thir thach cac
gidi han cia minh hodc dé duy tri sitc khdée. Nham gitip ban thoi hon dong lwc
tw than vao van phong lam viéc hay 16p hoc, cling nhw vao cac linh vie khac
trong doi song cta ban, t6i xin dan ra sau day bon meo dé ban luén phu hgp
v0i con duwong Loai 1.



Tw xay dwng cac muc tiéu cho ban than

Ptng chap nhan nhitng ké hoach da dugc tiéu chuan héa, dugc moi nguoi
lam theo. Hay tao ra ké hoach phu hgp véi nhu cau va tinh trang thé chat cta
ban. (Ban c6 thé nhd sy ho trg cua chuyén gia, nhung ngudi ra quyét dinh
cudi cung la ban). Biéu quan trong khong kém la hdy dwa ra nhitng muc tiéu
ding dan. Nhiéu nghién cttu trong khoa hoc hanh vi da chi ra rang nhitng
nguwoi muon gidm can vi nhitng 1y do ngoai vi — nhu gidm can dé du tiéc cuédi
hay dé trong thon tha hon trong dip hop 16p — thuwong dat dwgce cac muc tiéu
da dé ra. Nhung roi sau khi si kién muc tiéu do qua di, ho lai tang can nhanh
chéng. Trong khi do, nhitng nguwdi theo dudi cac muc tiéu mang tinh ty than —
chang han nhu gidm can dé khoe manh, cdm thay vui vé hay duy tri sttc khée
dé phuc vu gia dinh — thuwong tién bo cham hon & giai doan dau, nhuwng lai dat
dugc nhiéu két qua tot dep hon néu xét vé lau dai.



Virt bé nhirng hoat déng buon té

Puong nhién la triv truong hgp ban thue sy thich cac hoat dong buon té.
Néu viéc 1é buéc téi phong tap thé duc giong nhw mot nghia vu chan ngan, thi
ban hdy tim hinh thitc tap luyén khac ma minh thich — titc la cac hoat dong
gilt gin thé lwc cé thé tao ra nhitng gio phut thang hoa cta sy tap trung sau.
Hay tu tap mot vai ngudi ban dé choi tennis hay bong r6, tham gia vao cau lac
bo nghiép du, di dao trong cong vién, nhdy trong nita gio' dong ho, hay choi
dua vGi con cai. Ban hay tan dung Hiéu ttng Sawyer va bién céng viéc thanh
cuoc choi.



Luén tam niém vé sw lam chu

Tién b6 ¢ linh vic nao dé la m6t nguon nang lwgng tai sinh tuyét voi. Vi
thé, ban hay chon 1dy mot hoat dong ma minh c6 thé dan trau doi dugc. Bang
cach lién tuc nang cao mic do khoé khan ctia nhitng nhiém vy minh ddm nhan
— hdy nghi t6i nhitng cong viéc Goldilocks — va ddt ra nhitng thw thach 16n
hon cho béan than theo thoi gian, ban c6 thé lam méi nguén nang lwgng do va
duy tri dong lwc cho minh.



Tw twéng thwdng modt cach ding dan

Néu ban thyc sy dang phai dau tranh vGi ban than, hay thir thi nghiém véi
Stickk (www.stikk.com), mot trang web cho phép ban cong khai néu lén
nhitng muc tiéu minh phai theo dudi, va néu ban that bai, ban phai dwa tién lai
cho nguoi khac — c6 thé 1a mot nguwdi ban, mot t6 chirc tir thién hodc “chong
tir thién.” Nhung nhin chung, ditng hdi 16 minh bang nhitng phan thuwdng c6
diéu kién — chang han nhu “Néu minh tdp luyén thé lyc bon lan trong tuan
nay, minh sé dugc di mua mot chiéc 4o so-mi mdi.” Cé thé chiing c6 tac dung
nguwgc day. Thé con viéc thinh thodng dwa ra mot phan thuwéng c6 diéu kién
thi sao? Cai dé thi khong van dé gi. Vi thé, néu ban da boi dugc mot quang xa
theo diing muc tiéu trong tuan nay, cting chang cé hai gi néu ban ty thudng
cho minh mot chau di mat-xa. N6 khong lam hai ban dau. N6 con cé thé gitp
ban cam thdy thodi mai hon.



Tém lwoc sach

Cuén sdch nay dé cdp tdi rat nhiéu chu dé, nén cé thé ban khéng nhé ngay
duoc hét néi dung. Sau day, téi xin trinh bay tom tdt cua cudn sdch dudi ba
hinh thttc khdc nhau. Ban doc cé thé coi do la cdc ludn diém gitp ban trinh
bay vdn dé, la phan mdi, hodc la phan gitp ban nhé lai nhirng gi da doc.



Tom tat nhanh

Phuwong phap cu ca rot va cay gay da tré nén qua 16i thoi. Cudn sach nay
khang dinh rang doi véi cac hoat dong & thé ky XXI, ching ta can phai
nang minh 1én mot tam cao mai vé sy tu chd, lam cha va c6 muc dich.



Tém tat hén hop

Vé van dé dong luc, c6 mot khoang cach 16n gitta nhitng gi gidi khoa hoc
biét va nhitng gi gidi kinh doanh lam. Hé diéu hanh kinh doanh hién tai ciua
ching ta — von dwgc xdy dung dwa trén nhitng dong lwc ngoai vi, theo
phwong phap ct-ca-rot-va-cay-gay — khong con hiéu lyc niva va thuwong lam
hai ching ta. Ching ta can phai céi thién ban than. Va khoa hoc sé soi
duwong chi 16i cho ching ta. Phwong phap ti€p can méi nay gom ba phan
chinh: (1) Tinh ty chu - la khat khao dugc dinh huwéng cho cudc doi cta
chinh minh; (2) Sy lam cha — 1a théi thic dwoc ngay cang trd nén tot hon,
gidi hon @ linh viec nao dé cé y nghia déi véi ban than; va (3) Muc dich —
la mong méi dugc lam nhitng gi dé phuc vu cho muc dich nao d6 con cao
ca hon chinh ban than chung ta.



Tém tat theo chwong
Gi®i thiéu: Cau doé héc bua caa Harry Harlow va Edward
Deci

Con nguoi c6 mét dong luc sinh hoc bao gom déi, khat, va tinh duc. Ngoai
ra, ching ta ttr 1au con phat hién ra mot dong lyc thit hai: phan tng véi cac
phan thuwéng va sy tri'ng phat trong moi truong song. Nhung téi gitra thé
ky XX, mot s6 nha khoa hoc lai bat dau kham pha ra rang con ngudi con cé
mot dong lyc thit ba nita — c6 nguwoi goi do la “dong luc tw than.” Vai thap
ky tré lai day, cac nha khoa hoc da cat cong tim ra co ché va cach ly giai
cho sitc manh cia dong luc thit ba nay. Tiéc rang gidi kinh doanh van chuwa
theo kip dwgc nhitng kién thitc md&i. Néu mudn cung cd cong ty, cai thién
doi song riéng, va cai thién thé gigi, chiing ta can phai lam hep céi khoang
cach gitta nhitng gi ma gidi khoa hoc biét va nhitng gi ma gidi kinh doanh
lam.



Phan I. Hé diéu hanh mé&i
Chwong 1. Sw phat trién va sup dé cia Dong lwc 2.0

Giong nhu may tinh, xa hoi cling cé nhitng hé diéu hanh — titc 1a mot bo
gom cac chi dan va tiéu chuan vo hinh lam nén tang cho moi thit hoat dong.
Hé diéu hanh dau tién cta loai ngwoi — chiing ta hay goi do6 la Bong luc 1.0
— ¢6 ndi dung co ban la sy sinh ton. Hé thit hai, titc Pong lwc 2.0, dugc xay
dung xung quanh nhitng phan thwéng va sy tritng phat ngoai vi. Hé diéu
hanh nay hoat dong tot déi vGi nhitng cong viéc don diéu thuong ngay cda
thé ky XX. Nhung t6i thé ky XXI, Bong lyc 2.0 té ra khong twong thich
v&i cach ching ta bo tri sap xép nhitng viéc minh lam, cach ching ta nghi
vé nhitng viéc minh lam, va cach ching ta thyc hién nhitng cong viéc do.
Can phai cai tién hé diéu hanh nay.



Chwong 2. Bay ly do vi sao phwong phap cu ca rét va cay gay
(thworng) khéng hiéu qua...

Khi phuong phéap ct ca rot va cay gay doi mat vai dong lyc thit ba cia con
nguoi, nhitng hién twgng ky la bat dau xdy ra. Cac phan thwdng dang “néu-
thi” c6 thé mang lai it hon nhitng gi ching ta mudén: Ching c6 thé lam
phwong hai téi dong Iuc tw than, lam gidm két qua lam viéc, dé nat sy sang
tao va dudi hét cac hanh vi cu x t6t. Ching ciling cé thé mang lai cho
ching ta nhiéu hon nhitng gi khong mong muon: Ching c6 thé khich 1€
hanh vi thiéu dao ditc, gdy nghién va nudi dudng tv duy ngan han. D6 la
nhitng con rép trong hé diéu hanh hién nay cta ching ta.



Chwong 2a... va nhirng trwd'ng hop ca biét khi co ché nay phat
huy hiéu qua

Cu ca r6t va cay gay khong hoan toan la phwong phap t6i té. N6 c6 thé hiéu
qua doi véi nhitng cong viéc thuong ngay, dwoc thwe hién dwédi sy kiém
soat cuia nguoi khac, bagi 1€ & nhitng cong viéc d6 khong c6 nhiéu dong luc
tw than dé ma pha va ciing khong c6 nhiéu tinh sang tao dé ma nghién nat.
Tham chi n6 con hiéu qua hon nita néu nhitng ngudi trao phan thudng dua
ra dugc 1y do gidi thich tai sao cong viéc do lai la can thiét, thira nhan rang
do la viéc lam té ngat, dong thdi cho phép nhan vién quyén ty quyét dinh
cach thyc hién. B6i véi nhitng nhiém vu tri ndo b6t phan don diéu hon,
phan thwéng lai la diéu rat nguy hiém, nhat la nhitng phan thwdng dang
“néu-thi.” Nhung cac phan thwdng “titc thoi” — titc nhitng phan thwdng vo
diéu kién trao cho ngwoi hoan thanh t6t nhiém vu dwgc giao — d6i khi c6
tac dung, giup tao ra nhitng cong viéc sang tao hon, dac biét néu chiing con
cung cap nhitng thong tin hitu dung vé két qua lam viéc ctia nguwdi nhan
thudng.



Chwong 3. Loai | va Loai X

bong luc 2.0 phu thudc vao va dong thoi cling la tdc nhan nudi dwong hanh
vi Loai X — tirc hanh vi dwgc khich 1€ bai nhitng khao khat ngoai vi hon la
nhitng khao khat noi tai; né cling khong lién quan nhiéu tdi sy thodi mai ty
than cia mot hanh dong ma lién quan tGi cac phan thwéng bén ngoai, von
la “miéng mo6i” nhtr hoat dong. Trong khi dé, Pong Iuwc 3.0 — tic sy cach
tan can thiét gitip boi tron hoat dong kinh doanh trong thé ky XXI — lai phu
thudc vao va nu6i dwong hanh vi Loai I. Hanh vi Loai I it chu trong tdi cac
phan thwdng bén ngoai ma mdt hoat dong mang lai; thay vao do, né tap
trung vao sy thoa man ndi tai cua ban than hoat dong d6. bé thanh cong
trong sy nghiép va trau doi ban than, ching ta can phédi huwéng ban than
cling nhw cac dong nghiép khac chuyén tiv Loai X sang Loai I. Tin tot la
Loai I 1a diéu c6 thé lam dwoc, né khong phai bam sinh — va hanh vi Loai I
sé gitp dem lai hiéu qua lam viéc tét hon, sitc khée tot hon, va giau c6 hon.



Phan Il. Ba thanh to
Chwong 4. Sw tw chu

“Chuong trinh mac dinh” caa ching ta la tw cha va ty dinh hwéng. Nhung
that khong may la cadc hoan canh bén ngoai, trong dé gobm ca nhitng quan
diém 16i thoi vé “quan ly”, thuong lam thay doéi chwong trinh mac dinh do,
va bién ching ta tir Loai I sang Loai X. Dé khich 1é hanh vi Loai I va hiéu
suat lam viéc cao hon do n6 mang lai, yéu cau dau tién can lam la gay dung
su tw chi. Con ngudi can c6 quyén ty cha déi véi cong viéc (ho lam viéc
gl), thoi gian (khi nao thi lam), doi lam viéc (ho lam viéc do6 vai ai), va k¥
thuat (lam nhw thé nao). Cac cong ty biét trao quyeén tw chd cho nhan vién
(doi khi & mirc thai qua) thwong hoat dong tot hon cac cong ty khac.



Chwong 5. Lam chu

Trong khi Bong lwc 2.0 yéu cau sw phuc tung, thi Bong Iwc 3.0 lai doi héi
s chti dong tham gia. Chi c6é thé mdi tao ra dwgc sy lam chu — tic 1a trd
nén tot hon, giéi hon & nhitng linh viec quan trong doi vdi ca nhan. Va sy
theo dudi con duwong lam chi — mot phan rat quan trong nhung thudng bi
lang quén trong dong lwc thit ba ctia con nguwdi — da va dang tré thanh yéu
t0 thiét yéu gidp ching ta thanh cong trong nén kinh té. Sw lam chu bat dau
v0i trang thai “tap trung sau” — titc la cac trai nghiém thang hoa khi thach
thitfc ma ching ta gap phai lai phu hgp t6i mic hoan hdo v6i cac kha nang
ctia minh. Do dd, ngay nay, nhitng cong ty thong minh sé b6 sung thém vao
cac hoat dong thuwong nhat nhitng “nhiém vu Goldilocks” — titc nhitng
nhiém vu khong qua kho ciing khong qua dé. Song s lam chu ciing phai
tuan theo ba quy tac. Lam chu la mot tw duy: N6 doi héi chiing ta phai nhin
nhan nhitng khéa nang ctia minh khong phai la thit gi d6 hitu han ma la thw
c6 thé lién tuc phat trién. Lam chid 1a mot noi dau: N6 doi héi ¢ chiing ta no
lwe, tinh than quat cwong, va thwe hanh c6 cha dinh. Va lam cha 1a mot
duwong tiém can: Khong thé hoan toan dat t¢i nguwong lam cha hoan toan,
diéu nay khién n6 tré thanh m6t muc tiéu vira dang titc gian lai vira that
hép dan.



Chwong 6. Muc dich

Vé ban chat, con ngudi luén tim kiém muc dich — titc 1a mot sy nghiép nao
dé con cao cd hon chinh ban than ho. Nhung cac cong ty truyén thong tu
l1au chi coi muc dich la mén d6 trang tri — la mét phu kién dep, mién la
dirng ngang duwong nhitng thtt quan trong hon. Nhung quan niém d6 dang
thay doi, mot phan la nho thé hé bung né dan so6 dang gia di ngay cang
chiém nghiém nhiéu hon vé cudc doi cia ho. Véi Bong luc 3.0, su t6i da
héa muc dich dién ra cung lic véi sy t6i da héa 1gi nhuan, va vai tro cia noé
la sy thiic day va nguyén tac chi dwong. Trong cac cong ty, “dong lwc muc
tieu” md@i nay dang dugc thé hién dwdi ba hinh thitc: ¢ cac muc tiéu sw
dung lgi nhuan dé dat muc dich; & tir ngit nhan manh cac yéu t6 khac ngoai
lgi ich riéng; va & cac chinh sach cho phép nhéan vién theo dud6i cac muc
tiéu ctia ho. Trao lwu két hgp su t6i da héa lgi nhuan véi sy t6i da hdéa muc
dich cé thé gitp lam héi sinh cong ty, dong thoi gitp tai tao thé gidi.



Thuat ngir

Phuong phdp tiép cdn déng lvc mdi doi hoi phdi cé kho tir vieng méi danh
riéng cho né. Duéi ddy la nhitng thudt ngir ban can nhd.

Phan thwéng co ban: Lwong, thanh toan hgp dong, loi ich, va mot vai lgi
ich khac twdng thuwdng cho cong sitc ctia ngudi lao dong. Néu cac phan
thuong co ban cua ai d6 khong twong xing hodac khong phu hgp, thi nguoi do
sé chi chu y dén sy bat cong minh phai ganh chiu hay méi lo lang vé hoan
canh ban than — diéu nay khién cho viéc tao dong luc, du & bat ky dang nao,
cling déu la mot viéc hét sirc kho khan.

Ngay FedEx: Do cong ty phan mém cua Australia, Atlassian, sang tao ra.
Trong ngay nay, cac nhan vién dugc trao quyén ty chu dé gidi quyét bat ky
nhiém vu nao ho thich — va sau do trinh bay két qua ctia minh trwéc toan thé
cong ty.

Cac nhiém vu Goldilocks: La nhitng cong viéc hap dan khi cac nhiém vu
khong qua dé ciing khong qua khoé. Chiing rat can thiét trong viéc gitip nhan
vien dat t6i trang thai “tap trung sau” va dat t@i su lam chu.

Cac phan thuéng cé diéu kién (dang néu-thi): La cac phan thudng duoc
dwa ra kém diéu kién — chang han nhu: “Néu anh lam viéc nay, anh sé nhan
dugc th kia.” D6i vdi nhitng cong viéc lap di 1ap lai hang ngay, cac phan
thwong “néu-thi” nay doéi khi c6 hiéu qua. Nhung doi véi nhitng céng viéc
mang tinh sang tao va doi héi sy dong ndo, chiing sé gay hai nhiéu hon 1gi.

Puwong tiém can lam chu: La thyc té rang khong bao gio co6 thé dat tdi
trang thai lam cha hoan toan, diéu nay khién cho cong cudc theo dudi né vira
khién nguoi ta tic gian lai vira cam thay bi cuén huit.

Pong lyc 1.0, 2.0 va 3.0: La cac hé diéu hanh mang tinh khich 1€, hay la
cac bo gia thuyét va hinh mau vé cach van hanh cda thé gidi va cach cw xt
ctia con nguoi. Cac hé nay van dong dang sau hé thong luat phéap, kinh té va
hoat dong kinh doanh ctia chiing ta. Bong luc 1.0 cho rang con ngwdoi la sinh
vat phai dau tranh dé sinh ton. Pong lwc 2.0 cho rang con ngwdi con phan tng
trvdc cac phan thudng va hinh phat trong méi tredng ctia minh nita. Pong luc
3.0, titc 1a sy nang cdp ma ching ta dang can, cho rang con nguwdi con cé mot
dong luc thit ba nita — d6 la khao khat hoc héi, sang tao va lam thé giGi tré
nén t6t dep hon.

Cong viéc khong thong thwong: La nhitng cong viéc sang tao, doi hdi suy
nghi va tw duy ding dan, khong thé tém gon trong mot loat cadc nguyén tac
nhat dinh nao. Ngay nay, néu ban khong lam nhitng cdng viéc nhu thé nay, thi
cong viéc ban dang lam cling sé khong kéo dai them bao lau nira dau.



Cac phan thwéng “titc thei”: La cac phan thuéng dugce trao sau khi da
hoan tat mot cong viéc cu thé nao d6 — chang han, “Gio thi anh da hoan thanh
mot nhiém vu rat 16n, ching ta hay cung nhau chic mirng thanh tich nay cta
anh.” Tuy rang cac phan thuéng “tic thgi” khé thwe hién hon, nhwng ching it
rai ro cho cac nhiém vu khéng thong thuwong hon 1a so véi cac phan thwdng co
diéu kién.

Moi truong lam viéc chi tap trung toi két qua (ROWE): La dita con tinh
than cda hai nha tw van ngwoi My; ROWE la noi lam viéc trong d6 cadc nhan
vién khong hé cé lich trinh lam viéc c6 dinh nao. Ho khéng can phai tdi van
phong vao thdi gian nao ¢6 dinh. Ho chi phai hoan thanh nhiém vu dwgc giao.

Cong viéc thong thwong: La nhitng cong viéc c6 thé miéu ta ro rang, cd
thé viét thanh cong thitc hay cac chi dan cu thé. Cac phan thwdng bén ngoai
c6 thé cé hiéu qua khi dung dé khich 1é nhitng cong viéc thong thuong.
Nhung bagi vi ngay nay nhitng cong viéec tinh toan, dwa vao sy chi dao cua
nguoi khac, va dung ndo trai, c6 thé dé dang chuyén qua nwdc ngoai lam va
dugc ty dong hoa, nén loai hinh cong viéc nay da dan giam bét gia tri cling
nhu tdm quan trong trong nhitng nén kinh té tién bo.

Hiéu @ng Sawyer: La bién phap hanh vi ra doi dwa trén mot tinh hudng
trong cudn truyén Nhitng cudc phiéu lvu cia Tom Sawyer, trong dé6 Tom va
ban bé son trang hang rao cho Di Polly. Hiéu tng nay c6 hai khia canh. Khia
canh tiéu cuc: Phan thuéng cé thé bién choi dua thanh cong viéc. Khia canh
tich cwc: Tap trung vao muc tiéu lam cha c6 thé bién cong viéc thanh choi
dua. 20% thoi gian: La sy sang tao &@ mot s6 cong ty khi cho phép nhan vién
danh 20% thaoi gian lam viéc dé thyc hién bat ky nhiém vu nao ho thich.

Hanbh vi Loai I: La mot 16i tw duy va mot cach tiép can cudc song dya trén
nhitng dong lyc ty than thay vi cac dong lwc ngoai vi. Hanh vi nay dugc ciing
c6 bdi nhu cau bam sinh cta con ngwdoi la tw dinh hwéng cudc séng cho minh,
hoc héi va sang tao nhitng diéu méi mé, dong thoi vuegt 1én chinh ban than
minh ciing nhw lam cho thé gidi tré nén tot dep hon.

Hanh vi Loai X: La hanh vi dwgc khoi nguon tir nhitng khat vong bén
ngoai chi khong phai khat vong bén trong con nguoi; hanh vi nay it lién quan
t@i sy théa man noi tai cia mot hanh dong, né tap trung nhiéu hon vao cac
phan thwéng bén ngoai do hanh dong d6 mang lai.



Hwéng dan thao luan: 20 cach bat chuyén gitp ban
tw duy va néi chuyén

Ngay nay, cdc nha vdn nén la nguoi khoi mao cdu chuyén. Nhung ho khong —
ma thuc ra ciing khong nén — la nguai két thiic. B6 la nhiém vu cta ban doc.
Vi thé, gio ddy, sau khi da doc xong cudn sdch nay, ban hdy tung nhitng y
tudéng trong cuén sdch vao blog hay mang xda héi ma ban dang tham gia.
Nhung néu ban muén nhitng y twdng trong cubn sdch nay thuc sv di vao cudc
séng, hdy dé cdp truc tiép dén né — tirc la vdi cdc dong nghiép, ban hoc, hay
cdu lac bo sdch ma ban tham gia. V&i cdch nay, thé gidi sé thay dbi — tro
chuyén. Duéi ddy la 20 cdu hoi ban co thé dung dé duy tri cdu chuyén.

1.

Pink c6 thuyét phuc dwoc ban vé khodng cach giita nhitng gi khoa hoc
biét va nhitng gi gidi kinh doanh lam hay khong? Ban cé dong y rang
ching ta can phai nang cap hé diéu hanh khich 1é minh hay khéng? Tai
sao c6? Tai sao khong?

bong luc 2.0 da tac dong ra sao t6i nhitng trai nghiém cta ban ¢ trwong,
noi lam viéc, hay trong cudc song gia dinh? Néu Bong lwc 3.0 pho bién ti
khi ban con nhé, thi nhitng trai nghiém ctia ban gio da thay doi ra sao?
Ban c6 nghi vé ai d6 thién vé Loai I hay Loai X khong? Tai sao? Hay nghi
t¢i ba ngwoi ban quen (& nha, noi lam viéc, hay truong hoc). Ho thién vé
Loai I hay Loai X? Diéu gi khién ban di tGi két luan d6?

Hay noi cho t6i biét mot dip ban dwoc chitng kién mot trong bay 16i “chét
nguwoi” cta phwong phap cu ca rét va cay gay. Tw trdi nghiém nay ban va
nhitng nguwoi khac rat ra dwoc bai hoc gi? Da bao gio ban thay nhitng
treong hop trong dé phwong phap ct ca rot va cay gay co6 hiéu qua chwa?
Cong viéc hién tai cta ban dap tng t&i dau nhu cau vé “cac phan thuwéng
co ban” cda ban — tic la lwong, 1gi ich, phan thwéng? Néu van con thiéu
hut, ban hay cong ty ban cé thé lam gi dé thay doi?

Pink da néu lén nhitng khac biét gitta cong viéc “thong thwong” va cong
viéc “khong thong thwong.” Vay bao nhiéu phan tram coéng viéc ctia ban
la thong thuwong? Bao nhiéu la khong thong thvong?

Néu ban la cdp trén, ban c6 thé lam gi dé thay thé cac phan thuwéng dang
“néu-thi” bang phan thwdng khich 1€ tinh tw chd hon — phan thwdng “tirc
thi”?

Khi nghi vé cong viéc tot nhat ctia ban, khia canh ty chd nao la quan trong
nhat doi véi ban? Ty chu d6i véi nhitng gi ban lam (nhiém vu), thoi diém
ban lam (thoi gian), cach thic ban lam (ky thuat), hay nhitng nguoi ban
lam cung (d6i lam viéc)? Tai sao? Ban c6 bao nhiéu quyeén ty chua doi véi
cong viéc hién tai cia minh bay gio? Nhu thé da da chwa?

Liéu nhitng sang kién nhw Ngay FedEx, 20% thoi gian va ROWE, ¢6 phat
huy hiéu qua trong cong ty ban khéng? Tai sao? Tai sao khong? Hay ké ra
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mot hay hai y twdng khac giip dwa hanh vi Loai I vao cong ty ban.

Hay ké vé dip gan day nhat ban dat t6i trang thai “tap trung sau.” Khi do
ban dang lam gi? O dau? Ban c6 thé diéu chinh vai tro hién nay ctia minh
ra sao dé c6 thém nhiéu trai nghiém thang hoa nhuw thé?

C6 bat ky linh virc nao ma ban tirng mudn lam chd nhung lai tim cach
lang tranh vi nhitng ly do nhw “T6i gia qua r6i” hay “Toi sé chang bao gio
gioi viéc do dau” hay “No sé chi td6 mat thoi gian théi”? Pau la nhitng rao
can khién ban khong thit lam diéu d6? Ban c6 thé lam gi dé loai bo nhitng
rao can do?

Ban c6 san sang giao cho nguwoi khac nhitng cong viéc c6 thé can trd ban
theo dudi nhitng muc tiéu mang tinh thach thitc hon khong? Ban sé giao
lai nhitng cong viéc nay cho dong nghiép theo cach nao dé khong anh
huong tgi su ty chu cua ho?

Ban sé lam gi dé thiét ké lai van phong, 16p hoc, hay gia dinh — bao gom
ca moi treong vat chat, quy trinh hoat dong, cac nguyén tac — dé cing co
si* tham gia chi dong hon nita va nang cao s lam chu cua tat ca cac thanh
vién?

Khi d6i mat véi nhitng nhiém vu thong thwong trong cong viéc, ban c6 thé
stt dung nhitng chién lwgc nao dé khoi day mat tich cyc cta Hiéu ttng
Sawyer?

Cudn sach nay dé cap rat nhiéu t6i muc tiéu — ca cho cac cong ty va cho
ca nhan. Cong ty cua ban c6 muc tiéu khong? D6 la gi vay? Néu cong ty
ban hoat dong vi 1gi nhuan, thi lieu muc tiéu cé con la mot muc dich thyc
té nita hay khong trong boi canh ap lwc canh tranh trén thwong trueong
ngay nay?

Liéu ban — trong cong viéc dugc tra lwong, trong doi song gia dinh, hay
khi lam tinh nguyén — cé dang huwéng téi mot cudc soéng cé muc dich
khong? Muc dich do la gi?

Nén gido duc ngay nay cé thién qua nhiéu vé Loai X khong — titc 1a nhan
manh qué nhiéu vao cac phan thuéng ngoai vi? Néu ding, ching ta nén
diéu chinh lai truong hoc va 16p hoc ra sao? Liéu c6 cach nao gitp ta khéo
1éo két hgp dong lyc ty than va trach nhiém véi nhau khong?

Néu ban c¢6 con céi, thi moi trudng trong gia dinh ban dang thiic day hanh
vi Loai I hay Loai X cho con tré? Hay néi ro hon vé diéu d6. Ban nén lam
gl trong truong hgp nay?

Trong cudn nay, Pink cé ha thdp tdam quan trong cua viéc kiém song
khong? Liéu quan diém ctua ong ta vé Bong lyc 3.0 c6 qua mo mong
khong?

. DPau la nhitng th that sy khich 1€ ban? Hay nh¢ lai tuan tredc. Trong 168

gi® cua tuan tredc, cd bao nhiéu gid ban danh cho nhitng viéc gitup khich
1€ ban? Ban c6 thé lam t6t hon khong?






[l Nguyén vin: vows of poverty, nguyén nghia ctia cum tir nay la 15i thé ma
mot sb tin do, tredc khi tham gia mot ton gido nao do, phai tuyén thé, trong
dé nguyén mang hét tai san ca nhan cia ho dé phuc vu 1gi ich céng cong.



[21 Theo quy dinh cia S& Thué vu M§, cong ty S (S corporation) 1a loai hinh
cong ty dwgc hwdng chinh sach thué theo tiéu chwong S thuéc Chuwong 1 cua
bo ludt thué. Cac cong ty S thuwong c6 khodang 75 c6 déng hodc it hon. Theo
luat dinh, cong ty S dugc hudng cac lgi ich nhw mot cong ty trach nhiém hitu
han nhwng lai dugc tinh thué giong nhu cac cong ty hgp danh.



B1 Theo quy dinh ctia S& Thué vu My, cong ty C (C corporation) 1a loai hinh
cong ty dugc huwéng chinh sach thué theo tiéu chwong C thuoc Chuong 1 cua
bo luat thué. Cac cong ty S thuwong cé so lwong cd6 dong khong han ché. Do do
tat ca cac cong ty dai ching déu duwgc xép vao cong ty C.



41 George Smith Patton Jr. (1885-1945): La mdt théng twéng, nha chi huy
quan s noi tiéng ctia Luc quan Hoa Ky trong Chién tranh thé gid¢i lan thit hai
trong cac chién dich & Bac Phi, Sicily, Phap va Diic.



Bl CPA: viét tit ctia Certified Public Accountant, 1a mét danh hiéu chuyén
mon, danh cho ngwoi da trdi qua cac ky xét tuyén va thi hanh nghé ké toan
vién chuyén nghiép, hoat dong trong cac cong ty ké toan-kiém toan la Hoi
vién ctia Hiép hoi nganh nghé ké toan-kiém toan ¢ moi quoc gia.



I6] Con méo ctia Schrodinger 14 mot thi nghiém twéng twong do Erwin
Schrédinger nghi ra dé cho thay su thiéu hoan hdo cua nhitng cach hiéu vé co
hoc lwgng tir vao thoi cta 6ng, khi suy dién tir cac hé vat 1y vi mo sang cac hé
vat ly vi mo. Schrédinger da dua ra thi nghiém nay khi tranh luan cung véi
Albert Einstein vé cach hiéu Copenhagen, mot cach hiéu vé co hoc lwgng tir
ma cd Einstein va Schrédinger phan déi. Trong cach hiéu nay, khi con méo bi
tach roi khoi moi nhiéu loan, trang thai cia con méo sé chi c6 thé biét duwgc &
dang chong chap cuda cac trang thai lwgng ti¥ co ban (trang thai riéng). Moi khi
hé thong do dac mudn xac dinh trang thai ctia con meéo thi hé thong nay da
lam nhiéu loan trang thai cia méo; néi cach khac hé thong do dac c6 vuéng
viu lugng tt v6i con meo.



71 ay 1a dinh nghia hai mét cia Hiéu tng Sawyer: nhitng hanh dong c6 thé
bién tro choi thanh cong viéc hodc bién cong viéc thanh tro choi.



I8] K&t qua thi nghiém vé6i 119 dan 6ng lai hoi khdc. Mén tién khong gy ra
hiéu tng gi c6é y nghia vé mat thong ké, du la tich cuc hay tiéu cuc, doi voi
quyét dinh hién mau.



81 Khoan phat nay dwogc tinh theo dau tré, vi vay bac phu huynh nao c6 hai
con guti @ nha tré sé phai tra 20 shekel cho mét 1an cham tré. Khi thi nghiém
nay dugc thyc hién, 10 shekel Israel c6 gia tri twong duwong 3 do-la My.



101 Roger Federer 1a van dong vién quan vot chuyén nghiép ngudi Thuy S5.
Roger Federer dwgc nhiéu chuyén gia, ciru danh thu cling nhw nhiéu tay vot
cung thoi xem la tay vot xudt sac nhat thé gigi moi thoi dai. Federer hién dang
nam giir nhiéu ky luc trong lang quan vagt, trong dé c6 danh hiéu s6 1 thé giGi
trong bang xép hang ctia ATP 237 tuan lién tiép tir 2/2/2004 t6i 17/8/2008,
dong thoi la tay vot duy nhat trong lich st doat 5 chitc vo dich Wimbledon va
M§ mé rong lién tiép. Federer da doat 16 danh hiéu Grand Slam, vuot qua ky
luc cli cia Pete Sampras la 14 danh hiéu, va la 1 trong 6 tay vot trong lich st
voO dich ca 4 giai Grand Slam.



O TPS: viét tit ctia Testing Procedure Specification, 1a tai liéu st dung trong
nganh thiét ké phan mém, do mot cd nhan hodac mot nhém tham dinh chat
lvgng phan mém soan ra, bdo cdo nay mo td cac quy trinh kiém dinh phan
meém.



121 Hang tiéc 1a tdc dong clia né trong pham vi 16p hoc lai manh hon trong
phong hop hoi dong quan tri. Rat nhiéu cong ty da chuyén doi hoat dong theo
phuong hwéng cua Ly thuyét Y. Song ban hay thir néi chuyén riéng véGi rat
nhiéu nha quan tri thoi nay ma xem, ho van nhai nhai ding nhitng gia dinh
cta Ly thuyét X ma McGregor da chi mat dat tén tir nam 1960.



31 Ban cfing c6 thé thir v6i nhitng ngudi ban khong biét. Xem ban c6 dong
tinh v&i toi khong nhé. Jeff Skilling cuia Enron thudc Loai X; Warren Buffett
cia Berkshire Hathaway thudc Loai I. Antonio Salieri thudoc Loai X;
Wolfgang Amadeus Mozart thudc Loai I. Ngai Donald Trump giau nitt d6 do
vach thudc Loai X; song nit hoang truyén hinh Oprah Winfrey con giau c6
hon lai thudc loai I. Nguyén tong giam déc General Motor Jack Welch thudc
Loai X; sang lap vién cua Interface Global Ray Anderson thudc Loai I. Simon
Cowell thudc Loai X; Bruce Springteen thudc Loai I. Pé cé cai nhin day da
hon, moi ban xem phan B6 cong cu Loai I & phan cudi cudn sach nay va truy
cap phan mém danh gia trwc tuyén mién phi dé xem ban thuéc nhém hanh vi
nao.



041 T¢c nhitng thoi khic gian nan — ND.



[151 Bjgy twong ma nhitng phu nit pham t0i ngoai tinh bi phat hién budc phai
deo.



617 3 15i the vé dao ditc va ngheé nghiép cta sinh vién y khoa m&i t6t nghiép



O71 7.3 mot cip banh nho gén vao banh xe sau cia xe dap, gilip ngudi mdi tap
di khong bi nga — ND.



18] Ngay FedEx: La khoang thdi gian nhan vién trong cong ty cé thé tuy ¥
lam nhitng nhiém vu ho thich nham khoi day tinh sang tao trong ho — ND.
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