%y, TAMLYHOQC DANH CHO LANH PAO

01010101 /h 4 *

www.sinhvienkhiemthi.org

TAM LY HOC DANH CHO LANH PAO
PSYCHOLOGY FOR LEADERS

(Quan ly hiéu qua hon nho cach thitc tao ra dong hrc, xung dot va quyén hyc - Using Motivation,
Conflict, and Power to Manage More Effectively)

Tac gia: Dean Tjosvold - Mary M. Tjosvold
Nguoi dich: Thanh Hdng - Hiéu dinh: Cam Thdo

LOI GIOI THIEU

Lanh dao la qua trinh gay anh hwéng dén hanh vi ctia mot ca nhan hay mgt nhém nguwdi nham dat
dwgc muc dich cda t6 chie trong nhitng diéu kién nhat dinh. Mudn tadc dong dén hanh vi ctia nhan vién
mot cach hiéu qua thi ngwdi lanh dao can phai am hiéu tam ly cda ho, hiéu dugc tam tw nguyén vong,
tinh cdm dé tir do6 tao dwgc dong luc thic day nhan vién thye hién muc dich cda t6 chitc. Nguwoi 1anh
dao phai hiéu tam 1y nhan vién dé danh gia chinh xac nang lyc va tinh cach cta nhan vién minh, tir dé
dat ho dung vi tri dé giup ho phat huy hét nang lwc va sitc sang tao ctia ban than. Hiéu dwoc tam 1y ctia
nhan vién minh, ngwoi lanh dao sé tao dugc thién cam va@i ho, gitip ho thyc hién nhiém vy mot cam ty
giac va gan b6 hon véi t6 chirc. Trong qua trinh lanh dao, ngwdi lanh dao ciing phai nam bat dwgc
nhitng yéu t6 tdm 1y xa hoi, tdm 1y nhom, dong thai nhém dé co thé quan ly duge xung dot dién ra trong
tap thé va tir d6 giai quyét nhitng xung dot tiéu cy'ec mot cach hop 1y, gop phan xay dung bau khong khi
lanh manh trong tap thé.

Cuon sach “Tam ly hoc danh cho lanh dao” cung cap cho ban doc - cac nha nghién cttu, nhitng
ngwoi lanh dao trong cac t6 chitc va cong ty, cac hoc vién theo hoc cac khoa vé ki nang lanh dao -
nhitng kién thitc hét sitc co ban vé doi song tam 1y con ngwoi cling nhu nhitng yéu t6 tam ly anh hwéng
t&¢i hanh vi cua ca nhan khi ho ton tai trong mot nhém va t6 chitc. VGi nhitng kién thitc d6, ngwdi lanh
dao c6 thé tao dong luc thiic day nhan vién lam viéc mot cach tot nhat, quan ly va gidi quyét dugc
nhitng mau thuan va xung dot trong cac t6 chitc cling nhw ning cao va st dung quyén ly'c ctia minh trong
qua trinh lanh dao mot cach hiéu qua.

Xin tran trong gidi thiéu cung qui doc gia cudn sach hitu ich nay.

TP.HCM, thang 5 nam 2010
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LOI NOI PAU

Viéc lanh dao va thao luan veé thuat lanh dao la mot phan trong di san con ngwoi cta ching ta.
Nhung viéc nghién citu thie nghiém veé thuat 1anh dao chi bat dau cach day vai thap ky. Con viéc
nghién cttu tam 1y vé hanh vi quan ly va t6 chitc da dugc thue hién trén dién rong tai cac tredng quan
tri kinh doanh tir dau thap nién 60. Nhu vay, ching ta chi méi bat dau cudc hanh trinh phat trién tam
hiéu biét vé tam ly cua cac ca nhan, cac m6i quan hé va cac t6 chirc day phitc tap dé hiéu vé thuat 1anh
dao.

Chiing ta may man khi c6 thé tan dung dwgc linh vire tam 1y hoc cling nhw nghién citu vé thuat
lanh dao. Hon mot thé ky qua, hang ngan chuyén gia tam 1y hoc da miét mai nghién citu dé phat trién
cac ly thuyét vitng chac, dong thoi tién hanh nghién cttu thi'c nghiém nham kiém chitng va mé rong
nhitng ly thuyét nay. Co rat nhiéu tén tudi can duwgc nhac dén, tuy nhién, trong phan chu thich cudi cung,
ching t6i chi ké tén nhitng chuyén gia tam 1y c6 cong trinh nghién citu dwgc st dung trong cudn sach
nay. Chung t6i xin dwgc bay t6 1ong tri an sau sac doi vai ho.

Xin cam on nhitng ngwdi da tryee tiép gitp do ching toi viét nén cudn sinh nay. Cac thanh vién
trong cong ty gia dinh va cac nha quan ly cua chwong trinh Thac sT Quan tri kinh doanh thudc trong
Pai hoc Simon Fraser, cling nhv cac nha quan ly ctia nhitng cong ty ma ching t6i c6 dip cong tac -
nhitng nguwdi da thach thitrc ching t6i mé rong cac y twéng cia minh va khién cho chiing tré nén hitu ich
hon. Bién tap vién John Mahaney ctia John Wiley & Sons da tin twéng ching t6i, Eleanor MacDonald
da cho chiing t6i nhitng 16i khuyén ding dan. Me chiing t6i, ba Margaret Tjosvold, mGt minh chitng
thuyét phuc nhat vé mitc do hitu ich cta viéc két hgp giita tam ly hoc véi viéc quan tam dén moi nguoi,
kha nang truyén cam hitng va tinh than lao dong hang say. Gia dinh Aba-akram gitp chuing t6i hiéu vé
mitc do bién hoa hiéu qua cta kha nang lanh dao. Jenny Tjosvold cung v&i Jasson, Wesley, Lena va
Colleen da tao ra bau khong khi gia dinh vui vé, hanh phuc, gitip chiing t6i chuyén tam vao cong viéc
nay.

Ciing giong nhw 1anh dao, viéc viét nén mot cudn sach chi c6 thé thanh cong khi c6 sw hgp tac cda
moi nguwdi. Mot khi cac tw twdng va quan diém ctia cudn sach nay khién ban suy nghi va gitip ban c6 dip
xem xét lai kién thitc cia minh vé vai tro lanh dao, dong thdi tim ra cac phwong phap méi dé hop tac
hiéu qud, thi c6 nghia la cuon sach da hoan thanh dwgc st ménh ctia n6. Xin cam on ban da cho chiing
toi co hoi dugc tao ra sy khac biét cho ban va cho nhitng ngwdi cung lam viéc véi ban.

Dean Tjosvold - Mary M. Tjosvold

PHAN GIOI THIEU

Thach thitc dat ra d6i véi cac nha lanh dao la phai doan két moi ngwoi vi muc dich chung. Viéc
hoan thanh cam két dé trong thé gi¢i phan khic, khong ngirng bién dong va day ap luc hién nay doi hoi



ban than nha 1anh dao phai c6 tinh chinh trie, sw ti nhan thitc va nhay cam doi véi moi ngwdi. Nha lanh
dao phai san sang chap nhan rui ro va thir nghiém, c6 kha nang an néi lwu loat va la mau ngudi cua
phuwong phap lam viéc m&i, c6 6c t6 chitc va linh hoat. Nha 1anh dao phai biét cach khién moi nguoi
trung thanh va c6 ké hoach cho tirong lai ma khong can bao dam vé mot cong viéc 1au dai. Nha lanh dao
phai d6i mat véi cac xung dot va giai quyét ching mot cach trung thiee va cdi mé nham giam thiéu that
bai va gidi quyét dugc van dé. Ngay nay, nha 1anh dao doi héi phai kién tri, phong khoang, hiéu biét, va
gitip nhan vién c6 dong luc va ky nang.

Du mu6n hay khong nha lanh dao phai la nha tam ly hoc. Viéc ap dung kién thitc vé tai chinh, ky
thuat va cac chuyén mén khac cta nha lanh dao phu thuc vao vai troé ctia ho va nganh nghé ma ho tham
gia, nhing tat ca nha 1anh dao déu phai lam viéc vGi con ngudi va thong qua con nguwdi dé hoan thanh
cac muc tiéu. Dé doi mat vai cac thir thach 1anh dao hién nay, nha 1anh dao phai c6 kién thitc virng chac
vé tam ly hoc ciling nhr ky nang va quyét tam ap dung chiing. Cuon sach nay trinh bay nhitng hiéu biét
sau sac vé tam ly hoc doi véi cac van dé quan trong nhw tam nhin chung, hgp tac, quyén lwc, cam xiic

va xung dot dé dan dat ban va nhan vién cia ban tré thanh mot doi ngii lam viéc hiéu qua.

Nha lanh dao & vao vi tri dac biét dé tan dung dwoc kién thitc vé tam ly hoc. Moi ngay, nha lanh
dao phdi dap lai cAc m6i ban tdm cda nhan vién, quan tdm dén cam giac cda ho, khién ho yén long va
can nhac cac ké hoach cua ban than. Nha lanh dao phai thé hién dugc sy thanh that va nhitng cong viéc
can dat dwgc. Ho phai la ngwoi day dan va biét cach duwong dau véi ap lwc. Nha lanh dao thic day va
truyén nang lvgng cho nhan vién thong qua hinh thitc khen thwéng. Nha lanh dao phai biét khuyén khich

va cung c6 van hoa doan két trong mot to chirc.

Nhan vién luon tim kiém & nguwdi lanh dao sy dinh huwéng, cac chuan myc dao dirc va phwong
phap lam viéc. Liéu cac nhan vién c6 phai t6 ra thd ¢ va lanh ling khong, hodc c6 nén thang than va
trung thure khong? Ho nén cdi mé hay than trong? Nhan vién mudn biét liéu cap trén mudn ho lam viéc

doc lap, thi dua, hay no lwc cung nhau dé hoan thanh muc tiéu chung.

Nha lanh dao c6 thé c6 anh hudng 16n dén cudc séng hang ngay ctia nhan vién ciing nhw kinh
nghiém vé thanh cong cia ho. Nhan vién c6 cam nghi va quan diém manh mé vé cdp trén ctia minh.
Dang tiéc la ho thwong tré nén that vong khi cdp trén cta ho qua kiéu cang va tho 16 hodc qua kém coi
va nhat nhéo.

Nhiéu nha quan ly ma ching t6i ttrng c6 dip cong tac thwdng phan nan vé cap trén ctia minh, thim
chi con mo6 ta sép la tam thwong va bat tai. (Ho khong may lo lang rang cap duéi cta ho sé tré nén that
vong). Cach day vai nam, trong chirong trinh ban nghe dai ban vé nhitng diéu tao nén mot 1anh dao gioi,
thinh gia da duwgc nghe nhitng diéu hoi “la tai” khi mot s6 ngwdi binh luan vé cdp trén ctia minh véi
giong diéu rat chua chat. Phat thanh vién cua chwong trinh da hy vong mGt ngay nao do, co ta sé gap
dwgc mot vi sép 1y twéng!



UNG DUNG CUON SACH NAY VAO THUC TE

Tam ly hoc chinh la nghién cttu vé con ngwdi. D6i khi, cac nha tdm 1y hoc tw gi¢i han minh trong
pham vi nghién cttu hanh vi con ngwdi, nhwng ho sé khong thé hiéu dwgc cac hanh dong néu khong can
nhac cac yéu t6 khac nhw muc dich, cam xiic, y twéng, quan diém va tinh huoéng. Thuat 1anh dao 1a mot
diéu gi d6 hon ca hanh dong ctia mot ngwdi chi chwong binh dang. Kha nang cta nha lanh dao trong
viéc tao ra anh hwdng doi véi cac nhan vién phu thudc vao viéc cac nhan vién nay la ai, dang & trong
hoan canh nao, van héa cong ty noi ho lam viéc va moi quan hé gitra ho v&i nha lanh dao d6 va gitta ho
V@i cac nhan vién khac.

Ap dung cac y twéng tir tam Iy hoc vao cudc song

Cac nha gido duc, nha van, chinh tri gia va nhiéu nguwoi khac da tiét 16 vé cac nguyén 1y co ban
cta tam ly hoc trong cac bu6i 1én 16p, cac cudn sach, cac bai viét dwgc yéu thich, va cac chwong trinh
phét thanh truyén hinh. Ching ta dwgc biét vé nhitng sai sot cua viéc trirng phat, tim quan trong cua
viéc khich 1é ngwoi khac dé ho c6 thé phat huy t6i da kha nang cia minh, gia tri ctia viéc cong nhan va
su can thiét cta viéc cam thong lang nghe nhitng ngwdi dang phién mudn. Ching ta déu hiéu dugc tam
quan trong cua cac moi quan hé tot dep, noi moi ngwoi tin trdng lan nhau. Ching ta cling hiéu rang su
cang thang c6 hai cho sitc khoe, va rang hoat dong thé thao ciling nhir caic m6i quan hé xa hdi c6 thé gitp
ching ta virgt qua dugc su cang thang do. Viéc moi ngwdi nén tw tin vao chinh minh va ti nhan biét gia
tri ctia ban than dwgc coi 1a nén tdng co ban. Nhiéu khai niém tam ly hién nay dwgc cong nhan rong rai
nhw thé ching 1a kién thitc co ban khong thé thiéu. Chiing ta biét “cach hanh dong” theo nhiéu khai niém
tam ly ding dan. Tuy nhién, viéc “thau hiéu” va “thyrc hién” 1a hai van dé khac nhau.

Cac khai niém nay phai dugc két hop chat ché trong cong viéc hang ngay cta nha lanh dao dé dat
dwgc két qua toi wu nhat. Viéc hiéu dwge mot khai niém khong c6 nghia la khai niém do tw dong chuyén
thanh hanh dong, viéc tin rang ban nén thong cam v&i ngwdi khac khong cé nghia 1a ban biét cam thong
ngay lap tirc. Muc dich ctia cuén sach nay la gitp cac nha lanh dao xay dung, mé rong va chon loc cac
y twdng, dong thoi khuyén khich moi ngwdi cung thdo ludn va ap dung ching vao thire té cudc song. Moi
chwong sé chi ra cach ap dung cac khai niém tam 1y tai noi lam viéc va trong cac tinh huéng cang thang.

Nhirng quan niém sai lam

Mac du xung dot khong phai 1a van dé bi hiéu sai nhiéu nhat trong cac t6 chirc nhing no cling gan
nhw thé. Moi ngudi thuwdng cho rang xung dot la tiéu cye va cé thé tranh duwgc. Nghién ctru tam ly cho
thay ca hai gia dinh trén déu khong ding. Pdc biét trong thoi dai ngay nay, khi moi ngwdi déu dugc
chuyén mén hda, nhu cau tiét giam chi phi va nang cao chat lwgng san pham rat manh mé, cong vdi ap
lyc d6i m&i khong ngirng, khi d6 xung dot sé xuat hién. Moi ngwoi c6 cach trai nghiém sy thay doi khac
nhau va do d6 phan tng ctia ho do6i véi thay doi do ciing khac nhau.

That may man la xung dot van c6 tac dong tich cyre va la “déng minh” dang gia trong viéc hoc héi



va thich tng v&i thay do6i. Chang han, ching toi phat hién ra rang, mét xung dot duwgc thao luan ky c6 thé
giup giai quyét dwgc phan nan cua khach hang, mang dén cho khach hang cac san pham va dich vu cé
chat lwgng, 4p dung cong nghé mGi va doi pho véi cac nguy co de doa sy an toan ciia may bay. Xung
dot khong phai la van dé ma la m6t phan cta giai phap. Nha lanh dao phdi chuan bi va lam trung gian
hoa gidi xung dot chir khong phai tim cach ngan cam doan n6 xay ra.

Xung dot khién moi ngwdi hgp tac va thong nhat véi nhau. Khi cting 1am viéc vi muc tiéu chung,
moi nguwdi thwong khong thong nhat véi nhau vé cach thite dat dwgc muc tiéu, cach thite phan chia cong
viéc ciing nhu thanh qua va cach d6i xi 1an nhau. Ta khong thé ép budc moi ngudi di dén thong nhat néu

khong thao luan mot cach thang than v6i nhau. “Duc toc bat dat, van sy khdi dau nan”.

Xung dot ma 1a cach tao ra sy thong nhat va twong tac 1an nhau. Tuy nhién, né can phai dwgc nhin
nhan va xt ly diing cach. Viéc phéat trién xung dot tich cwe nay trong to6 chitc doi héi nha 1anh dao phai
hét sttc khéo 1éo. Churong 11 sé thdo luan ro hon vé quan 1y xung dot trong t6 chitc.

Sy canh tranh ciling bi hiéu sai rat nhiéu. Mot s6 nha ly ludn cho rang canh tranh sé khién cac
doanh nghiép hoat dong nang sudt va hiéu qua hon. Cac tac gia khac thi tin rang, du dwgc cho la can
thiét doi v&i doanh nghiép, nhing canh tranh lai c6 tac dong tiéu cwre dén moi nguwdi. Va khong c6 dinh
nghia ro rang nao vé sy canh tranh. Canh tranh c6 nghia nhu thé nao: mét hé thong thi trudng tw do, mot
cudc chién thang thua, mot sw phan dau, mot xung dot mé hay no lwc dat dwgce két qua kinh doanh dang
mo wéc?

Cuobn sach nay sé xem xét nhitng 1y thuyét va cong trinh nghién cttu nham lam ro dwgc méi quan
hé gitta canh tranh va hgp tac. Nhiéu nghién citu da chi ra rang, cac muc tiéu hgp tac, chong chéo sé
day manh tinh than hgp tdc manh mé, tir d6 gitip cac doanh nghiép cai tién va thich tng v@i tinh hinh
m@i. Sy hgp tac bén trong doanh nghiép sé giup doanh nghiép dé canh tranh trén thvong truong. Cac
nha 1anh dao cha trieong canh tranh — nhitng ngwdi chi trong dén cach hanh x kinh doanh theo kiéu
“thdng - thua” — sé gay nghi ngd va lam suy yéu cac no lyc phoi hgp can thiét cho sy thanh cong cua
nhom ciing nhw ctia doanh nghiép. Piéu ngac nhién la cac nha lanh dao cha triwong canh tranh nay —
nhitng nguwdi chwra chac c6 thé thdo luan vé xung dong mét cach khéo 1éo — luon tim cach né tranh thao
luan true tiép vé xung dot dé tao ra mot moéi treong lam viéc hiéu qua. Churong 6 sé dinh nghia va thao
luan cac khai niém gitip nha quan ly hiéu vé hgp tac va canh tranh.

Pha vo 16i tw duy mra voi

Xung dot - hgp tac, canh tranh - hgp tac va cac théa hiép khac chi phéi cach suy nghi vé cac
doanh nghiép. Doanh nghiép phai tap trung vao viéc giam gia thanh hodc cai tién chat lwvgng, chi trong
dén viéc co vii cac nhom hodc ca nhan, dén hiéu suat lam viéc hodc sy doi méi. Cac nha lanh dao phai
lwa chon giita sy thang tién nghé nghiép cta ban than va sy thang tié€n ctia nhan vién, gitta con nguwoi va
nang suat, gitra sy giam sat va ti quan. Nhung doi véi hgp tac va xung dot, 16i tw duy “nira voi” che



giau su boi roi va la ly do dé bién minh cho nhitng bién phap khong hiéu qua.

Tir thap nién 60, cac nha san xudt xe hoi Nhat Ban da tao ra mgt huyén thoai rang c6 mot sy thoa
hiép khong thé tranh dwgc gitta chi phi va chat lwgng, gitta chi phi va sy da dang, tuy nhién, cac nha
san xuat xe hoi khac van chwa thira nhan diéu dé trong nhiéu thap ky. RS rang, mét t0 chitrc hoat dong
hiéu qua la can thiét cho m6i trrong lam viéc lanh manh. Sy thiéu hiéu qua co6 thé la diéu giy cang
thang nhat so v&i cac ap lwc cong viéc hién nay, moi ngwdi cam thay chan nan, bat Ivc va lo lang vé su

an toan trong cong viéc ctia minh.

Cac ap lyc 16n vé san xuat hién nay chinh la dong co thiic day nha lanh dao tao ra nhitng doanh
nghiép dé cao con ngwoi. Tuy nhién, dé thue hién dwgc diéu do, nha 1anh dao phai thoat khoi 16i tw duy
rap khuon, nira voi. Tam ly hoc khong hita hen rang moi ngudi sé c6 dwge nhitng gi minh mudn, nhung
n6 goi y vé cach dat duwgc diéu do6. Chuwong 4 va 5 sé tong két cach hgp nhat cac quyén lgi ctia nhan
vién, nha quan ly, khach hang, c6 dong va cong dong dé tao nén nhitng doanh nghiép c6 kha nang ton tai
va phat trién trong thap nién 90 va xa hon nira.

Hay st dung cudn sach nay dé khang dinh mot 1an nita cam két cta ban d6i véi viéc ap dung céac
khai niém tam ly co ban va thiét yéu dé tao nén sw tw tin va dong luwc cho cac ca nhan, nu6i dwdng cac
moi quan hé dang tin cdy, thé hién sy dong cam va dwong dau vGi ap lwe. Ching toi cling muén ban
thach thirc 16i tw duy thong thwong vé xung d6t va canh tranh, dong thdi tao ra cac phwong phap lanh
dao va t6 chic.

TAM LY HQC CUA CHUNG TOI VA CUA CAC BAN

Chiing t6i da phat trién cac khai niém tam 1y ctia minh thong qua nghién citu mé rong va viét lach.
Chiing t6i da phéng van hang tram nha quan ly va nguwdi lao dong vé kinh nghiém cta ho, cong b6 hon
75 nghién citu thire nghiém vé tinh twong thudc trong cac t6 chitc va 35 bai phé binh vé céc tai liéu
khoa hoc ciling nhui cac chwong tom tat kién thirc, dong thoi 1a tac gia cta 15 cudn sach va bai thuyét
trinh tai cac buoi hdi thdo. Ching t6i khai thac cac nghién cttu sau rong mang tinh 1y thuyét cta nhiéu
nha tam ly hoc dé phat trién y twéng ctia minh vé thuat 1anh dao va vé cac doanh nghiép.

Tuy nhién, cling giong nhw ban, kinh nghiém cua chiing t6i da tac dong dén cac vién canh tam ly
cta chinh minh. Ké tir thdp nién 70, ching t6i dd clng than mau xdy dyng nén mot cong ty gia dinh
chuyén vé dich vu cham séc sitc khoe va nha & cho ngwdi gia va ngwdi tan tat, va gio day, cong ty dé
tri gia 12 triéu d6-la My. Chiing t6i lam viéc v6i doi ngli nhan vién dé phat trién cdc moi quan hé than
thiét vi khach hang va khuyén khich ho xay duwng kha nang cta ban than. Chung t6i dau tw rat nhiéu vao
viéc phat trién mot t6 chitc lam viéc theo nhém, noi nhan vién lam viéc cung nhau dé tw quan ly va
phuc vu khach hang. Chiing t6i can nhac cac quyét dinh va phwong hiwdng kinh doanh, h6 trg nhau doi
pho v6i rti ro cta cac dy an méi cling nhw strc ép khi van hanh mot cong ty. Gia dinh chung t6i va kinh
nghiém ctia moi nguwdi cling da anh hidng dén niém tin cta ching toi.



Cuon sach nay chita dung cac y twdng, s thiu hiéu, va nhitng dic két dya trén nghién ctru va trai
nghiém ma chiing t6i cho la rat can thiét cho viéc lanh dao. Cac y twdng trong cudn sach nay sé gitp
ban tr& thanh nha 1anh dao hiéu qua cho du ban dang leo 1ai mot nhom nhé hay mot doanh nghiép 16n.
Muc dich cua cu6n sach khong phdi dwa ra cai nhin tong quat vé tdm ly hoc véi cac y twdng va van dé
ma cac nha tdm 1y hoc dang nghién citu, cling khong phai dé tom tat cac ly thuyét vé thuat 1anh dao hay
tim hiéu vé tinh cach cta cac nha lanh dao, ma gitp ban phat trién kha nang tam ly va s t tin trén con
dwdong dén vai vi tri 1anh dao.

Tam ly danh cho 1anh dao 1a cuon sach hwéng téi hanh dong, ban c6 thé st dung né dé lanh dao
tap thé cua minh. Cudn sach nay ciing dwgc dua trén cac nghién citu, dugce rit ra tir cac nghién ciru tam
ly gido duc vé kién thitc va tam ly xa hdi, ciing nhw nghién cttu hanh vi t6 chitc vé thuat lanh dao, tinh
than lam viéc tap thé va tinh hiéu qua ctia doanh nghiép.

PON NHAN THU THACH

Nha lanh dao can phai thoat khéi hinh thitc t6 chitc diéu khién theo 1énh, dong thoi pha vo sy
nghi ngd va qua trinh phan doan ma né tao ra. Cac nha lanh dao phai tao ra nhiéu cach lam viéc mdi,
mang tinh tong hgp hon dé doanh nghiép 1uon thich nghi v&i toc do thay doi nhanh chéng ctia thi truedng.
Ho ciing phai tao ra dwgc cac d6i ngti nhan vién c6 kha nang tw quan ma khong can dén bo may giam sat
cong kénh, ton kém. Cac doanh nghiép ngay nay phdi thay doi hodc sé bi thay doi; néu khong, ching sé
bi tut hau.

Nha 1anh dao c¢6 trach nhiém gitp d& nhan vién méi nhanh chéng dong gép cong sitc cho t6 chirc
ch khong phai mat hang thang thit - sai m@i tim ra dwgc can nguyén cta van dé. Ho c6 trach nhiém tao
ra moi lién két va gan bo chdt ché gitta cac ca nhan khac nhau va nhém phat trién san pham méi trong
gidi han thoi gian chat ché.

Nha lanh dao phai 1a ngudi rat c6 nang luc. Ho can phai ti tin va dé tiép xdc, khac biét va c6 to
chitc, trung thire va ty chi, s6i noi va biét kiém ché, kién dinh va linh hoat. Nha 1anh dao phai xay dyng
dwgc mot té chite biét hoc hoi va thich &ng, phuc vu khach hang mot cach hiéu qua va tao ra nhitng san
pham c6 chat lwgng. Nguwdi 1anh dao phai thé hién dwgc dwong 16i d6i véi té chire: hiéu qua vé chi phi,
dao dirc va cong bang.

Bat chap nhitng yéu cau nay, nha lanh dao van it dwgc ho trg. Ho dwoc thang tién, dugc chiic
mirng va sau dé bi bé mac dé i xoay xd. Khuén mau va nhitng gia dinh sai lam can trd viéc trd thanh
mot l1anh dao gioi. Tam ly hoc danh cho lanh dao sé khac phuc mot s6 nhuwgc diém nay bang cac y
twong va ki nang quan trong, giip nha quan ly vugt qua moi tré ngai va dugc twdng thudng xirng dang
trong vai tro lanh dao.

PhinI. TAM LY HOC BE LANH DAO THANH CONG




Phin II. PUA RA MOT DINH HUONG CHUNG

Phin III. HOP TAC VOI NHAU

Phian IV. TAN DUNG CAC VAN DE VA CAC RAO CAN
Phin V. TRO THANH NHA LANH BDAO
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Phan I. TAM LY HOC PE LANH PAO THANH CONG

. . €D
T - DANH CHO LANH DAQ

Khdc biét ro rang nhat giira mét doanh nghiép tuwong lai va chinh bdn than né trong hién tai
khéng phdi la san pham duoc tao ra hay thiét bi dwoc st dung, ma la doi tugng nao sé lam viéc,
lam viéc nhw thé nao, vi sao ho lam viéc va cong viéc nao cé y nghia déi vai ho.

ROBERT D. HAAS, TONG GIAM POC, LEVI STRAUSS

Nha lanh dao phai thoat khoi nhitng khuén mau va 1é théi cii dé tao ra mot doanh nghiép khong
ngirng cai tién chat lwgng va cat giam chi phi dé phat trién trén thi treong day bién dong ngay nay.
Chwong 1 cho thay kién thitc tdm ly ma nha l1anh dao can c6 dé tao ra cac két qua kinh doanh dang ké
nham dat dwgc cam két bén trong doanh nghiép. Ho phai bién khat vong va tam nhin thanh cac phrong

phéap lam viéc mdi, cu thé.

Viéc hoc hoéi 1a hanh trinh chung gan két nha 1anh dao va nhan vién véi nhau. D€ tré nén dang tin
cay va thuyét phuc, ban than nha lanh dao phai luon hoc héi va t phat trién dé lam gwong cho nhan
vién. Chwong 2 sé mo ta cach thitc phat trién kha nang lanh dao va lam viéc chung gitta moi ngwdi nho
ap dung cac khai niém tdm ly va suy ngam duwa trén kinh nghiém cua ban than ho. Viéc lanh dao va
nghién cttu tam ly hoc nén dwogc thye hién song hanh, hon la riéng 1é tirng cai mot.

Chuong 1. CAC MUC TIEU TRONG DIEM CUA BAN
Chwong 2. TIM HIEU VE TAM LY HOC
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T o 2 DANH CHO LANH DAO a Phin . TAM LY HOC DE LANH DAO THANH CONG

Ldanh dao la nguoi cé kha ndng khién nguoi khdc lam diéu hgo khong mudn va tré nén thich
thti voi no.
TONG THONG MY HARRY S TRUMAN

Thuat lanh dao la kha ndng quyét dinh viéc ndo can phdi thuc hién, sau dé khién nguoi khdc
muon thuc hién chting.

TONG THONG MY DWIGHT D. EISENHOWER

Nam 1984, Arden C.Sims, chu tich cong ty Globe Metallurgical, do6i mdt véi mGt van dé phién
ndo: lam cach nao dé khién cho mGt cong ty gia co6i, quan liéu, chi phi cao va chéat lwgng thap c6 thé
canh tranh trén mot thi tredng, noi cac nha san xuat Nhat Ban chao ban nhitng san phdm cao cap, con
cac nha san xuat Brazil va Argentina chao ban nhitng san pham véi gia ré hon. Khach hang mua thép va
nhom hiy bé don dat hang va bat tay vao viéc cat giam s6 lwgng nha cung cdp. Cong doan tir chdi thay
doi va cudi ctung da kéu goi dinh cong.

V6i sy lanh dao kién tri cta Sims, Globe da vigt qua nhitng khé khan do6 va tr@ thanh cong ty
chat lwgng cao, chi phi thap. Nam 1988, Globe la cong ty nhé dau tién dat duwgc giai thwdng Baldrigde
vé chat lvgng va giai Shingo cho nha san xuat xudt sac nam 1989. Nhitng giai thwdng d6 khong lam anh
hwéng dén con duong dat dén sw hoan my cia Globe.

Bién phap cat giam chi phi day kién quyét nhwng theo kiéu truyén thong vao giira thap nién 80 da
chitng t6 dwogc tinh khong phu hgp cua né. Lai roi vao khé khan, Sims bat dau thir nghiém, va véi s
thoi thic cta Ford, GM va cac khach hang khac, 6ng chinh thirc thirc hién mot chiwong trinh chi phi,
hiéu qua va chat lwvgng. Tat ca moi nhan vién trong nha may déu phai trdi qua 6 gio huan luyén vé kiém
soat quy trinh thong ké co ban bao gom cac biéu d6 kiém soat. Bay khong phai 1a mét lwa chon, hoac 1a
ho phéi chdp nhan hodc la chdng c6 cho nao danh cho hg. Sims da nghiém tiic nhac nhd cac nhan vién
giam sat vé cach quan ly chwa phu hgp ctia ho nhung khong hé sa thai ngwdi nao. Cong nhan con di
tham nha may ctda khach hang dé danh gia ding vé tam quan trong cua hgp kim Globe.

Nhitng nguyén tac lam viéc cing nhac da kim ham sy d6t pha. V&i Sims cau tra 16i 1a thuwong
thdo mot hgp dong khac, nhwng d6 khong phdi 1a cau trd 10i cua Hiép hoi cong nhan nganh thép My.
Cong ty me thong bao mudn ban Globe, hiép hoi cho rang Sims sé khong dam dé xdy ra dinh cong.

Nhung Sims tin rang da thanh cong lau dai, Globe can phai c6 sw hgp tac cua cac cong nhan dé
giam chi phi va cong viéc. Thang 10 nam 1988, hiép hoi bat dau dinh cong, Sims ctng 35 cong nhan an
lwong va 10 quan ly buéc vao nha may dé van hanh 2 trong s6 5 10 luyén kim. Moi nguwdi déu dugc

giao nhiém vy, Sims - cha tich cong ty - da dwgc phan cong cong viéc bao tri, mot cong viéc do ban



nhat trong nha may. Ho da trai qua 60 gio tiép theo trong nha may va sau d6 chuyén sang lam viéc theo
ca 12 gio, 7 ngay trong tuan.

That bat ngd, cudc dinh cong kéo dai ca nam troi dy da cai thién moi quan hé gitta cac nha quan
ly va cac cong nhan lam viéc & xuwéng may; tat ca déu la thanh vién trong cung mot doi. Trong thdi gian
dién ra dinh cong, moi ngay tr6i qua, Sims déu ghi lai y kién dong gop ctia moi nguwdi dé cai thién tinh
hinh hoat dong. Vao gio an toi, moi ngwdi dé xuat cach thitrc lam viéc don gian hon hoac tham chi loai
bé cac cong viéc va dwa ra quyét dinh tai cho. Khi cudc dinh cong kéo dai dén thang thit 10, Globe da
hoat dong c6 1ai, va quan trong hon hét 1a da kham pha ra sttc manh tap thé dé tim ra cach cai tién chat

lwong va lam viéc hiéu qua hon.

Theo kinh nghiém cta ho thi diéu nay da tao nén tinh than hgp tac gitra moi nguwoi, tir thg han, thg
may van hanh can truc van hanh 10 luyén kim, tai xé xe nang, nguwdi dot 10, cho dén nguwdi mé voi 1o
luyén kim va trg 1y 10 luyén kim. Ho nhanh chéng duwgc t6 chitc thanh cac nhém c6 chitc nang chéo, moi
nhom gom 8 thanh vién ma khong can bat ky ngwoi giam sat trie ti€p nao. Ho rat ngac nhién khi kham
pha ra rang chi can 120 ngwdi dé van hanh nha may chit khong can dén 350 cong nhan nhw trwdc khi
xay ra dinh cong.

Kinh nghiém c6 dwgc tir cude bai cong da thay doi Paul Smith tir mot ngwdi giam sat hoai nghi,
cau kinh thanh mét ngwdi van hanh 16 luyén kim hét sttc tan tuy tai Globe. Ong da khién trach cong nhan
vé s tiy tién cda ho va khién trach ban quan ly da khong ho trg 6ng va nhitng nguwdi giam sat khac.
Trong thoi gian dién ra cudc dinh cong, 6ng bat dau kinh trong Sims va cac nha quan 1y khac, dong thoi
tin twdng rang ho rat nghiém tic vé van dé chat lwong va cét giam chi phi. Ong nhan ra ring “Sims ciing
chi 1a mot con ngwdi giong nhw chiing ta. Ong dy hoan toan binh thudng. Ong ay khong lira déi va ciing

khéng muén bi ltra d6i”.

Mot két qua khong mong muon cuia cudc bai cong la n6 da pha v& hiép hoi. Nhitng viéc da xay ra
khién n6 khong thé quay trd lai con dwdong cii. Hiép hdi van cirng nhac va tién hanh mét vu kién khac vé
viéc doi xir bat cong vGi nguwdi lao dong, nhiwng cudi cling ciling gap that bai. Sau do, ho da dong y quay
lai v6 diéu kién, nhing Idc nay, Sims da thué 35 cong nhan bén ngoai, va dén dau nam 1988 méi thué

lai 30 cong nhan cii thudc hiép hoi.

Globe tiép tuc phat trién v4i quan diém va phwong phap lam viéc mégi. Sims chi dao mot thwong
vu mua lai bang nguén von vay nham bién doi cong ty mot cach sau sac hon. Khong c6 suw ung ho cua
cong ty me giau c6 va nhirng rang budc cua ho, Sims cung cac cong su tai Globe da nhan doi cam két
va y thitc vé phi ton dé xay dyng cong ty.

K€ hoach phan chia 1gi nhudn dwgc dwa ra nham khang dinh rang cong nhan sé c6 1gi tir chinh nd
lyc cta minh trong viéc nang cao hiéu qua hoat dong ctia nha may. Thong tin vé ngan sach, tién lwong

va tién cong, cac khoan dau tw va cac chi phi khac déu dugc chia sé v4i cong nhan. Sims t6 chirc cac



cudc hop hang quy v&i cac nhéom nhan vién khoang tir 10-20 nguwdi dé thao ludn tat ca cac van dée cta
cong ty va lang nghe nhitng moi quan tam, lo lang ctia ho. Cach quan ly nay khién ngudi lao dong doc
sttc hoan thanh cong viéc tai nha may. Chinh ngwdi lao dong khéi xwéng va thiét 1ap ngan sach dé dé
biét dugc ho c6 thé mong dgi diéu gi khi tao ra 1gi nhuan. V&i mét tap thé nhw thé, Globe tich liy dwgc
trung binh khodng 4 triéu do la mot nam tr nhitng khoan tiét kiém chi phi lién quan dén chat lvgng,

Tu tin hon vao kha nang ctia minh, Globe da vuon ra toan cau. Viéc chi trong dén cac san pham
kim loai chuyén dung doi hoi cac 16 luyén kim cta cong ty phéi hoat dong hét cong suat. Mot lién minh
chién lwgc véi Materials&Methods - mgt cong ty ctia Anh - da gitip Globe chiém dwgc 20% thi treong
Tay au. Tuy thanh cong & Nhat dén cham hon nhurng Globe da chiém duwgc 7% thi trirdng nay. Sims tin
chac rang cubi cung Globe sé trd thanh nha cung cap hang dau & Nhat. Sy phat trién ctia Globe & cac
nuwéc con lai ctia chau A, noi hang ndy dang thay thé cac cong ty ctia Nhat trong vai trd nha cung cap,
dién ra nhanh hon.

Nhu cau ton tai bang cach giam chi phi va cai thién chat lwgng da dan dat vai tro lanh dao cua
Sims va lam bién d6i Globe. Ong khong dinh tao ra vin héa doanh nghiép hay phat trién mot doanh
nghiép mang tinh tap thé, nhwng cudi cung da st dung chinh sach nay dé bao vé va xay dung cong ty.
Ong da ttng dung cac khai niém tam 1y co ban. Thong qua viéc diéu khién quy trinh théng ké, ngudi lao
dong bat dau tap trung hon vao cadc muc tiéu ctia minh va nhan dang dwgc nhitng van dé anh hwéng dén
chat lvgng san pham. Sims va nhan vién did mé ra nhiéu cach giao tiép v@i nhau va phat trién cac moi
quan hé chan thanh va ton trong lan nhau. Ho da cung nhau giam thiéu nhiéu cap do quan ly, giip cong
ty tré nén linh hoat va manh mé hon dé c6 thé thuc sy thay do6i. Nhan vién dwgce t6 chite thanh cac nhom
dé thure hién cong viéc va no luc lam viéc bang nhiéu cach c6 hiéu qua hon. Ho 4p dung cac chinh sach
vé phan chia Igi nhuan va an toan lao dong dé ctng c6 long trung thanh va tinh than tap thé. Tt nhitng
thir thach da trai qua, bai hoc dwgc rit ra 1a, dé phat trién mot cong ty that sw, dang sau viéc cai thién
chat lwgng va giam chi phi, ho phai duwong dau véi nhiéu kho khan va giai quyét mau thuan.

Smith n6i rang, “T6i cho rang ban than minh la mot nha quan ly kha bao thi. Nhung hon 8 nam
qua, toi da phai chdp nhan mot s6 rui ro kha 16n chi dé ton tai, va da phai chién dau trong nhiéu cudc
chién kha cam go... Va t6i nhan ra rang mot trong nhitng yéu t6 quan trong nhat dé bién doi thanh cong
la ban phdi c6 dugc sy kinh trong cua nhan vien. Toi khong c6 y 1a nguoi lao dong phai thich ban, mac
du diéu do that hitu ich, nhung phai khién ho hiéu rang ban sé giit vitng 1ap truwdng khi thye hién nhitng
thay doi 1én. D6i vGi nhitng thay doi ban dau, ban phai kién tri, va can phai chitng té rang ban la ngudi
dam nghi dam lam”.

YEU CAU PAT RA POI VOI VAI TRO LANH PAO

Giong nhw nhiéu cong ty khac, Globe ciing can cé nhitng nha lanh dao tai gidi va dang tin cay dé

dwgc thanh cong. Sims da st dung cac moi de doa dén sw song con ctia cong ty dé thoat khadi 16i suy



nghi va phwong phap 1am viéc cil. Ong nhén ra réing dé cong ty ton tai, moi ngwdi phai cting 1am viéc
theo cac phwong phap méi, va 6ng phai chitng té 1a mot nha 1anh dao manh mé khi nhan vién cam thay
dwgc trao quyén. Paul Smith, ngwdi van hanh 16 luyén kim s6 2 da nhan xét: “Arden [Sims]... da xoay
chuyén moi thi, ai cling nhan thay la néu khong nhd dén cong lao cua 6ng ay, va si doi mGi do Ong ay
khdi xuwdng thi ching t6i sé khong c6 dwgc ngay hom nay”.

Puong dau voi thay doi

Co rat nhiéu cong ty khong dwgce chuan bi dé xoay x& vdi nhitng thay doi bat thwdng ciling nhw
nhitng cam xiic manh mé cua cong viéc ngay nay. Arden Sims da nhan xét, “T6i cho rang rat nhiéu nha
quan ly cap cao da danh mat sy quyét tam va kha nang dwong dau véi thit thach. Qué trinh thay doi
chang bao gio l1a dé dang, va khong c6 mot cong thitrc dédc biét hay mot giai phap nhanh chéng nao ca.

Ban phai xan tay 4o 1én va no luc giai quyét né ma khong hé ching bude”.

Nhitng 16i than phién vé cong ty va su that vong vé cac vi lanh dao ctia ching ta la diéu hét sitc
dé hiéu. Nha quan ly than phién vé tinh tw man ctia ngwdi lao dong, con ngudi lao dong thi phan nan vé
tinh tw 1gi cda nha quan ly. Theo cac két qua tham do y kién trong thap nién 80, nguwdi lao dong luén ao
wéc duwge cdi m@ va cong tac nhiéu hon vgi ban quan 1y nhung lai cho rang ho it dwgc doi xiv chan
thanh.

Khoang 60-70% nhan vién trong cac loai kinh doanh nghiép khac nhau cho rang ngwoi giam sat
trire tiép cta ho la nguyén nhan 16n nhat gay cang thang trong cong viéc. Trong 10 nam qua, 50% nhan
vién quan ly cap cao bi sa thai.

Chiing ta bi bat ngo nén khong kip chuan bi. Chiing ta ky vong su thay doi do6 sé c6 ich va hy vong
sé doan tredc dugce dién bién cong viéc cia minh. Cam xtic va cac m6i quan hé chi danh cho cudc song
bén ngoai cong viéc. Cac tac pham van hoc thwdng mo ta nhitng bi kich va dau tranh trong gia dinh va
trong cudc song ca nhan, hiém khi nao la nhitng trang viét day kich tinh vé cong viéc. Khuén mau vé
mot 6ng chu ha khac va mot nhan vién khé bao anh hwdng dén quan diém va suy nghi cta ching ta vé

cudc song noi cong sé.

Kinh doanh phdi dva trén ly tri va khong bi dnh huwéng bai tinh cdam con nguwdi. Chi nén tap trung
vao két qua va nhitng gi can c6 dé hoan thanh cong viéc. Ban quan 1y dwa ra cac chinh sach, cac nha
quan ly ra quyét dinh va giai quyét van dé, con nguwoi lao dong thi thuwe hién nhitng cong viéc dugc
giao. Moi ngudi lam cong viéc ctia minh dé c6 du tién chi tiéu cho cudc song bén ngoai cong viéc.
Nhitng gia dinh nay da di qua xa thye té€ nén khong con tac dung nita.

Cam xtc, sy chan nan tai noi lam viéc hién nay 1én dén mitc chiing ta khong thé pha nhan duoc.
Moi nguwdi cam thdy bi thiéu dot béi nhitng con khing hodng va nhitng doi héi trién mién dé cong viéc
dwgc hoan thanh. Mot s6 ngwdi qua sg hai khong dam ndi ra suy nghi ctia minh, hodc tham chi khong
dam c6 con vi s@ anh hudng dén cong viéc. Nhiéu ngwdi khong con nhiét huyét dé hy sinh va cong hién



cho cong ty bdi nguwdi chi da doi héi qua nhiéu & ho. Do cam thdy ap lyc, lo au nén ho bat dau tim
kiém y nghia va muc dich cta cong viéc.

Sy bat man clia moi ngwdi sé gay ra nhitng moi nguy hai 16n, bé&i vi doanh nghiép can c6 nhitng
nhan vién tan tuy, gioi giang dé giai quyét nhitng van dé dang xdy ra. Dé cat gidam chi phi, cac doanh
nghiép da thu hep bo may quan 1y ma trwdc day dung dé giam sat va do ngot nhan vién. Ngudi lao dong
ngay nay phai c6 kha nang van hanh nhitng cong nghé phitc tap thiét 1ap moi lién hé ca nhan véi khach
hang, va xtt ly cac thong tin chuyén mon, va diéu nay thwong dién ra & mot vi tri cach xa cac dong
nghiép va cap trén cta ho. Néu cac nhan vién khong tin rang cong viéc cua ho la quan trong va c6 gia
tri, doanh nghiép sé gap nguy hiém.

Can phai co cac phwong phap lam viéc méi

Nhitng nha lanh dao nhu Arden Sims cta Globe déu c6 mét tam nhin - du khong nhat thiét phai la
mot ké hoach - vé doanh nghiép va cach thitc lam viéc gitta cac nhan vién. Chinh tam nhin dé gitip nam
bat duwgc tdm tri va tinh cAm ctia moi ngwoi. Nha lanh dao cung cap thong tin va truyén cam hirng dé
moi ngudi tin rang ho c6 thé tim thdy dwgc cac phwong phap hgp tac hiéu qua va nang suat hon. Nha
lanh dao va nhan vién hwéng khat vong va cam xtic manh liét cia ho dé xay dung nén mot doanh nghiép

luon biét d6i méi va phuc vu khach hang ngay cang hiéu qua hon.

Néu chi quan ly trong pham vi xt 1y cac yéu cau ctda hién tai va xoay s&@ cho muc tiéu ngan han
khong thi chwra du. Chuing ta can nhitng nha lanh dao biét nhan ra dugc nhitng thiéu sét trong cach lam
viéc hién tai, dong thoi c6 s tin nhiém, kién tri dé tao ra tinh than lam viéc tap thé va khién moi nguwoi
tin rang ho dang tao ra thay doi chit khong phai la con t6t trong tay ké khac.

Tuy nhién, ching ta can dén vai tro lanh dao khong c6 nghia la sé c6 dwgc né. Chinh nhitng yéu
cau dat ra doi v@i cac nha 1anh dao khién cho viéc tré thanh mot 1anh dao tai giéi duwong nhw khé khan
va c6 vé nhu khong cé nhiéu mo6 hinh thye t€ dé 4p dung. Nguwdi ta luon ca nggi nhitng nha lanh dao
“day quyén nang” - ngudi c6 thé mot minh vire ddy mot cong ty dang trén bo viee pha san. Tuy nhién,
cau chuyén nay duong nhw khac xa so vdi cac kha nang va yéu cau dat ra doi vdi viéc lanh dao mot
nhom nhan vién c6 thai do thu dich hay mot cong ty cé uy tin dang hoat dong trong mot thi trudong chin
mui.

Cach quan ly diéu khién theo 1énh da dé lai nhiéu nghi ngd va mat doan két trong doanh nghiép.
Tai nhiéu cong ty, cac bo phan nhin nhau nhw ké thu hon la nhitng cong su dé cung tao ra gia tri cho
khach hang. Co thé giai quyét dwgc bat binh ctia ngwdi lao dong nhuwng ta khong thé dep tan tw twdng
phan khang cua ho. Hau nhue khap noi, moi nguwdi déu than phién rang sép cua ho kiéu cang va lanh dam
dén mirc khong them lang nghe y kién cta nhan vién. Lam cach nao cac nha lanh dao cé thé gan két moi
nguwoi vai nhau khi tat ca déu khong tin trdng vao ho va khong tin twdng lan nhau?

Chang trach khi cac nha quan ly tim dén céac giai phap “my an lién”. Ho hy vong rang, thong qua



cac budi gap mat thwdng xuyén va cac y kién ung hd tam quan trong cta chat lwgng cling nhu mot s6
bién phap danh gia ctia minh, doanh nghiép sé tao dugc sy dong thuan va gan két moi ngwoi cung cai
thién chat lwvong. Ho cho rang, chi can c¥ nhan vién trao d6i véi khach hang, moi ngudi sé hgp tac dé
cai thién chat lwvgng phuc vu khach hang. Sau nhitng can thiép nho nay, moi ngwdi dugc yéu cau trd lai
lam viéc va doi mat véi khé khan méi. Khi gap sttc ép ho lai quay vé véi cac phwong phap truyén
thong v&i hy vong chi can lam viéc cham chi hon va 1au hon la du.

Tai mot s6 doanh nghiép, ban quan ly cdp cao da kién quyét co cau lai toan bo t6 chirc. Ho loai
bé nhiéu cap quan ly, cat gidm nguén nhan lwc, thanh 1ap cac bo phan hwéng dén cac doi twgng khach
hang cu thé, dong thoi dé xuat cac nhém lam viéc tw quan. Bat ké nhitng thay doi to 16n va ton kém nhw
thé, ngudi ta van it quan tam dén viéc tao ra mot phirong phap mdi gitip moi ngwdi lam viéc cung nhau,

cling nhu tao ra vai tro 1anh dao can thiét cho no.

Cac co cau to chitc mdi sé khong ty tao ra van hoa va phiong phap lam viéc méi. Sé chang mang
lai két qua gi néu yéu cau so it nha quan 1y con lai ctng tham gia ho trg thay vi yéu cau ho lanh dao.
Viéc ban vé tinh than lam viéc tap thé hodc phan chia moi ngwoi thanh nhém khong c6 nghia 1a moi
ngwoi cé thé hanh dong tuy tién. Hoa ra, viéc chi trich cach thitc t6 chirc va quan ly truyén thong ciing
nhu viéc phéc thao cac so do t6 chitc mé6i lai dé dang hon nhiéu so v@i viéc phat trién kha nang lanh
dao dé hinh thanh nén cac t6 chitc va cac nhém tirong tac.

Nhitng quan niém 16i thoi va y twdng khong phu hgp vé con nguwdi va cac méi quan hé cia con
ngwoi chinh la nguyén nhan gay ra that bai cia chuing ta. Kién thitc tam ly ding dan la yéu to6 quan trong

dé tao nén mirc do gan b6 va cam két 1au dai trong cac doanh nghiép.
AP DUNG TAM LY HQC PE TAO RA LQI NHUAN SAU THUE

Maic du chi dugc xem la phép do lwong hiéu qua hoat dong tai chinh, nhung 1gi nhuan sau thué
ctia mot doanh nghiép dugc tao thanh béi nhiéu yéu t6. Kha nang sinh 1gi trong ngan han phai can bang
v6i hiéu qua trong dai han. Cac bién phap danh gia chat lwvgng san pham, mitrc do hai long cta khach
hang, danh tiéng va moi quan hé vdi cac quan chitc nha nwdc, tat ca déu c6 lién quan dén mirc lgi
nhuan sau thué. Nhiéu doanh nghiép nhan ra rang muc tiéu quan trong hon ca chinh la duy tri dao ditc va
dong gop cho cong dong dia phrong.

Cac muyc tiéu lgi nhuan phu hgp phai dwgc dé ra trong cac cudc hop quan trong. Cac muc tiéu
song con khong phai chi & d6 ma cac nha lanh dao phdi cing vé&i nhan vién hinh dung ra chiing va phat
trién cac cong cu dé danh gia mic do tién trién. Ho phai @ng dung tam ly hoc vao viéc quéan ly néu
muon dat dwgc mot két qua kinh doanh c6 y nghia. Toan doanh nghiép can phai tién hanh thao luan dé
thay duwgc cach thitfc ma cac muc tiéu Igi nhuan khac nhau b6 sung cho nhau, yéu t6 nao can duwgc wu
tién trong cac théa hiép, va cach thitc ma cac muc tiéu 1gi nhudn gan két moi ngwdi va cac nhém lam

viéc trong no lyc chung.



Tinh hai mat cia tam ly hgoc (Ambivalence toward psychology)

Cac nha quan ly khi tiép quan vai tro 1anh dao déu nhan ra rang con ngwdi la nguén tai nguyén
quy gia nhat cia mot doanh nghiép. Thong qua con ngwdi, cac ké hoach duwgc dwa ra va dugc thue hién,
cac van dé dwgc nhan biét va giai quyét, nho d6 doanh nghiép dat dwgc hiéu qua va thanh cong. Noi
lam viéc phai 1a noi moi ngwdi c6 trach nhiém giai trinh va tin twdng 1an nhau. Bi quyét dé cai to cac
doanh nghiép la thu hit nhan tai va gianh dugc sy tan tuy cta ho. Aren Sims da bat dau bang viéc thay
doi cach quan ly doc doan ctia ngwdi tién nhiém, “T6i biét ro 1a ban khong thé diéu hanh hiéu qua mot
doanh nghiép néu chi c6 mot ngwdi quyét dinh tat ca”.

Trong qua trinh phat trién nguoén nhan lwc cia mot doanh nghiép, cac nha lanh dao phai dwa minh
va moi ngwoi hwdng dén cac ky nang vé quan hé con ngwoi thay vi cac ky nang chuyén mon va tai
chinh. Tuy nhién, nhiéu nha lanh dao van con hoai nghi vé tam ly hoc. Cac ly thuyét vé kha nang lanh
dao duwong nhw rat tong quat va triru twgng, diéu nay cang giup khang dinh rang tam 1y hoc rat khac xa
so V@i yéu cau that su cia cong viéc. Dudng nhe cac nha tdm 1y hoc déu cé nhiéu m6i quan tam khong
thue t€ vé tong thé con nguwdi, mirc do hai long trong cong viéc, viéc giam cang thang, nhitng cam nhan
vé tinh trang hanh phiic va khée manh; nhitng y twéng ctia ho khong tap trung vao viéc tao ra lgi thé
canh tranh trong kinh doanh va giai quyét cac con khing hoang. Tam ly hoc dwdng nhw chang lién quan
dén két qua kinh doanh cting nhw nhitng van dé trong thoi dai cua chiing ta.

Cac nha tam 1y hoc da c6 phan &ng v&i nhitng quan niém nay. Ho da chitng té dwoc rang viéc ap
dung cac quy trinh tuyén chon ngwdi hgp 1y sé gitip doanh nghiép tiét kiém dwgc hang ngan do-la so véi
viéc st dung cac phuwong phap phéng van thong thwong. Két qua nghién citu da chitng ninh rang, sy két
hop sai 1am giita nguwdi lao dong v6i cac nhom lam viéc sé gay lang phi tién bac ctia doanh nghiép, va
day qua thue 1a nhitng chi phi dat do.

Viéc tng dung tdm ly hoc khong chi hoan toan phu hgp véi no lyc dat duge cac muc tiéu quan
trong, ma con khang dinh lai gia tri cia tirng muc tiéu. Nhw ching ta sé thay trong cac chwong tiép theo,
con nguwdi mudn dat dugce thanh cong, cam nhan dwgc sy thang 1gi khi hoan thanh nhiém vy, va tré
thanh mGt phan cua mot tap thé 16n hon chinh ho; ho tim kiém cac muc tiéu va y kién phan hoi dé co thé
dat dwgc cac muc tiéu d6. Ho can c6 thong tin dé khang dinh nang lyc va cong sttc ctia minh. Qua that,
su bat man trong cong viéc sé trd nén nhod bé so vdi noi lo that nghiép. That nghiép thudng 1a mét kinh
nghiém rat toi té b&i mot trong nhitng nhu cau co ban ctia con ngwoi la dwgc lam viéc. Trong khi d6 mot
sO nguoi c6 nhitng nhu cau cao hon, tat ca moi ngwdi trong chung ta déu khat khao c6 dwgce cam giac tw
hai 1ong khi hoan thanh t6t mot nhiém vu va dugc moi nguwdi coi trong.

Van dé thwong thay ¢ nhiéu doanh nghiép la ho khong danh gia va khang dinh r6 dwgc muc tiéu
cha yéu ctia minh. Nhiéu nha quan 1y dwgc cho 1a kién quyét ciing rat mo ho vé muc tiéu cha yéu cta
minh. Ho rat ban ron, chiu nhiéu sitc ép va phai lam viéc rat vat va, nhung khong ai biét dwoc 1y do tai



sao va nguyén nhan & dau. Ho trt an trong hinh anh “hoi ha” cia doanh nghiép, ho thire hién rat nhiéu
cong viéc nhuwng lai 16 di cac van dé vé muc tiéu va trong tam. Nhung néu nha lanh dao chi biét lam
viéc cham chi, thi d6 khong phai la giai phap cho doanh nghiép ngay nay.

Poan két dé ing ho muc tiéu cudi cung

Ngay céd nhitng nha quan ly c6 chu dich va muc tiéu ro rang ciing thuong khong c6 thai do thich
hop khi gitip d& ngwoi lao dong phat trién cac muc tiéu ca nhan cia ho. Ho cho rang nhan vién suy nghi
va cam nhan giéng ho; rang chi can mot bai phat biéu sau bita t6i sé lam sang t6 moi chuyén va gitp
moi nguwdi di dén thong nhat véi nhau. Ho phan cong nhiém vu va dwa ra thdi han hoan thanh nham
khién cho nhan vién luon ban ron, nhung lai hiém khi thdo luan vé tam nhin dé truyén cam hitng va tinh
than hgp nhat gitta moi ngwdi. Sau d6 chinh nhitng nha quéan ly nay lai than phién rang nhan vién khong
chd tdm vao cong viéc. Chung ta nén biét mot khia canh méi cua thuat 1anh dao: ngwoi lanh dao phai
giip moi nguwoi chd tam vao cong viéc.

Maic du thwong dugc tng ho, nhung viéc moi ngwdi phai cam két doi véi cac muc tiéu giong nhau
la khong thue té va khé chap nhan. Tuy rat hitu ich khi gan két moi nguwdi tin vao cac muc tiéu chung cua
doanh nghiép, nhing muc tiéu cda bo phan tiép thi sé khac v&i muc tiéu cia bo phan san xuat. Nhitng
thit khién cho nhan vién san xuat thdy c6 dong lwc va hitng khdi 1am viéc lai chang c6 y nghia gi doi
vGi cac nhan vién khac.

Chiing ta phai hiéu rang cac ca nhan, cac nhém, cac bo phan trong doanh nghiép déu c6 quan
diém, m6i quan tdm va kha nang riéng cta ho. Tuy nhién, s da dang nay khong dugc gay can tré cho
viéc thue hién cac muc tiéu kinh doanh c6 that.

Trén thure t€, cac nha lanh dao phai biét cach st dung su da dang nay nham dé cao doanh nghiép.
Diém quan trong la muc tiéu cha yéu cda tap thé va cua cac ca nhan phai phu hgp véi nhau, nhung
khong nhat thiét phai giong nhau. Dé dat dugc diéu nay, doanh nghiép can phai t6 chitc nhiéu budi thao
luan va trung cau y kién dé hiéu ro va cung nhau ctng ¢6 cac muc tiéu cta doanh nghiép, ctia cac tap
thé va ca nhan.

Cac bo phan, phong ban, nhom phai hiéu ro nhitng khia canh khac nhau trong muc tiéu kinh doanh
cta doanh nghiép, va xac dinh cac muc tiéu cu thé nao ma b phan ho sé dong gop hiéu qua nhat. Texas
Instruments goi hanh dong “cho va nhan” dang dién ra giita cac nhdm nhan vién va cac nha diéu hanh
giong vai cac muc tiéu cia ho va tam nhin theo kiéu “bat bong” ctia doanh nghiép. Cac nhém can phat
trién muc tiéu ctia ban than phu hgp véi muc tiéu cia doanh nghiép, néu khong ho sé cé nguy co bi dao
thai. Nhung muc tiéu cia mot nhom phai phu hgp véi kha nang va nguyén vong ctia chinh nhém dé. Lam

cach nao dé nhan vién c6 du nang lwc va dong luc dé dong gop cho muc tiéu chung ctia doanh nghiép?

Muc tiéu ctia mot tap thé khong thé xem nhu muc tiéu ctia mot ca nhan. Tap thé do co thé dat ra

muc tiéu la tao ra nhitng san pham chat lwgng hoan hdo. Con m6t ca nhan c6 thé cho rang viéc hoc hoi



va wng dung cac phrong phap thong ké vé kiém soat chat lwgng 1a muc tiéu quan trong hang dau cua
minh. Ca nhan do cam két tham gia vao qua trinh phat trién nay la vi né gidp ngwoi do tang thu nhap, cé
nhiéu co hdi thang tién, hodc c6 dwgc su ung ho cta tap thé hodc vi tat ca nhitng ly do trén. Nhan vién
can phai nhan biét duwgc mirc do phu hgp gitta muc tiéu cta ca nhan ho véi cadc muc tiéu chung cta tap
thé va ctia doanh nghiép, dong thdi nang cao nhu cau, niém tin va khat vong ctia ban than.

Két qua nghién cttu tdm 1y cho thady doanh nghiép, cac tap thé va cac ca nhan can phéi cé cac muc
tiéu cu thé dé c6 thé danh gia va nhan dugc y kién phan hoi thwdong xuyén. Viéc cong nhan va khen
thurdng cho nhitng ca nhan dat dwgc cac muc tiéu dé ra nén dién ra thwong xuyén va cong khai, va nhu
chiing t6i sé thao luan & Chirong 5 va 6, nguwdi 1anh dao nén ctng c6 cac muc tiéu bd sung cho nhau ctia
cac tap thé va ca nhan trong doanh nghiép.

Nha lanh dao khong nhat thiét phai chon lya gitta viéc tré thanh m6t nha tam ly hoc biét thong
cam va mot doanh nhan day quyeén Iuc. Dé tao dong luwc cho cac muc tiéu kinh doanh, nha 1anh dao can
phai hét sttc nhay cam va tinh t€.

Tam ly danh cho vi tri lanh dao then chot
Phan trng véi sy thay doi
- Giai quyét cang thang.
- X ly nhitng cdm xtic manh mé.
- D6i mat va4i that bai.
- Brong dau véi s nghi ngo.
- Lam thay d6i m6t nguwdi ban.
- Hoc cach tan dung nhitng thay doi dang dién ra.
- Khuyén khich moi ngwoi doi méi.
Xac dinh phvong hwéong
- Gitp moi ngudi thay dugc gia tri khi lam viéc cho doanh nghiép.
- Pat dugc cam két trong toan doanh nghiép.
- Truyén cam hitng vé mot tam nhin chung.
- Tao ra nhiéu cach phuc vu khach hang hiéu qua hon.
- Két hop hai hoa cac muc tiéu cia ca nhan va tap thé.

- Pat dugc sy thong nhat tir si da dang.




bén dich
- Bién cac dy dinh thanh hanh dong thuc té.
- Chuyeén tir trang thai ghét bo sang tin twdng.
- Xay dyng cac tap thé c6 tinh than hgp tac va ho trg cho nhau.
- Phat trién noi e va sy tin twdng 1an nhau.
- Truyén dat thong tin mot cach cé hiéu qua.
- Thao luan va dwa ra quyét dinh kinh doanh.
- Giai quyét xung dot.

- Tré thanh ngwoi tw chu.

- Khong ngtrng hoan thién ban than.

PEN PiCH: HON CA MUC PiCH TOT PEP BAN PAU

Vi sao c6 qua nhiéu doanh nghiép khong tré thanh noi lam viéc 1y twéng nhw mong dgi ctia ching
ta va khong cung cap chat lwgng dich vu nhw mong dgi ctia khach hang? Vi sao ho khong dat duwgc cac
muc tiéu da de ra? Cau tra 10i chung nhat 1a do thiéu dong lyc va cac muc dich tot dep ban dau. Cac
cha doanh nghiép cho rang “néu cac nhan vién chi tam hon vao cong viéc ctia minh thi doanh nghiép sé
c6 kha nang canh tranh hon”. Con cac nhan vién thi cho rang “néu cac chu doanh nghiép khong qua tham
lam thi chiing t6i sé c6 nhiéu kha nang va dong luwc hon dé cong hién”. Pung la “hai phe nay” déu khong
c6 muc dich tot dep ban dau dé tré nén hitu ich va cong bang.

Ban than nguon dong luc va cac muc dich t6t dep ban dau thwong khong phdi 1a nguyén nhan cta
nhitng su viéc da xdy ra. Hau hét cac chi doanh nghiép déu muén doanh nghiép ctia minh la noi lam
viéc ly twéng. Con nguwdi lao dong thi muén lam nhitng cong viéc tot nhat, c6 chat lwgng cao dé khong
phai ho then v&i hang xém, khach hang vi 1am viéc cho mot céng ty chuyén cung cap nhitng san pham
kém chat lwgng. Tuy nhién, cac muc dich t6t dep ban dau khong thé tw chuyén thanh hanh dong thuyc té.
Cac chu doanh nghiép gitt kin nhitng thong tin ma ho cho la bi mat, va do dé da vo tinh tao ra sy nghi
ngo trong doanh nghiép. Nhan vién thi khé chiu vi dé xuat cai thién chat lwgng san pham ma ho dwa ra
khong dwoc xem xét, tir d6 ha xudng cac muc tiéu thap hon hodc tham chi boc 16 sy gian dit cta ho bang
cach dwa ra thi trong nhitng san pham kém chat lwgng. Mac du khéng ai muon doanh nghiép bi chia ré

va hoat dong kém hiéu qua, nhirng moi chuyén sé két thiic theo cach do.

Sy that bai va thanh cong ctia doanh nghiép phai dugc xem xét bdi nhitng 1y do chung. Long tin
va trach nhiém thwdng khong thuoc vé mot ca nhan hay mot nhom nao d6. Mac du moi ngwdi déu co
chuyén mon va cé muc dich t6t dep ban dau, nhirng c6 thé cudi cung ho sé roi vao tinh trang hiéu lam
va chong d6i 1an nhau. Ho phai biét két hgp kha ndng va nang lwgng cua ban than ciing nhw ¢6 dugc



muc dich tét dep ban dau.

Dé lanh dao bang cach thiét 1ap cac phuwong phap lam viéc doan két hon, nha quan ly phai am
hiéu vé tam 1y hoc. Néu ho chi muon c6 tinh than tap thé khong thi chwra da, ho phai cé y twdng, cach
thitc va ky nang dé tao ra n6. Nhiéu nha quan ly cé kha nang lam viéc chan thanh, hiéu qua v&i nguwoi
khac, nhwng vi tri 1anh dao can nhiéu hon thé nita. Nha 1anh dao phai chi rd6 dwgc tam nhin thie té€ va cé
kha nang thyc hién né dé moi ngwdi trong doanh nghiép nhan thay ho la mét doi, c6 da nang luc cling
nhw nhiét tinh dé lam viéc v&i nhau.

Viéc xay dyng mot doanh nghiép c6 tinh than tap thé doi hoi cac nha lanh dao phai c6 hiéu biét
va kha nang truyén cam hitng cho nguwdi khac. Ho nén hiéu duwgc ban chat cta tinh than lam viéc tap thé
va cam thay khat khao xay dung né. Ho phai biét duwgc cac quy trinh thire tién dé thyee hién tam nhin do,
dong thoi phai t tin va diing cam dé kién tri thwe hién cac y twéng ctia minh. Tuy nhién, cac nha lanh
dao phai c6 ky nang (tng x nham thuyét phuc va 16i kéo nhan vién dé moi ngwdi tin rang ho c6 thé tao
ra su hgp tac manh mé hon khi lam viéc cung nhau. Tam 1y hoc c6 vai tro quan trong trong viéc tao ra

cach lam viéc méi can thiét cho viéc dat dwgc cac muc tiéu hién nay.

Tam ly hoc c6 thé gitp cac nha lanh dao xac dinh dwgc nhitng van dé co ban vé muc tiéu va cach
thitc dé dat dwoc diéu d6. Phan hai sé gitup ching ta hiéu duwgc nhitng mo wéc va khat vong dé phat
trién nhitng y twdng va s nghiép c6 y nghia trong doi. Nha quan 1y khong chi xac dinh rd muc tiéu can
dat dwgc ma con phai gitip nhan vién hiéu dugc dinh hwéng cta doanh nghiép va tim hiéu xem nhan
vién c6 muon cung nhau thure hién hay khong. Phan 3 va 4 sé chi ra cach dé moi ngwdi hgp tac véi nhau
tot nhat, tir d6 nhan thitc ro khat vong cua tap thé va cda tirng ca nhan. Chiing ta chuyén sang Chuwong 2
dé tim hiéu cac khai niém va ky nang tdam ly co ban dé nhan biét dwgc cac muc tiéu can dat duwgc va

phat trién cac ké hoach chung.
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Chuong 2. TIM HIEU VE TAM LY HQC

T o 2 DANH CHO LANH DAO a Phin . TAM LY HOC DE LANH DAO THANH CONG

Biét dugc nhirng diéu ta biét va ca nhitng diéu ta khéng biét dé méi that sv la biét.
KHONG TU

Thi thach dat ra d6i véi vai tro lanh dao cta Ralph Strayer khong giong nhw nhitng gi Arden
Sims gdp phéi & Globe. Strayer da phéat trién co s@ kinh doanh xtic xich gia dinh, Johnsonville Foods,
thanh mot doanh nghiép thanh cong c6 quy mo trén trung binh vdi toc do tang trdng 20% moi nam, noi
tiéng vé chat luvgng va dugc cong dong wa chudng. Tuy nhién, 6ng luén cam thay bat an vi cong ty rat dé
bi tan cong. Cac nha san xuat 16n c6 thé chiém thi phan nhiéu hon, con cac nha san xuat nhé thi c6 thé
cung cap dich vu nhanh hon va t6t hon. Va lo lang 16n nhat chinh la cac nhan vién duwong nhw chang

quan tam dén diéu do.

Strayer nhanh chéng nghi ra y twdng. Ong mudn nhan vién cta minh phai hanh dong nhw loai
ngong, moi nguwdi phai co trach nhiém dan dat va hwdng cong ty vé phia triedc. Nhitng gi 6ng c6 luc nay
la mGt dan trau, ma néu khong c6 ngwoi lanh dao, ching sé bi thg san ban ha tirng con mot. Trai qua
nhiéu thay doi, Trayer nhan ra rang hoc héi chinh la chia khéa dé cong ty cta 6ng dat dwgc két qua nhw

mong muon.

Nam 1990, muc tiéu vé chat lwgng san pham, bién lgi nhuan, nang suat va doanh s6 da vugt xa
con s6 ma Strayer dy’ doan trong nam 1980. Mot bwéc ngodt quan trong la kha nang mua lai mot doi thu
canh tranh hiing manh vao nam 1985. Ban dau, Strayer cam thdy do dw, va néu ty* minh quyét dinh, han
ong da tir choi thwong vu nay. Nhung cac nhan vién da can nhac cac rui ro, nhu cau dao tao nhan vién
mdi va kha nang mat hgp dong 16n duy nhat cua thwong vu nay. Mot budi thdo luan tron ven da gidp
Strayer va cac nhan vién tin rang ho c6 thé kiém soat dwgc rui ro; tinh than tap thé do ciing giup cho

qua trinh m@ rong cong ty virgt xa mong dgi cia moi nguoi.

Nhung dé c6 dugce tinh than tap thé manh mé nay doi hoi nhiéu yéu t6 khac ngoai dong luc va
muc dich ban dau. Viéc kéu goi, hay thim chi bat buéc moi ngwdi phai c6 trach nhiém hon van chwa da.
Strayer la ngwoi thau hiéu nhitng van dé co ban cta lanh dao, viéc hoc héi va thay doi d6 nén bat dau
tlr chinh ban than 6ng. Lam sao c6 thé mong chd ngwdi khac dat dwgce nhitng diéu ma ong chwra tirng dat
dwgc? “Toi da tao ra phong cach quan ly l1a khong dé nhan vién phai chiu trach nhiém... T6i da tao ra
cong ty, nén toi co thé gidi quyét no... Sai lam khong phdi cua ai khac; ma chinh la cua t6i”. Strayer da
phai phan tich phwong phap ctia minh va tim cach thay déi no.

Ong ta nhan ra riang minh d qua chu trong dén khia canh tai chinh ctia cong viéc kinh doanh nhw
bién lgi, thi phan, va lgi nhuan trén tai san. Con nguwdi la nhitng cong cu cé y thitc gitip cho doanh
nghiép tang trwedng. “Gid day, chinh nhitng diéu da dwa t6i dén thanh cong - cach quan 1y tap trung, hanh



xtt thai qua, cach thitc kinh doanh doc doan - lai dang tao ra moi trwedng lam viéc khién toi thay kho
chiu”.

Ong ta bt dau thit nghiém phwong phap diéu hanh cong ty theo khia canh tam 1y. Nhung liic dau,
ong ta da st dung nhitng y twdng sai 1am. Ong ta tir bé quyen ra quyét dinh, diéu nay khién cac nha quan
ly cap dwéi cam thdy ho phéi suy doan cach thitc ma 6ng dwa ra quyét dinh va thyc hién n6. Ho cam
thay minh dang dwgc yéu cau trd thanh ban sao cua Strayer. Nhitng ké hoach mang tinh chién lvgc va
chién thuat cu thé ma Strayer dang doc strc thure hién dé bién Johnsonville Foods thanh cong ty hang
dau thé gidi hau nhw khong phu hgp véi nhu cau ctia mot cong ty dang tang trudng.

Sau nhiéu nam that bai, Strayer da dic két dwgc rang 6ng phai tré thanh mot nguwdi hwdng dan.
Ong phai gitip cho nhan vién trd thanh nhitng nha tdm 1y, nhi*tng ngwdi “c6 thé nhan biét hanh vi cta ban
than, xoay s& dwgc vdi nhirng that bai, chiu trach nhiém véi nhitng rac roi cda chinh minh”. Strayer tao
co hdi va ho trg vé tinh than dé nhan vién giai quyét nhitng van dé 16n.

Tai mGt trong cac phan xwdng cia cong ty, nhan vién phan nan vi phai tang ca vao ngay nghi cudi
tuan. Strayer da yéu cau ho phai ty giai quyét van dé nay. Nguwoi lao dong nhanh chéng phat hién ra ly
do la cac thiét bi hoat dong cham hon 30% thdi gian, va ho c6 thé khac phuc dwgc nguyén nhan cta
nhitng s c6 nay. Sau d6, may méc chi con cham duwdi 10% va ngudi lao dong c6 thé tan hwdng nhitng
ngay nghi cudi tuan ctia minh.

Strayer biét rd la ong ta c6 thé gitp cac nha quan 1y va ngudi lao dong t xoay s& bang cach tac
dong dén moi treong lam viéc cta ho. Quy trinh dau tién dwgc doi madi la chat lwgng san pham. Cac
nha quan 1y khong con phai ném thir sdn pham, thay vao do, ngudi lao dong sé lam viéc nay va chiu
trach nhiém vé chat lwgng san pham. Ho nhanh chéng tiép nhan nhiém vu nay. Mot nhém phat hién c6
van dé ro ri trong bao bi déng gbi chan khong, ho da nghi ra cac giai phap va phoi hgp véi nha cung
cap dé khac phuc. S6 lwgng san pham xtic xich bi héng, kém chat lwvgng giam tir 5% xudng con 0.5%.

Strayer nhan thady duwgc cach thitc ma cac nhém trao quyén dé nguwdi lao dong giai quyét van de.
Cac nhom m6i thanh 1ap khap day chuyén bat dau ném thir san pham. Ho yéu cau dugc cung cap thong
tin vé chi phi va phan &ng cta khach hang. Ho phan hoéi tryc tiép nhitng phan nan ctia khach hang. Thay
vi than phién l1an nhau, cac nhan vién dugc hiéng dan dé phat trién cac tiéu chuan danh gia thanh tich,
do6i mdt vGi cac nhan vién yéu kém, hwdng dan ho, va néu can, c6 thé sa thai ho. Sau d6, ngwoi lao dong

phu trach tuyén chon va dao tao cho nhitng ngwdi mgi vao.

Cac nhém ciing thic day thay d6i vé co cdu cta cong ty. BoO phan kiém tra chat lwgng phoi hop
v6i bo phan san xudt dé nang cao chat lwgng san pham thay vi dé do lwdong nhw triede. Phong nhan sw
trd thanh doi ngii rén luyén ki nang va phat trién con nguwdi, c6 nhiém vu gitip d& cac nhan vién thyc
hién nguyén vong va ké hoach ctia minh. Cé hon 65% nhan vién tham gia vao qua trinh dao tao chinh
thirc.



Cac tiéu chuan vé thang tién trong cong viéc cling phai thay doi. Khong con nita nhitng thong diép
nhw: Dé thang tién trong cong viéc, ban phdi trd thanh mot nha quan ly chuyén gidi quyét van dé cua
ngwoi khac. Nhu cau nay danh cho nhitng diéu phdi vién, nhitng ngudi cé thé xay dung cach thirc giai
quyét van dé theo nhém. C6 ltic, Strayer da xem nhe cac ki nang chuyén mon. Nhung vé sau, cong ty

mé rong con dudng thang tién cho ca ky thuat vién lan diéu phai vién.

Johnsonville chia 1gi nhuan dya trén mitc do hoan thanh nhiém vu theo mot bang danh gia do
chinh cac nhan vién thiét ké, diéu hanh va stta doi. Nhitng ngwdi ¢ cung vi tri sé nhan xét vé mic do
thanh thao cua ngwdi lao dong va quyét dinh viéc tang lwong cho ho. Tién thwéng dugce trao cho nhitng
nhan vién c6 thanh tich sudt sac va nhitng ngwdi hwéng dan cac phrong phap lam viéc méi hiéu qua.
Dbiéu phoi vién Leah Fowler da phat biéu, “Ching t6i thwdng néi chuyén vgi nhau trén tinh than gitra
ngwoi hwdng dan va ngudi thiee hién. Tat ca ching t6i déu no lyc lam viéc t6t hon”.

Strayer da co gang “trong nam nam cudi dé loai bé vi tri ciia minh bang cach tao ra mot doi ngii
nhan vién ty chu, cé kha nang giai quyét khé khan, c6 tinh than trach nhiém, va nhitng ngwdi c6 suy nghi
doc 1ap dé Johnsonville c6 thé t hoat dong”. Gid day, nguwdi lao dong rat tan tam v@i cong ty, tham chi
con hon ca Strayer. Strayer da néi vGi vi tong giam doc méi cua cong ty rang hay doi xi v6i ong nhw
mot ngwoi c6 van hwdng lwong binh thwong. Nhing khi nguwdi nay dé lai cho 6ng mot mau tin nhan “T6i
mudn gap ong & phong hop lic 8 gio 15 phit”, Strayer da no6i gian vi cho rang chang ai c6 thé ra 1énh
cho 6ng khi 6ng la nguwoi da xay dung va ctng c6 cong ty. Nhuwng roi, Strayer cuwdi néi, “That chang dé
dang tir bo quyén diéu hanh... Anh ta mu6n t6i & do6 lic 8 gio 15 phit? DPuwgc, tot thoi téi sé & do”.

SU CAN THIET PHAI TiM HIEU TAM LY HQC

Strayer va cac nha quan ly khac & Johnsonville Sausage da nhén ra rang hoc hoi chinh la chia
khoa dan t6i thanh cong. Khong mot khau hiéu manh mé, mot cong nghé hién dai nao c6 thé thay thé
dwgc. That vay, ho phai tiép tuc hoc héi, khong dé cho sy thanh cong lam ho tit man va tré thanh ké thu
cta chinh minh. Strayer két ludn, “Thay doi la cong viéc that sy’ cia mo6i nha 1anh dao doanh nghiép bdi
vi thay doi la néi vé hién tai va twong lai, chit khong phai vé qua khir. Thay doi khong bao gio c6 két
thiic”. Cong ty khong dwgc nga quén trén chién thang. Cac nhom phdi tiép tuc lam viéc dwa trén ngan
sach cuia nam sau, cac y twéng vé san pham mdi, ké hoach san xuat ctia hom nay, 1gi nhuan, chi phi va
chat lwvgng ctia h6m qua. Ho ciing phai thiét ké lai cac hé thong va co cau cta doanh nghiép dé chuan bi
cho twong lai.

Viéc am hiéu vé tam ly hoc nhan manh dén kha nang thich tng va cdi thién doanh nghiép ctia
Strayer va Johnsonville. Strayer ngay cang hiéu r6 hon vé thé manh cling nhw nhwgc diém cda
Johnsonville va phai thit nghiém cac phwong phap 1am viéc méi v&i nhan vién. Ong can c6 tam 1y vitng
vang va manh mé bdi vi khong phai tt ca cac thit nghiém déu thanh cong. Ong khong thé hwdng dan cho

nhan vién cach lam viéc thong minh hon, nhirng 6ng c6 thé tao ra mot méi tredng lam viéc thuan 1gi dé



ngwdi lao dong tré nén tu tin hon, c6 kha nang ti dinh huwéng va c6 thé lam viéc ctng nhau. Sau do, ho
sé co sy chuan bi dé giai quyét nhitng kh6 khan va tham gia vao qua trinh cai tién khong ngirng, day la
diéu can thiét dé mang lai thanh cong vang doi cho Johnsonsille.

Strayer phat hién ra rang thit quan trong nhat ma qua trinh hoc héi day cho chiing ta 1a hay nhin
vao nhitng hanh dong va hanh vi ctia chinh minh dé hiéu ro hon vé cach song, cach lam viéc va thyc
hién cua ching ta. Viéc gitip d& con ngudi phat trién day du tiém nang ctia ho khong nhitng 1a mot trach
nhiém vé dao dirc, ma con la mot viéc lam hitu ich. Cudc song la khat vong. Nhitng ngwdi co tinh than
hoc héi va luén phan dau la nhitng ngwoi hanh phiic va la nhitng nhan vién gidi. Ho c6 6c sang kién va
kha nang sang tao, va nhitng cong ty ma ho lam viéc hiém khi thiéu sy chuan bi.

Tap trung vao tam ly hoc

Nhitng nha 1anh dao nhw Strayer phai c6 da nang lvc tri tué dé doi mat véi nhitng van dé phirc
tap. Ho phdi c6 can dam thach thitc nhitng khoé khan treéc mat va kién tri thure hién doi méi. Ho phai la
ngwoi dang tin cay dé moi ngwoi cé thé tin twdng va lam theo. Néu muén yéu cau ngwdi khac thay doi
thi ho phai chitng minh dwgc rang ban than ho san sang thay doi. Bé dugc tin twdng, cac nha lanh dao
phai lam guwong.

Khong giong nhu Strayer, nhiéu nha quan ly c6 tham vong khong nhan ra rang ho can phai la
nguwoi biét 4p dung tam 1y hoc mét cach tinh t€ dé d6i mdt vdi nhitng thach thitc nay. Ho van con suy
nghi va hanh dong theo kién thitc chuyén moén ctia minh. Ho chi dya trén nhitng gi gan giii, dé chiu. Ho
hy vong c6 thé ap dung nhitng ki nang ma ho da thanh thao dé xir 1y nhitng khé khan trong 1anh dao.

Mot k¥ su hoi twdng lai viéc 6ng da phai c6 gang nhu thé nao dé cé thé hiéu dugc rang 6ng ta can
phai biét vé tam ly dé tréd thanh mot nha 1anh dao gioi. “Lan dau tién khi phu trach gidam sat mot nhom
ky sw, t6i da xem cong viéc cta ngwdi quan ly giong nhui cong viéc cia mot ky sw. Toi da doc tat ca cac
bang danh gia cong viéc va cling san sang dwa ra nhitng 10i nhan xét vé mitrc d6 hoan thanh cong viéc
cia moi ngwoi. Toi da néi véi moi ngwdi mot cach chi tiét vé tat ca nhitng viéc ma ho da lam dung va
chuwa ding. Truwée day, chwa c6 ai dwa ra nhitng y kién phan hoi nhw thé. Nhitng viéc lam d6 da giét
chét ho, gan nhw da lam kiét qué tinh than cta ca nhom. R rang, t6i khong phai 1a mot ngwdi hwdng dan
khéo 1éo. Do d6, toi ra ngoai tim kiém sy gitip d&. Cudi cung, khi nhan ra rang, giong nhw ngwdi ta phai
hoc cac dinh luat vat ly dé tr@ thanh ky sw giodi, t6i cling phai hoc cac quy luat vé tam ly dé trd thanh
mot ngwoi quan ly gioi”.

“Pay la m6t bai hoc dang gia doi véi toi: Ban khong thé chuyén nhitng k§ nang c6 duwgc cda linh
vure nay sang linh vire khac. Khi sap chuyén sang mot 1inh virc m@i, ban nén tim hiéu vé linh vie do
cang nhiéu cang tot trwdc khi that sy nhan 16i. Hay danh that nhiéu thoi gian tim hiéu vé sy khac biét
gitra hai 1inh virc dé tranh 4p dung nhitng kinh nghiém khong that sw phu hop”.

Cac nha lanh dao c6 co hdi tao ra sy khac biét. Nhung ho phai c6 kién thirc tam ly tinh t€ bgi vi



cong cu dé tao ra sy khac biét nay chinh la ban than ho. Ho phai dan dat moi nguwdi theo cach cia riéng
minh. Ho phai dap ng dwgc cac yéu cau, nguyén vong, tiéu chuan dac biét cua cac dong nghiép va cua
khach hang. Ky nang 1anh dao cta ho phai gitdp tap thé hoan thanh nhiém vy, phuc vu khach hang va cdm
thay thanh cong.

Mac du kha nang chuyén mén luén dwgc coi trong, nhing ki nang vé con nguwdi cling rat quan
trong cho qua trinh lanh dao. Nhitng nha quan ly vo cam, ich ky va bao tha sé khong nhan dugc sy ung
ho trong n6i bo dé céd thé vugt qua nhitng thit thach hién thoi. Dé cé thé théng cam va gitp d& moi
ngwoi tién bo doi héi ngwdi lanh dao phéi c6 hiéu biét sau rong vé tam ly hoc. Tam 1y hoc cé thé gidp
ban phat trién cach thitc 1anh dao phu hgp véi ban than va véi nhitng ngwdi ma ban muén truyén cam
hirng lam viéc.

Can phai co6 kién thitc tam ly bai ban

Cho dén bay gio, van c6 nhiéu nha 1anh dao cd gang phat trién ban than va tap thé cua minh ma
khong chinh thitc tham khdo vé bo mon tam 1y hoc. Ho dwa trén nhitng y twdng va gia tri hoc dwoc ti
cudc song gia dinh va tir cong Yléc. Ho bat chwdc nhitng nha lanh dao thanh cong va c6 sttc anh hwéng
16n nhw Arden Sims va Ralph Strayer. Ho tim hiéu vé nhitng ngwdi c6 hiéu biét sau sac dé lam sang té
suy nghi ctia minh. Nhwng phwong phap thir va sai nay chi it rdi ro trong cac giai doan phat trién cham.
Nhitng doi hdi ngay cang cao va sy thay doi nhanh chéng ctia cong viéc ngay nay da boc 16 duwgce khuyét
diém cua cac phrong phap lanh dao truyén thong.

Khi khong chinh thitc tham khdo b6 mon tam 1y hoc, moi nguwoi khong chi hoc duwgc nhivng bai
hoc vo0 gia tri, ma con hoc dwgc nhitng y twdng thiéu hiéu qua va lam tang thém nhiéu thanh kién Arden
Sims and Ralph Strayer da thé hién sw ti€c nu6i khi hoi twdng vé nhitng khéi dau sai 1am ciing nhu sy
lang phi thoi gian va cong sttc ctia ho khi theo dubi nhitng y twdng rat it c6 co hdi thanh cong. Ching ta
khong may moc lam theo nhitng diéu ma ngwdi tién nhiém da lam, hoan canh cta chiing ta bay gio rat
khac so v6i hoan canh ctia ho trwdc day. Viéc lam theo cac nha lanh dao thanh cong khong cé nghia la
chiing ta c6 dwoc sy thau hiéu nhw ho, va cling khong cé nghia la chiing ta biét cach ng dung né.

Toc do thay doi nhanh chéong dat cac nha lanh dao vao nhitng tinh huéng méi la va phitc tap ma
cac giai phap truyén thong khong thé 4p dung dwoc. Diéu duy nhat ma chung ta biét dugc vé twong lai
la n6 sé khong giong vGi hién tai, va tham chi sé rat khac biét. Nha lanh dao can thir nghiém cac y
twdng dé co6 thé phat trién suy nghi, hoan thién cac ky nang, doi mat véi cac dinh kién va gidi han cua
ban than khi giai quyét nhitng van dé méi phat sinh.

Ngay nay, cac san pham phai dugc nhanh chéng dwa ra thi tredng triede khi xuat hién canh tranh
va nhu cau tim kiém thé hé san pham ké tiép. Két qua la thi trvong sé khong con cho phép bo phan
nghién citu va phat trién xay dung san pham mau, khong con cho phép bd phan marketing nghién citu

tiém nang ban hang, va cac ky sw khong con c6 thé hoc cach dé san xudt nd. Cac doanh nghiép phai thi



nghiém phwong phap diéu hanh méi - nhitng phwong phap gitp céi thién moi tredng lam viéc chit khong
phéi can tré n6. Nha lanh dao phai tao diéu kién dé cac chuyén gia thudc cac bo phan khac nhau cung

lam viéc mo6t cach hiéu qua va trén tinh than twong trg 1an nhau.

Nhitng thay doéi to 16n trong doanh nghiép doi héi ngwdi 1anh dao phdi linh hoat va c6 kha nang
thich &ng cao. Do tinh trang nhap cu va sy gia tang lwc lwgng lao dong, nhan vién lam viéc trong cac
cong ty ctia My va cac nwdc khac trd nén ngay cang da dang vé gidi tinh, sac toc, van héa va quoc tich.
Sy chia ré, nghi ngd va mot s6 van dé nhay caAm méi xuat hién doi hoi cac nha lanh dao phai doéi mat
nhv tinh trang qudy roi tinh duc, lam dung chitc quyén va bao lyc ¢ noi lam viéc.

Nhan vién ctia nhiéu cong ty dwgc phan bo & nhiéu ving dia ly khac nhau nén phai phoi hgp véi
nhau qua dién thoai, hé thong may tinh va may fax. Ho c6 it co hoi tiép xtic than mat v&i nhau dé cam
thady minh la thanh vién ctia mot t6 chitc, dé tim ra nhitng phat trién méi nhat va tw nguyén cong hién cho
to chirc.

Cac mo6 hinh 1anh dao va t6 chitc truyén thong ngay cang tré nén 16i thdi va khong phu hgp. Viéc
hoc cach lanh dao tré nén quan trong va phitc tap dén mitc khong con cé thé ap dung nhitng phirong
phap mang tinh may rui thong thwong. Nha lanh dao can phai cé su két hgp méi mé giira ly thuyét va
thwre hanh, gitta nghién citu va quan ly dé virgt qua nhirng thit thach trong vai tro lanh dao.

HOQOC HOI THEO KINH NGHIEM

Nhung 1am cach nao nha quan 1y tré thanh nha lanh dao? Kinh nghiém la yéu t6 hét sitc quan
trong. Khong c6 ai dugc sinh ra da biét cach lanh dao. Nhung chi c6 kinh nghiém thoi thi chwa da. Nha
quan ly phai bién nhitng y twéng hop 1y thanh hanh dong thwe t€, phai suy nghi vé tinh hitu ich cta
chung, va hoc hoi tir nhitng kinh nghiém c6 duwoc tir viec d6 (Xem Minh hoa 2.1)

C6 qua nhiéu y twdng va ly thuyét dwgce cho la chi ton tai trong sach vé va 16p hoc, noi moi
ngwdi hoc cach suy nghi va tro chuyén theo cac phuwong phap méi thii vi. Con hanh dong va chién lwgc
thudc vé thé gidi cta cac doanh nghiép, noi cac y twéng dwgc thure hién. Ly thuyét thuwong khong thure té
va chang may lién quan dén thé gi¢i hanh dong, hanh dong nay xuat phat tir cam giac va ban nang cua
con nguwoi. Ching ta can phai d& bé bitc twong ngan cach giira 1y thuyét va thuee tién.

M@ai quan hé song song giita nha lanh dao va nha nghién ctru

Nha nghién cttu va nha lanh dao déu duwgc cho la nhitng ngwdi c6é cac moéi quan tdm va dinh
hwéng riéng biét. Nhing thé gidi cua hanh dong thye té va thé gidi nghién citu lai bé sung cho nhau. Tt
nhiéu thé ky, sitc manh kinh t€ va sy tién bo khoa hoc luon song hanh cting nhau. Nguwoi Ai Cap co,
ngwoi Ha Lan thoi Phuc hwng va ngwdi My hién dai da rat tién bo trong khoa hoc va kinh doanh.

Kurt Lewin: Nha tam hoc va nha lanh dao



Kurt Lewin la m6t nha ly luan kién tri, doc dédo va c6 kha nang sang tao cao, 6ng c6 niém dam
mé sau sic do6i v6i triét hoc va cac phuong phap khoa hoc. Ong con 1a mdt nha tam 1y hoc nhan hauy,
quan tam sau sac dén qua trinh phat trién tri thitc dé giai quyét nhitng van dé nghiém trong cta xa hoi.
Ong da 1tng dung nhitng hiéu biét sdu sic vé tam 1y ctia minh vao qua trinh phat trién cdc nhém va céc
t0 chirc c6 tac dong 1au dai dén sy thay d6i vé tam ly va t6 chirc. La m6t nha khoa hoc cé tam nhin va
nha 1anh dao c6 sitc anh hwdng cao, Kurt Lewin dd mé ra nhiéu linh viec méi cho viéc nghién ctru tam
1y hoc.

Nam 1943, ong da khudy dong gigi tam ly hoc khi phac hoa dam nét bitc tranh cta twong lai.
“Madc du cac nghién citu khoa hoc vé hinh thitc 1am viéc theo nhém chi méi dwgc thye hién vai nam,
nhung toi khong do dy khi dy doan rang hinh thitc lam viéc theo nhém - titc 1a diéu hanh con ngudi
khong theo cac ca nhan riéng 1é, ma theo boi canh xa hoi ctia cac nhom - sé s¢m tr@ thanh mot trong
nhitng hién twgng quan trong nhat ca trong ly thuyét 1an thurc hanh... S& khong con hy vong vé mot thé
gigi mai tot dep hon néu khong co kién thitc khoa hoc sau sac vé chirc nang cua lanh dao va van hda,
va cua cac yéu to can thiét khac trong doi song tap thé”.

Dbé dat dugc diéu nay, viéc phat trién tam 1y hoc doi hoi phai c6 su hgp tac chat ché gitta nhitng
ngwoi dua ra ly thuyét (nha ly ludn) va nhitng ngwdi thie hanh ly thuyét d6. Diéu nay “co thé dat
dwgc... néu nha ly luan khong nhin cac van dé tng dung theo ac cdm ctia mGt nha tri thitc sach vé hoac
lo sg vé cac van dé xa hoi, va néu nha tam ly hoc tng dung dé nhan ra rang khong c6 gi thue té cho
bang mot hoc thuyét hay”. Nhitng ngwdi thiee hanh sé dé cac nha ly luan duong dau véi thue té xa hoi;

con cac nha ly luan thi mang dén cho nguwdi thye hanh sy hiéu biét sau sac hon vé cac van dé xa hoi.

Giong nhw cac nha lanh dao tai gioi khac, Lewin dan dat nhan vién bang cach tu minh lam
gwong. Ong dén nhitng noi ma ngwdi khac khong dam dén. Ong phét trién cadc phuong phap nghién
cttu vé nhom va vé vai tro lanh dao, nhitng 1inh viee trede day cac nha tdm 1y hoc chi tim hiéu vé ly
thuyét ma khong nghién citu thir nghiém can than. Ong da tién hanh nghién cttu vé cach thitc ma viéc
thdo luadn va ra quyét dinh theo nhom di gitip moi ngudi tiét kiém lwong thue ing hd Iwe lwgng Pong
minh trong Thé chién thit IT - nghién citu d6 ciling giup ta hiéu rd hon nguyén nhan vi sao lam viéc theo
nhém 1a cach hiéu qua dé thay d6i thai do va hanh vi ctia cac cd nhan. Ong da tién hanh nhiéu nghién
cttu chitng minh rang phwong phap lanh dao dan thu la sy Iya chon hgp 1y nhat dé thay thé cho cac nha
lanh dao chuyén quyén va thiéu kiém soat. Trong qua trinh thit nghiém nhitng y twdng nay, Lewin va
cac dong nghiép cua 6ng da phai hwdng dan moi ngwoi, dong thai phat trién mot cach chi tiét va hoan
thién hon nhitng hiéu biét vé phwrong phap lanh dao dan cha.

Niém dam mé ctia 6ng c6 nguon goc xa hoi va mang tinh ca nhan sau sac. La mot ngwoi Do Thai
dugc sinh ra tai Bitc nam 1890, 6ng hiéu ré hon ai hét tinh trang phan biét thing toc. Chan ghét thong
1é doi hoi su phuc ting vé tri tué cla cac gido sw nguwdi Pic, cling nhuw thai do xa lanh va sy nhan

manh dén dia vi, ton ti trat tw cta ho, Lewin rat cdi mé véi sinh vién va cac dong nghiép bat chap dia




vi ctia moi ngwoi. Bi budc phai rdi khoi qué hirong do phong trao Pirc qudc xa 6ng nhanh chong tiép
nhan ngdn ngit, van héa va khat vong ctia nwdc My - qué hwong thit hai ctia 6ng. Ong da bao trg cho
anh trai va nhitng nguwoi ti nan Do Thai khac, nhung me 6ng khong chiu roi khoi qué hwong vi ba
khong tin rang minh dang gap nguy hiém. Sau chién tranh, Lewin m&i biét rang me 6ng da bi chuyén
khoi Ha Lan va bi giét trong mot trai ctia Pirc quoc xa. Sau do, Lewin da no lyc giap d6i dé tim hiéu
ban chét ctia nhitng dinh kién, cta nhitng cudc chién tranh xam lwgc va cach thivc nham ngan chan,
kiém soat va danh bai chung.

Nhitng thanh tich va kha nang sang tao cta 6ng da thu hit cac sinh vién va gidi hoc gia tré tudi.
Nhitng bu6i thdo luan than mat thwong kéo dai dén dém; diéu thu vi la y twdng mdi c6 thé bat ra bat
c Iic nao. Nam 1945, Morton Deutsch da bi thuyét phuc béi 1ong nhiét huyét, sy cuon hit va nhitng y
twdng cia Lewin dén ndi ngay sau bubi phéng van dau tién 6ng da biét rang minh sé trd thanh hoc tro
cta Lewin. Lewin cw xt¥ v&i Deutsch nhw mGt chuyén gia that si, cho phép anh nay tham dy cac bubi
thdo luan c6 chiéu sau néi vé nhitng dinh kién va mot s6 van dé khac, yéu cau anh ta hoan thanh nhitng
nhiém vu quan trong, va dé anh ta ti* do lam nhitng diéu minh mudn.

Maic du hoan thanh chwong trinh hoc sau khi Lewin qua doi, nheng sau gan 50 nam cong hién
cho linh virc tam 1y x@ hoi, Deutsch da phat biéu, “T6i cam thdy may man duwgc 1a hoc tro cia Lewin,
va hy vong la, néu con song dén gio pht nay, han 6ng ay sé thay hanh phtc va ti hao vé t6i”. Lewin
da biét cach truyén cam hitng va trao quyén tw quyét dinh cho moi ngwdi rat lau treée khi phuong

phép lam viéc theo nhém tré nén pho bién.

La mot nha 1anh dao thuc t€, Lewin da nhin thiy dugc titm ning ctia nd lyc tap thé. Ong ta da
lam viéc rat cham chi dé mé rong s ting ho doi véi Trung tam nghién citu dong lwc nhom (Research
Center for Group Dynamics) ma 6ng da thanh lap ¢ Hoc vién cong nghé Massachusetts. Ngoai ra,
Lewin da sang lap va giitr chitc dong cha tich uy ban Twong quan Cong dong (The Commission on
Community Interrelations) dé st dung kién thitrc nham gidm nhe cac dinh kién. Hoc vién ctia 6ng bao
gom ca nhitng sinh vién 16n tudi va cac giang vién tré tu6i - nhitng ngwdi luén cdi mé véi nhau va
nhi*ng ngwdi c6 quan niém trai ngwge nhau. Ong thich thd v6&i nhitng cudc tranh luan than thién. Ong
thuwong chi ra cach dé hop nhat cac y kién trai ngwgc mic do twong ho gitta viéc nghién citu va (ng
dung.

Morton Deutsch da viét rang Lewin “la mot nha khoa hoc sang tao, la ngwoi da lam giau hiéu
biét ctia chiing ta vé doi séng ca nhan va xd hoi bing nhitng khai niém va nghién cttu cta minh. Ong 1a
mot nha 1anh dao khoa hoc, 1a nguwdi thic day va truyén cam hitng cho sinh vién dé ho ti lam nhitng
cong viéc quan trong cua ban than. Va ong con la ngwoi c6 trach nhiém, quan tdm dén xa hdi, luén tim
cach trng dung nhitng y twdng cuia minh vao thue té€ dé bién thé gigi thanh mot moi tredng song nhan
dao hon cho tat ca ching ta”. Mdc du qua doi nam 1947, chwa t&i hai nam sau ngay thanh 1ap Trung
tam nghién cttu dong lyc nhom, nhwng Lewin da thanh 1ap dwgc mot hoc vién c6 anh hwdng to 16n dén




‘ su phat trién cta Iinh vire tdm 1y hoc xa hgi va dong gop cho doi song xa hdi cua chiing ta.

D€ dat hiéu qua, ca nha lanh dao 1an nha nghién cttu can phai c6 thai do va cach thitc lam viéc
phong khodng hon, san sang tiép thu cai mgi. Nha lanh dao phai hiéu r6 cac y twdng dé st dung ching;
con nha nghién cttu phai thir nghiém y twdng ctia minh vao nhitng tinh huong thyre té. Nha lanh dao chi
quan tam dén két qua, dac biét la nhitng két qua c6 thé “do lwdng” duwgc; nha nghién citu thi phan dau
c6 dugc nhitng tai liéu chitng minh mot cach ti mi két qua cac thir nghiém ctia ban than. Ca nha lanh dao
lan nha nghién cttu déu c6 gang stt dung nhitng két qua nay dé lam tang thém y twdng va su tac dong cua
ho.

Robert Frey da phdi tré thanh ngwoi thir nghiém dé mang lai thanh cong cho cong ty san xuat ong
va lon Cincinati ma 6ng da mua cach day 10 nam. Bi mat tinh than vi cach lam viéc cta nhan vién, 6ng
da phat trién va tién hanh tht nghiém rat nhiéu gia thuyét khac nhau. Ong dé& dang tim ra bo phan nao
ctia cOng ty c6 van dé. Do 1a day chuyén san xuat lac hau, khéng c6 lgi nhuan, chi phi lao dong khong
kiém soat dwrgc, cac khai niém cong viéc cirng nhac, va khong cé quan hé cong doan. Nhung 6ng tur héi,
dau la nguyén nhan ctia nhitng két qua dang that vong nay va c6 thé lam gi dé thay doi chung? La mot ky
st, 6ng da thire hién nhidu nghién cttu vé thoi gian va chuyén dong. Ong dit mua may méc mdi nhung
khéng gitip nhan vién hoc cach stt dung chiing hop 1y. Ong tién hanh cit giam lwong va cong doan t6
chitc dinh cong. Ong da nang cao chét lwgng san phdm. Robert thira nhan, “Tuy nhién, t6i hau nhw lun
pham sai lam”.

Ong bat dau nhan ra rang “Nhitng gl cong ty can c6 1a bau khong khi 1am viéc than thién va hop
tac, trong khi bau khong khi 1ic nay lai day cing thing va thi dich”. Ong doc nhidu sach, xem xét cac ké
hoach phéan chia 1gi nhuan doanh nghiép, va phat biéu rang, “T6i khong Iwa chon sé& hitu mot cong ty dé
c6 moi quan hé thu dich véi nhan vién cta n6”. Tuy nhién, 6ng c6 cam giac la 6ng va nhan vién cta
minh dang & trong mGt cudc hon nhan t6i té nhing lai khong thé dit ra dugc.

Nho c6 kinh nghiém lam viéc & nha xwdng trong suét thoi gian dién ra dinh cong ma 6ng biét
dugc ngudi lao dong da phai lam viéc vat va nhu thé nao. Nhan vién n6i rang ong khong chiu lang nghe
ho nén 6ng hoc cach dé ling nghe. Ong va ngudi lao dong cling nhau tham gia cac khéa hoc dé cai thién
chat lwong san pham. Ong m& rong ké hoach phan chia 1gi nhuan véi nhitng khoan tién lwong hop 1y
cho nhéan vién. Ngudi lao dong va Fred dan dan tin twdng nhau, hgp tac véi nhau, quan tdm lan nhau va
quan tdm dén nha may.

Loi nhuan thu dwgc kha chdm nhwng khi ching tang 1én thi tinh hinh tré nén s6i n6i. Nam 1989,
trung binh tién thwdng chiém 36% tong thu nhap hang nam cta ngwoi lao dong. Frey va moi ngwoi biét
rang ho da vao ngd cut, nhwng ho tiép tuc tranh ludn cac van dé va thit nghiém cac phwong phap mai.
Ngudi lao dong mudn 6ng it can thiép vao cong viéc cua ho hon. Pai lai Robert muon ho dam bao cong

ty hoat dong lién tuc trong giai doan sip t§i. Ong va moi ngwdi trong nha may di hiéu ra rdng mot



doanh nghiép can phai khong ngirng kiém tra tinh hinh hién tai va tién hanh thtt nghiém cho twong lai.

Nha 1anh dao va nha nghién cttu cé nhitng moi quan tam riéng. Nha nghién cttu chu trong dén cac
phuwong phap chinh xac hon dé do tac dong cua cac y twéng. Ho thwdng dic két tir cac thit nghiém dé
dat dwoc nhitng két qua hop 1y c6 thé tng dung trong nhiéu tinh huéng. Con cac nha lanh dao nhu Frey
thurong thién vé hanh dong, lam viéc va no luc cao do dé tao ra tac dong hiéu qua trong tinh huéng cu
thé ctia minh. Tuy nhién, ca nha nghién cttu va nha lanh dao déu phai c6 cac y twéng thong ninh va hitu
dung dé don gian hoa thure t€ phitc tap va nhan biét duwgc nhitng hanh dong tao ra sw khac biét.

Cac y twéng hoc héi tir kinh nghiém

Theo mot nghién cttu vé cach hoc hoéi cia cac nha quan ly, cac tong giam doc cho biét kinh
nghiém thure té rat quan trong cho thanh cong ctia ho. Viéc doi mat véi thir thach dé xoay chuyén tinh thé
bat dau tir con s6 khong, chuyén tir vi tri quan ly day chuyén sang vi tri ¢ van, va viéc chi huy mot lyc
lwgng lao dong dac biét doi hoi cac nha 1anh dao phéi phat trién va hoc hoéi. Nho sw cong kich cta qua
trinh thit thach thyre t€ nay, ho dwa trén nguon lyc trong noi bo cong ty, tang curong hiéu biét, va dugc
thir nghiém cac phwong phap ng phé méi. Hai muwoi nam sau, ho sé hoi twéng mét cach sinh dong qua
trinh tich lily nhitng bai hoc gia tri, qua trinh phat trién kha nang va cung c6 long tw tin ctia minh. Tuy
nhién, moi ngwdi c6 nhiéu kinh nghiém, thdm chi trai qua nhitng thir thach khé khan, nhwng ho khong hoc
hoi dwgc may. Nhiéu ngwoi khong c6 co hdi 1y twdng dé ap dung nhitng diéu da hoc vao thue té€ nham
chitng t6 kha nang lanh dao ctia minh. Moi cong viéc déu mang dén co hoi cho vi tri 1anh dao nhung
thuwong khong dugce tan dung.

Y twéng va kinh nghiém luén hd trg cho nhau. Nha 1anh dao phai thi? thach nhitng y twéng 16i
thoi, vi du nhu viéc cong ty mudn canh tranh trén thi tredng doi héi cac nhan vién phai biét thi dua vai
nhau tai noi lam viéc. Ho phdi c6 nhitng mo6 hinh ding dan vé cach lanh dao va xay dwng mot doanh
nghiép thanh cong; ho phai van dung cac y twong va gia tri cia minh mot cach hiéu qua, dang tin cay.

Y twdng rat can thiét cho viéc phan tich cac tinh huéng, xac dinh nhitng viéc nén lam, dwa ra céc
ké hoach, va tao sy phan khich dé duy tri hanh dong. Trong khu6n kh6é d6, con ngudi cé thé st dung
kinh nghiém ctia minh dé nhan dwgc phan hoi vé mitrc d thanh cong cta cac quyét dinh va hanh dong
cta ban than. Cac y kién phan hoi c6 thé cong nhan hodc pht nhan nhitng y twédng ma ho stt dung dé dinh
hwéng cho hanh dong cua ho. Ban than kinh nghiém khong day cho ching ta diéu gi, ching ta chi hoc
dwgc tr viéc st dung y twdng dé tan dung tot cac co hoi va phan anh chiing dwa trén kinh nghiém cé
duoc.

Vi dy, sau nay ban sé biét vé ly thuyét hgp tac la cach dé hiéu duwgc ban chat cuia tinh than lam
viéc tap thé. Y twdng d6 c6 thé khich 18 ban tién hanh cac thir nghiém va rit ngén khoang cach giita hinh
thitc va mitc do phoi hop gitta moi ngwdi trong nhém cua ban. Tuy nhién, ban can phai c6 rat nhiéu ké
hoach dé c6 thé ng dung y twdng do vao thue t€ mot cach hop ly va thich dang. Cac quy trinh phai



dong thoi thich wng v&i con ngwdi va cac van dé can giai quyet.

Viéc hoc héi nén dién ra lién tuc va khong ngirng. Can tang cwong viéc doc sach va thao luin
nham ap dung cac y twéng vao thie t€ gitp moi nguwdi hiéu day da hon vé cach lam viéc trén tinh than
hop tac. Khi do, cac nha 1anh dao sé hiéu biét sau sac hon va duwge chuan bi k§ hon dé van dung thanh
thao hon. Viéc chi dao va &ng dung cac y twéng nhw hop tac 1a hai mat ctia mot van de.

CUNG HOQC HOI

Viéc hoc cach lanh dao théng qua qua trinh tim hiéu, *ng dung cac y twdng vao thuc t€ va danh
gia ching dya trén kinh nghiém dé phat trién ky nang va sy tw tin la cong viéc vo cung kho khan. Tré
thanh mGt nha 1anh dao la diéu phirc tap va doi hoi khat khe dén mic can phai c6 tinh than lam viéc tap
thé. Két qua nghién cttu cho thdy moi ngwdi hiéu rd hon vé cac y twdng va cach sit dung ching, ciing
nhw hoc hoi dwgce tir kinh nghiém cda ban than nho trao doi, thdo luan hodc tranh luan cting nhau.

Cac nha c6 van va dong nghiép sé dwa ra cac gia tri quan trong va cac quy trinh hiéu qua, dong
thoi ho trg dé hgp nhét cac y twdng mdi. Nhiéu ngudi c6 kha nang stt dung cac y twdng da dang cua ho
dé 1ap ra cac ké hoach hiéu qua va thich hgp vdi tinh huéng c6 san. Bé ap dung cac y twdng cho phu
hgp v&i con ngwdi va hoan canh, nha lanh dao can phai rat khéo 1éo va théng minh. Moi ngudi thwong
khong nhin thdy dwgc khuyét diém ctia anh dé thi nhan nhitng thiéu sét. Dw luan c6 thé théi phong sw
thanh cong hay that bai cta chiing ta. Chiing ta dé dang tiép nhan y kién phan hoi tiéu cyc tir nguoi khac
néu ho gitp ching ta van dung y kién d6 dé nang cao kha nang lam viéc trong twong lai.

Tinh than lam viéc tap thé manh mé vira la muc tiéu vira la phuong tién dé chiing ta hoc cach lanh
dao. D€ trg thanh mot nha lanh dao cac nha quan ly phai can nhac cac y twéng, xem xét cac van dé véi
cac dong nghiép tin cay, ho phai c6 duwgc sy tng ho ctia nhiéu ngwdi dé cé thé can dam chap nhan rai
ro, dong thoi phai nhan dugc y kién déng gop va cac dé xuat tir phia nguwdi lao dong. Phwong phap hoc
lam 1anh dao sé cting c6 théng diép veé tinh than tap thé cua nha lanh dao do.

Nghién cttu hoc héi tap thé

David Johnson, Roger Johnson va mgt s6 nha nghién cttu khac da chitng minh dugc gia tri cda
cac muc tiéu chung va viéc ho trg lan nhau trong qua trinh hoc tap. Theo tham do trén 500 sinh vién,
phan 16n cho rang viéc cung nhau hoc hoi trén tinh than hgp tac sé c6 1gi hon la hoc mét minh hodc
canh tranh v&i nhau. Két qua nay ap dung cho ca tré em lan ngwoi 16n.

Cac muc tiéu chung sé tao diéu kién thuan lgi cho nhitng budi thdo ludn ci mé va cho cac hanh
dong twong tac khac dé gitip moi nguwdi hiéu dwge nhitng y tirdng manh mé, triru twgng dé chinh 1a tinh
than hgp tac. Ho thdo luan va tranh ludn cac van dé dé lam sang té cac nham lan, ho phé binh, tranh cai
va tim hiéu cac y twéng, ho két hgp viéc hoc trong hién tai véi qua khit. Trong qua trinh hoc hoéi cung
nhau moi ngwdi van dung mirc do tw duy cao hon, dwa ra nhiéu cau hoéi hon, xem xét van dé & nhiéu vi

tri khac nhau, b6 sung quan diém, va tham gia giai quyét khé khan, tat ca nhitng diéu nay sé gidp ho hiéu



rd va danh gia dugc nhitng diém manh va nhitng diém con han ché cua cac y twéng. Con nguwdi hoc hoi
thong qua cac y twang dwgce giai thich va thong qua viéc giai thich cac y twéng. Viéc trao doi véi nhau
khi hoc chung rat bo ich cho moi ngwdi, day la diéu ma ban khong bao gio c6 duwgc khi hoc mot minh
hodc canh tranh v&i nhau.

Thay doi ban than

Viéc cung nhau hoc héi rat cé 1gi cho nhu cau tinh cdm va ca nhan nham gitp ching ta thay doi
cach lanh dao va lam viéc v6i ngwdi khac. Ching ta c6 xu hwéng trung thanh mot cach civng nhac véi
quan diém cua minh vé cac m6i quan hé, va v4i niém tin vé mic do thanh cong ctia minh khi lam viéc
v6i ngwoi khac. Nhiéu nha lanh dao da thoi phong va danh gia qua cao kha nang ciling nhw tam anh
hwéng cia ho doi véi nguwdi lao dong. Cac y kién phan hoi va y twéng m@i lam thay doéi théi quen cua
ching ta, doi hoi ching ta phai suy nghi vé ban than va cac m6i quan hé véi ngwoi khac theo hwéng
md&i, va m& ra nhiéu kha nang hinh thanh nhitng hanh vi phu hgp hon. Viéc hoc chung khuyén khich moi
ngwoi tng ho, dong gop y kién va tham gia giai quyét khé khan, diéu nay rat can thiét cho sy thay doi
ban than.

Dé thay doi ban than can phai biét tiép thu quan diém va y kién dong gop cta nguwoi khac. Cac
dong nghiép c6 thé ting ho ban vé mat tinh cam va gidp ban giai quyét khé khan dé bién cac khai niém
tam ly thanh nhitng thay d6i cta ban than. Thong qua thdo luan véi nhitng nguwdi cé cung chitc vu va vai
nhan vién, nha 1anh dao c6 thé xac dinh dwgc cac phwong phap lanh dao méi, phu hgp véi con ngudi
va hoan céanh cta hg. Viéc hoc hoi va suy nghi mot minh sé khong da dé trg thanh mot nha 1anh dao tai
gioi.

Hinh thanh cac nhém hgc tap

Ban c6 thé thao ludn mot cach than mat véi dong nghiép va ban bé vé cac quan diém sé dugc
trinh bay trong cac chuong ké tiép dé hiéu ro hon va quyét dinh cach thirc str dung ching. Phwong phap
thdu dao hon ca la 1ap ra mot nhém hoc tdp v&i nhiém vu r6 rang dé ho trg nhau tré thanh nhitng nha
lanh dao gioi hon.

Trong moi nhém hoc tap, c6 tir hai dén sau nha quan ly gip nhau thiwdng xuyén dé ban vé no luc
cta ho trong viéc ng dung cac khai niém tam ly vao qua trinh lanh dao, ciing nhu ciing c6 kha nang va
st tin ctia ban than. Ho gitp d& va ho trg nhau dé chia sé cac van dé, chap nhan dé cac thanh vién cé
nhiéu kinh nghiém hon giit vai tro c6 van va trg ly, cling nhi ciing nhau chia sé tinh ban va thanh cong.
Nhoém hoc tap la noi an toan dé cac thanh vién c6 dwgc sy tng hd, si quan tam va tiéng cwdi, dé cung
c6 quyét tam trd thanh nhitng nha 1anh dao tai gioi.

Cac nha quan ly coi cac nhom hoc tap cta ho la noi dé chia sé thong tin, an mirng chién thang, va
gidi quyét kho khan. Ho cung nhau 1én ké hoach, thiét ké, danh gia nhitng thanh qua ma minh dat dwgc
trong qua trinh phat trién phwong phap lam viéc nhém. Ho dén tham noi lam viéc ctia nhau va dva ra y



kién déng gop.

Cac nhém nay khuyén khich thdo luan mang tinh chuyén nghiép, & dé cac nha quan ly truc tiép
trao doi v&i nhau mot cach chan thanh vé nhitng kho khan, that bai, va nhitng co hoi c6 dwgc khi &
cwong vi lanh dao. Ho trao doi v&i nhau bang nhitng thuat ngit cu thé va rd rang hon vé ban chat cta
thuat 1anh dao va cach thirc dé dat dwoc diéu d6. Ho dung thit ngdn ngit chung, chinh xac dé mo ta thuat
lanh dao, va két hgp ching véi cac y twdng va phwong phap khac. Thong qua thao luan, giai thich va
giang day, ho mé rong dwgc kién thitrc va cac ky nang vé lanh dao va tinh than lam viéc tap thé.

Cac nha quan 1y ctng nhau vach ra cac chwong trinh va hanh dong dé ctng c6 cac nhom va vai tro
lanh dao cua minh. Ho quyét dinh cach chia sé tam nhin va cac chirong trinh dé cai thién cach thirc giao
tiép va xtr 1y xung dot. Ho cung chia sé vui buon, va hoc héi tir kinh nghiém ctia nhau. Khi ng dung céac
khai niém tam 1y, ho tim cach hiéu ro dugc ban chat cua tinh than lam viéc tap thé va c6 dugce sy khich
1é can thiét dé tién hanh thi nghiém cac ké hoach phu hgp véi con ngudi va hoan canh cia minh. Cac
bu6i thdo ludn vé mitc do hiéu qua cua cac nd lyc trede do sé gidp ho biét cach diéu chinh cac ké
hoach phu hgp véi twong lai.

Cac nha quan 1y quan sat va dong gop y kién cho nhau. Hau hét cac nha quan ly déu khong dam
bao dwgc sttc anh hwdng cta ho d6i vai nhan vién, va cho rang nhan vién khong muon thang than va
chan thanh. Cac nha quan ly c6 thé dén tham cac nhém lam viéc cua nhau va dwa ra y kién dong gop,
danh gia trién vong cua cong ty dwa trén cac dong lwc san c6 va nang lyc ctia ngwdi lanh dao. Viéc
quan sat va déng gop y kién v&i nhau nhan manh rang moi ngwoi dang gitp d& nhau hoc hoi. Khi chi ra
nhitng sai s6t va van dé cta nguwdi khac, nha quan ly phai té ra ton trong va phai hiéu rang moi ngudi
déu c6 nhitng wu nhwge diém riéng, déu c6 nhitng ngay thuan lgi va nhitng ngay khé khan.

NHA LANH PAO BIET HQC HOI

Thong thiwong, moi ngwdi mong dgi nha l1anh dao la ngwoi phai chirng to6 dugce ban than c6 nang
lwe va chiu trach nhiém. Ho phai 1a ngwdi manh mé, quyét doan, c6 thé dwa ra cac quyét dinh trong lic
kho khan va chiu trach nhiém véi quyét dinh ctia minh. Ho chi dao dé moi viéc dwgc hoan thanh.

Nhitng hinh anh nay ngay cang mat tac dung vi cac doanh nghiép phai diéu chinh dé thich nghi va
khong ngirng doi mdi. Arden Sims va Ralph Strayer khong chi muén cong viéc dugc hoan thanh, ma
con muon nhan vién trong cong ty phai cai thién chat lwgng san pham va giam chi phi san xuat. Hon
nita, cac 1gi thé vé phat trién san pham mdéi, d6i m&i phuwong phap tiép thi, va st dung cong nghé dé
giam chi phi dang ngay cang tré nén mong manh va khong ton tai dwgc 1au bdi cac doi tha canh tranh
cling sé nhanh chéng phat trién cac san pham méi va ap dung cong nghé méi vao san xuat. Nhitng gi can
c6 la mét t6 chitc, noi moi nguwdi khong ngirng nd lyc dé cai tién chat lwgng san pham va dap @ng nhu
cau cda cac bén c6 quyén lgi lién quan.

Viéc khong ngirng céi thién chat lwgng khong chi 1a mot khau hiéu, ma con la diéu kién can thiét



cho s ton tai va thanh c6ng cuia doanh nghiép. Dé phat trién va tiép tuc ton tai doi héi cac doanh
nghiép phai c6 dwoc sw cam két va no lye tron ven ctia toan thé nhan vién.

Nha lanh dao phai lam viéc v&i moi ngwdi dé moi ngwdi mudn lam nhitng viéc can lam. Nha lanh
dao phai dwa ra phan doan hiéu qua va no luc khong ngirng dé 1am giwong cho nhan vién. Ngoai ra, nha
lanh dao ciing phai di dau trong viéc san sang thay doi tw duy, tiép thu nhitng kién thitrc méi. Dé xay
dwng uy tin, nha lanh dao khong chi dwa vao quyén han va nang lwc ctia minh, ma con phai phu thuc
vao viéc timra cac y twéng mai, thir nghiém cac cach hanh xtr méi, khong ngirng déi méi ban than, thic
day sy doi méi trong cach lam viéc cta nhan vién, va ctia doanh nghiép.

Viéc hoc cach ttng dung tam ly hoc gitp tang gap doi kha nang lanh dao. Khi do, cac nha lanh dao
sé trd nén nhay cam va tinh té hon khi doi xt v&i nhan vién. Dong thoi cling chitng t6 dwgc minh la tam
guong cho nhan vién noi theo.

Viéc hoc hdi gan két nha lanh dao va nhan vién v&i nhau. Ngay nay, dé tré thanh nha lanh dao doi
hoi nguwdi d6 phai hoc héi va phat trién. Van dé quan trong & cho khong phai nha 1anh dao dwgc tao ra
hodc dugc sinh ra, ma chinh la cach thitc ho khong ngirng phat trién ban than khi yéu cau nguwdi khac
cung hoc héi va phat trién ban than.

Nhan vién ciling phdi hoc héi. Cac nha quan ly va nhan vién cia Johnsonville khong thé bién doi
tir nhitng con t6t trong ké hoach cda Strayer thanh nhitng ngwdi tw chad, cé kha nang tw quan 1y chi trong
mot dém. Strayer da phéai dao tao cac quan ly cap dudi ctia minh tr@ thanh ngwoi hwdng dan - nhitng
nguwoi sé lai hwdng dan cac nhan vién khac cach thitc giai quyét van dé va hoc héi dé tién bo.

Viéc hoc la mot hanh trinh khong c6 diém dirng. Strayer da néi, “Khi t6i bat dau hiéu ro va cé thé
gidi quyét thanh thao mot tinh huéng, mot tinh huong khac sé xuat hién doi héi phai cé sy hiéu biét méi
va phai hoc héi nhiéu hon. Khi t6i hoan thanh m6t muc tiéu, mot muyc tiéu méi, quan trong hon, kho dat
dugc hon sé bat dau hinh thanh”.

Ciing giong nhu 1anh dao, viéc ap dung tam 1y hoc 1a mot nhiém vu phitc tap va quan trong dén
mitc khong thé thirc hién mot minh. Viéc lanh dao la viéc chung doi héi phai cé sw gop sitc cua ngudi
lanh dao va ngudi lao dong. Tam ly hoc ciing vay ban sé tién bo hon nhiéu néu nhan vién, dong nghiép
va ban bé gitip ban phat trién cac ky nang tam ly va tang cuwong kha nang lanh dao ctia minh. Viéc hoc
hoi sé gan két nha lanh dao va nhan vién trén con dwdng chung cta qua trinh tiy khdm pha nang lyc ban
than va phat trién tinh than tap thé
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Phan II. PUA RA MOT PINH HUONG CHUNG
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T - DANH CHO LANH DAO

C6 thé chung ta dén tir nhitng con tau khdc nhau, nhung Iic nay tdat cd chung ta dang dirng

trén cting mot con thuyeén
WHITNEY YOUNG, JR

Lanh dao va nhan vién déu phai yéu thich cong viéc ma ho can lam néu mu6n doanh nghiép vuot
qua nhirng thir thach hién tai. That may man la ching ta c6 thé phat trién duwgc nhitng doanh nghiép xitng
dang véi sy trung thanh do, nhurng dé c6 dwoc nhitng doanh nghiép nhu thé doi hoi nha 1anh dao phai
sang tao. Chuong 3 sé cho ching ta thdy diém mau chot cda viéc 1anh dao c6 hiéu qua la phat trién cac
moi quan hé gitp dé cao ca nhan va c6 ich cho tap thé. Nha lanh dao c6 thé nhan thdy dwgc viéc xay
dyng cac moi quan hé nay va phan dau tré thanh mot nha 1anh dao thanh cong la viéc rat hitu ich cho
ban than ho.

Chwong 4 trinh bay cach thitc ma ngwdi lao dong c6 thé dap tng nhitng doi héi cia cong viéc dé
dat dwgc thanh tich, trd thanh mét phan trong n6 lyc 16n hon va c6 anh hwdng trong qua trinh cong tac
v6i nguoi khac dé dat dugc cac muc tiéu ctia doanh nghiép. Thong qua cac moi quan hé mang tinh xay
dung, ho sé cung co su ty tin, tao dwgc sw tng ho trong xa hoi va hoan thanh nhiém vy, ma néu mot
minh, ho khong thé nao lam dwgc. Chwong 5 trinh bay chi tiét cach thitrc ma mét tam nhin chung c6 thé
gan két cac ca nhan c6 phong cach, quan diém, muc tiéu khac nhau dé ho tin rang ho c6 thé ctng nhau
dat duwgc gia tri tiém nang cda cong viéc, phuc vu khach hang, dong thoi c6 dugc viéc lam va mot cude

song dam bao hon.

Chuwong 3. CAM KET LANH DAO
Chwong 4. XAY DUNG CAM KET
Chuong 5. PHAT TRIEN TAM NHIN VA MUC DiCH CHUNG
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gy Chuong 3. CAM KET LANH PAO
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T o +2 DANH CHO LANH DAO a Phin II. PUA RA MOT DINH HUONG CHUNG

Ban khoéng thé hdi qua anh dao néu dirng quy lung lai vdi cady.
J. PIERPONT MORGAN

Trong gan ba thap ky, Mary Tjosvold da no lyc hét sitc dé trd thanh nha 1anh dao. C6 da thay doi
rat nhiéu nguyén tac trong cudc hanh trinh nay, nhwng cubi cing Mary da phai quay lai v&i nhitng
nguyén tac cii va nhirng bai hoc co ban.

Sau mot thoi gian tham gia giang day & ngoai 6 Chicago va sau do la tai thanh pho Minneapolis,
Mary nhan ra rang dé thanh cong trong viéc giang day, c6 phai hwdng dan va tao dong lwc dé hoc sinh
muon hoc. Néu mot minh c6 lam viéc cham du thoi chwa di, ma phai thu hit dwge sy quan tdm cda hoc
sinh. Cho du xuat than tir hoan canh nao, cac hoc sinh trung hoc ludn lo lang tw hoi ching la ai va liéu
ching c6 duwgc chdp nhan khong. Mary phai trd thanh “hoat ndo vién”, nguwdi ban va ngudi hudng dan
cho cac hoc sinh ctia minh.

Do6i mat véi tinh trang phan biét d6i x¥ noi lam viéc va véi cac hoc sinh ngwoi My goc da do,
Mary da tré thanh mot nha hoat dong xa hoi vé doi méi gido duc. Co phéat trién mot chiong trinh toan
hoc mdi, t6 chitc cac budi hdi thdo phan doi nhitng dinh kién vé gidi tinh, sac toc va mot so van dé
khac trong gido duc, tim kiém cac phwong phap gido duc m@i. Bé lam dugc diéu nay, c6 khong chi thu
hiit va kéu goi sw ung ho cua cac nha hoat dong xa hdi, ma ca cac nha quan ly da trang lan cac thanh
vién ban giam hiéu - nhitng ngudi c6 sitc manh dé tao ra thay doi that sy. Tt kinh nghém cta ban than
va ludn an cia Dean Tjosvold, Mary nhan ra rang, néu mudn thay doi thanh cong, c6 khong dugc phép
lam ton hai hinh dnh xa hoi cda nhitng ngwdi cé quyén lwc bang cach xic pham va thach thivc ho. Béi
néu chang ta 1am ton thirong hinh dnh ctia nhitng ngwoi nay, ho sé dap tra mét cach khong khoan nhirgng.

Nhan thdy minh khong thich hgp lam viéc & mot tridng 1au nam, co ay trd lai trieong dai hoc dé
1y hoc vi tién si vé quan tri gido duc. Mary da thyc hién y twdng ctia me ching t6i 1a st dung khu dat
cta ba ngoai dé xay dyng mot trung tam cho nguwdi gia, ngwoi tan tat sinh song va hoc tap. Ba ngoai ctia
ching t6i 1a mot y ta - ngwoi luon l1ay viéc cham séc ngwoi khac 1am 1€ song. Trong sudt thoi ky suy
thodi, ba khong bao gid xua dudi mdt ngwdi thidu dn nao cho du bi hang x6m phan déi. O tui 70, ba
van cham séc nhitng ngwdi & tudi 80.

bé thiee hién y twéng ctia me ching t6i doi héi phai c6 mot tdm ly virng vang, sy linh hoat va
quyét tam cao do: nhitng bubi gdp g& trién mién vGi cac quan chitc chinh phu, ngan hang va nhitng
ngwdi cho vay thé chap, tiép xic véi nhiéu nha 1anh dao, va chi mot vai trong s6 ho tao diéu kién dé du
an tién trién. Mary va me ching t6i da phai thwong lwgng va stra doi dé c6 dugc gidy chitng nhan can
thiét, c6 dugc sw chap thuan cua chinh phti va dugce ho trg kinh phi. Ho da lam viéc trong nhiéu nam ma



khong hé c6 sy bao dam nao vé két qua cong viéc. Viéc lam cua ho doi héi phai c6 niém tin vao ban
than va ngwoi khac, phai biét chap nhan rdi ro, va mét tam nhin dai han.

Sau khi hoan thanh trung tdm an dwdng cho nguwdi gia va noi & cho nguwdi thiéu nang, Mary tiép
tuc xay cac can ho danh cho cac gia dinh, m6t ng6i nha cho tré bi thiéu nang, can hd danh cho nguoi
gia, nha tap thé danh cho nguwdi tredng thanh bi thiéu nang, va nha danh cho nhitng ngwdi bi bénh
Aliheimer. Mary la ngudi c6 chuyén mon va phdi hoc cach quan ly. Khi t6 chitfc mé rong, Mary doi mat
v0i tht thach 1a phai hoc cach tré thanh mot nha 1anh dao.

La nguwdi phat trién du an, Mary da phai tw minh thure hién rat nhiéu cong viéc dé gitt cho du an
tiép tuc dwgc trién khai. Do d6 viéc Mary phai quan tdm dén tat ca cac khia canh ctia doanh nghiép,
phai cung cap dich vu cho khach hang 1a mot diéu hién nhién. Mary da danh rat nhiéu thdi gian lam viéc
v6i khach hang bgi vi c6 ay nhan thady do la viéc lam c6 ich va mu6n lam gwong cho nhan vién. Tuy
nhién, co cling da nhiéu lan that bai. Bdi vi, du da c6 gang hét sitc nhieng Mary khong thé c6 mat & moi
noi va lam nhiéu viéc cting mot Itc.

Dac biét khi doanh nghiép phat trién va mé rong ra nhiéu noi khac ro rang Mary khong thé nao c6
thé xir 1y tat ca cac van dé quan trong. C6 qua nhiéu y twéng va ké hoach ma co phai giai quyét. Mary
nhan ra rang, moi nhan vién can phai tham gia dam bao chat lwgng va doanh nghiép phai 1a mét t6 chitc
hwéng téi khach hang. Co dy sé phai phat trién duwgc to6 chire do.

Mary sé c6 sttc anh hwdng manh mé hon khi thiét 1ap van héa cong ty, gido duc va cac phwong
phap ho trg gitip nhan vién phuc vu khach hang va quéan 1y cong viéc. Muc dich cua Mary la lam cho y
twdng trd nén dé nam bat hon, thiét 1ap cac gidi han, va thu hit moi nguwdi tham gia vao qua trinh hoach
dinh chién lwgc. Mary hiwédng dan moi nguwdi phat trién cac nguyén tac vé dinh hwdng, nhiém vu, gia tri,
muc tiéu va chuan mue dao dirc cua cong ty. Co dy da dau tuw rat nhiéu thoi gian va cong sitc dé thay
doi tir mot cong ty c6 cau tric phan cdp phic tap thanh mot cong ty dura trén nén tang tap thé va c6 van
hoa cao.

Dé tr¢ thanh mot nha l1anh dao, con ngwdi phai trai qua rat nhiéu thang tram. Van dé doi vGi Mary
la phai luon hoc héi. Viéc sé hitu va diéu hanh mot cong ty doi héi phai cé kién thirc va hiéu biét sau
rong vé nhirng hoat dong c6t 16i, vé kinh doanh, sy tinh té€ d6i v&i moi ngwdi, va phai c6 kha nang phat
trién mot doanh nghiép. Cong viéc lanh dao khong thé chi hoc trong choc 1at ma phai hoc hoi khong
ngirng. Co da hoc dwogc rat nhiéu nhd danh gia dwoc thanh cong va that bai ctia minh, qua cac bubi thdo
luan v&i nhitng ngwdi ban c6 cung chuyén moén va dia vi, va chuwong trinh dao tao ba nam danh cho cac
chu doanh nghiép nho ¢ trwdng kinh doanh Harvard. Nha lanh dao phai gitp nhan vién hoc hoi bagi vi
ho cling phai lién tuc cap nhat nhitng kién thitc méi dé nang cao kha nang lam viéc. Lanh dao, hoc va

day la ba yéu t6 gan lién v&i nhau.

Mot bai hoc khac danh cho Mary cé thé néi don gian la: nha 1anh dao chi c6 thé thanh cong khi



hop tac véi nguwdi khac. Mot minh ban khong thé nao 1a mot gido vién giéi, mot nha hoat dong xa hoi
tich ciec, mot doanh nhan thanh dat va mot nha lanh dao thanh cong. Nha lanh dao lam viéc cung vGi
nhan vién va théng qua nhan vién cta ho. Mary da hoc dwgc tir phat biéu ctia Virginia Woolf, “Mot
trong nhitng dau hiéu cho thay tudi tré di qua la sy xudt hién nhitng suy nghi vé tinh ban v&i nguai khac
khi chiing ta tré thanh mot phan trong s6 ho”. Viéc ghi nhé su phu thudc ctia ban vao nguwdi khac va viéc
ctng ¢ nang lyc dé cung nhau hoan thanh cong viéc khong hé don gian, nhung 1a mot phan cta nhitng
1gi ich ma viéc lanh dao mang lai cho ban.

CHAP NHAN THU THACH PE TRO THANH NHA LANH PAO

Dbé tré thanh mot nha 1anh dao doi hdi con ngwdi phai don moi tam tri, sttc lyc vao d6. Nha lanh
dao can phai dam mé va kién tri, néu chi lam viéc cham chi hodc lam theo cac bién doi sé khong mang
lai diéu gi. B6i v&i nhan vién, ngwdi 1anh dao phai chitng té minh la ngwdi c6 tam huyét, chan thanh va
quyét doan. Cong viéc lanh dao doi hoi ngwoi 1anh dao phai lam viéc rat kién tri néu muon tao sy khac
biét. Cong viéc lanh dao doi héi nhiéu hon cong viéc binh thwong khac.

Lanh dao khong phdi 1a viéc danh cho tat ca moi nguwdi. Ngay ca nhitng ngwdi chon con duwdng
trd thanh lanh dao can phai cam két dwa trén nhan dinh thue té vé hai van dé. Cudc song nao danh cho
nha lanh dao va ho phai lam gi dé c6 dwogc thanh cong. Nhiéu ngwdi dang hoc lam 1anh dao da lac 16i
khi 4p dung cadc m6 tinh ldnh dao cii, khién cho ca ho lan nhan vién déu that bai. Néu chap nhan thir
thach dé trd thanh lanh dao, nguwdi d6 can cé niém tin hgp ly, khong nén hy vong vao nhitng gi qua sic
hodc qua khao khat dia vi va tién bac.

Nguwdi 1anh dao mudn thir thach dé phai phu hgp véi ho. Chirng nao chiing dap ng dwgc cac nhu
cau cta ho va lam tang gia tri ctia ban than, ho sé tré nén hang hai hon, manh mé hon va cam thay méan
nguyén hon. Trudc khi cam két tré thanh mot nha 1anh dao, ban nén biét vé cac yéu cau doi véi ngudi
quan ly, va 1gi ich ma cong viéc 1anh dao mang dén cho ban than dé hiéu dwgc minh cé phai la mau
nguoi sé tim thady sw man nguyén khi & vi tri 1anh dao hay khong.

Tuy nhién, khong dé gi c6 thé tim dwgc diém chung giita tinh cach cia ban va vai tro ctia nguwoi
lanh dao. Cong viéc lanh dao gitp moi ngwoi thay hai long vdi cac hoat dong va nhiém vu méi. Nguwoi
lanh dao nén dat minh vao vi tri cia nhan vién dé hiéu ré6 hon mong mudn ctda ho, tir d6 c6 tac dong,
giup d& va nang cao gia tri ctia ho nhw mot phan quan trong trong mot tap thé dé phuc vu khach hang tot
hon.

Cac nha nghién cttu da m6 ta chi tiét cac hoat dong throng ngay cia nha quan ly, da dinh nghia va
mo ta vai tro cta nha lanh dao va nhan biét cac nhu cau va muc dich ma nha lanh dao c6 thé dat duoc.
Ban c6 thé sit dung kién thitc nay dé quyét dinh liéu ban c6 muén di theo con dwong lanh dao hay
khong, dong thdi quyét dinh cach thitc ma ban sé ap dung dé phat trién kha nang lanh dao cta minh.

CONG VIEC HANG NGAY CUA NHA QUAN LY



Hinh anh thwong thdy vé cac nha quan ly va diéu hanh la nhitng 6ng cht ng6i quan sat, dwa ra
nhan dinh dai han, dwong dau véi nhitng van dé phirc tap va ra quyét dinh. Ho thyc hién cac phan tich
chinh xac, cac thdo luan sau sac va dwa ra du doan tiwong lai. Nha lanh dao dung quyén han va kha nang
ctia minh dé thyc hién cac quyét dinh va duy tri sy phat trién thinh viegng ctia doanh nghiép. Khi can, ho
sé ra 1énh va yéu cau moi ngudi tuan theo, nhirng van muén nhan vién tw nguyén chap hanh yéu cau cuia
minh, va doi khi con héi y kién nhan vién. Tuy don doc & vi tri cao nhung bu lai ngwdi 1anh dao sé cé
dwgc nhitng phan thudng xitng dang cho cong viéc diéu hanh va tao ra 1gi nhuan.

Tuy c6 mét vai sy that dang sau nhitng quan niém truyén thong nay, nhirng né khac xa véi cudc
song thure t€ cda hau hét cac nha 1anh dao. Céac nghién citu trong 40 ndam vé cach sit dung thoi gian ctia
cac nha giam sat, nha quan ly va nha diéu hanh cho thay cac nha lanh dao danh phan 1én thoi gian vao
hoat dong giao ti€p va trng x1t trong t6 chirc. Cong viéc cta ngwdi quan 1y la quan sat, khich 1€, hwéng
dan va 1ay long nhan vién dé ho hoan thanh nhiém vu. Ho ¢6 trach nhiém phan cong cong viéc, dong
vién tinh than, dwa ra thdi han, d& bé cac rao can, tham gia thdo luan cac van de khé khan, va gitp do
nhan vién trong qua trinh lam viéc. Ho phai luén ho tr¢g va hgp tac vdi nhan vién, dong nghiép, cap
trén, nha cung cap va khach hang. Cong viéc quan ly la cong viéc doi hoi khat khe va phai c6 kién thirc
tam ly phong phu.

Cac nghién cttu cho thidy nguwdi giam sat phai tiép xiic vdi khoang tir 25 dén 50 nguwdi moi ngay.
Thong thwdng, cac nha quan ly it tiép xic vGi nhan vién, nhwng ho phai lam viéc nhiéu véi cac doi tac
bén ngoai cong ty. Nha quan 1y thwdng néi chuyén trye ti€p v6i moi ngwoi, chiém khodng 75% thoi gian
lam viéc cda ho. Thoi gian lam viéc mot minh ctia ho chiém 1,3 thdi gian trong ngay, nhing moi lan
throng khong qua nira gio. Mdc du lién tuc néi chuyén, lang nghe va trao doi thong tin, nhung ho it dwa

ra yéu cau va quyét dinh.

Cudc song cua nha diéu hanh khéng dugc thanh binh nhw bitc tranh thwdng thdy trong cac van
phong. Nha diéu hanh phai rat nhanh nhen, phéi lam nhiéu viéc cting mot Itic. Kinh doanh la nhitng bu6i
hoi hop, hoi hop va hoi hop. Két qua nghién citu cho thdy cac nha diéu hanh danh phan 16n thoi gian
cho cac budi hop, va phan 1én trong s6 doé la tw phat. M6t nghién citu cho thdy, trong mét ngay, cac nha

diéu hanh c6 bon cudc hop theo ké hoach va bon cudc hop ngoai ké hoach.

Mac du luon phan nan vé nhitng budi hoi hop va cong viéc bi gian doan, nhung duwdng nhw cac
nha quan ly rat thich thé gidi twong tac d6 ctia minh. Ho qua dé cao thdi gian lam viéc mot minh va
danh gia thap thoi gian lam viéc chung v6i ngudi khac. Ho thay hitng thi véi cac hoat dong twong tac,
va thdy chan khi lam viéc mot minh. Khi khong bi quay ray, nhiéu nha quan 1y da tim dén nhan vién thay
vi chiu dung cam giac bi cach ly va c6 doc trong phong lam viéc. Ho nhan thay viéc trao doi tha vi va
hiéu qua hon so v@i viéc suy nghi mot minh. Cach day vai nam, mot nhém cac nha diéu hanh cap cao
dong y tham gia vao nghién cttu cia mot sinh vién nganh quan tri kinh doanh, nhwng ho yéu cau anh ta

dat cau héi trie tiép mac du viéc hoan thanh bang cau hoi sé it ton thdi gian ctia ho hon.



Cac nghién cttu tredc day vé doi song cong viéc cta cac nha quan 1y c6 thé khong con phu hop
V@i cudc song ctia hau hét cac nha quan ly ngay nay. Mo6i nam trdi qua, thé gidi cua nha quan ly ngay
cang phu thudc vao cac méi quan hé ca nhan nhiéu hon, chia ré hon va doi hoi cao hon. Bé gitp cong ty
ctia minh canh tranh dugc trén thi trudng, dap ng nhu cau cta khach hang vé chat lwvgng san pham va
dich vy, tuan theo cac quy dinh cta chinh phu, gan giii va céi mé hon v6i nhan vién, cac nha quan ly
phai lam viéc lién tuc va cham chi. Ho phai phoi hgp véi nhan vién dé tim ra cac phwong phap méi
nham cat giam chi phi va nang cao chat lwgng san pham. Bdi vi khi yéu cau nhan vién phai bé nhiéu
cong sttc hon cho cong ty va khach hang, nhiéu nha quan ly cam thay ho phdi c6 nghia vu quan tam
nhiéu hon dén nhu cau cda nguwdi lao dong.

Giong nhw nhiéu nghién ctru hitu ich khac, viéc nghién citu vé cudc song ctia cac nha quan ly gitp
ta doi mat v4i hién thure da bi che khudt bai nhitng hinh anh lac hdu. Doanh nghiép khong phai la co
may dugc xay dyng va van hanh b&i mot vai 1anh dao cap cao - nhitng nguwdi chi dwa ra quyét dinh va
gay anh huong. Thay vao do, doanh nghiép phai dugc xay dung boi sy twong tac giita nhitng nguwoi
cac vi tri khac nhau, cung nhau am hiéu nhitng van dé dang ton tai, dwong dau véi nhitng con khing
hodng, va tién hanh thit nghiém nhitng giai phap hop 1y.

Nguwdi quan 1y khong phai 1a nhitng kién tric sw hoat dong doc 1ap, vugt ra ngoai hoat dong hang
ngay cua cong ty, ma la nhitng thg xay va nhitng cong nhan cung tham gia vao cac hoat dong do. Ho phai
ding & vi tri trung tdm cta nhoém chit khong divng & trén nhin xuéng. Ho chi c6 vai tro quan trong khi
lam viéc cung v6i nhitng ngwdi xung quanh. Ngwdi quan ly nam giit vai tro trung tdm cta qua trinh trao
doi lién tuc ma chung ta goi la doanh nghiép.

Cac nghién cttu nay ciing cho rang nha lanh dao nén tranh phan tich qua chi tiét va 1én ké hoach
qua can trong. RO rang, cac doanh nghiép tw man hoac c6 nguy co khing hoang thwong khong c6 nhiéu
ké hoach dai han. Nhung viéc cac nha lanh dao khong lam viéc mot minh nhiéu khong c6 nghia 1a ho
khong c6 ké hoach. Nha lanh dao phai 1én ké hoach cho twong lai, nhwng phai lam diéu d6 cung véi
nhitng nguwdi khac.

Pé xuat hanh dong

Lap mot cudn nhat ky ghi chép cong viéc hang ngay ctia ban (xem bang bén dwgi). Cudn nhat ky
dwgc chia thanh ba cot: c6t thit nhat ghi thoi gian, cot thit hai ghi ndi dung cong viéc can giai quyét, va
cot thit ba ghi tén nhitng ngwdi cung lam véi ban. Vao cudi tuan, ban nén danh gié lai nhitng cong viéc
dang thire hién va nhitng ngwdi ma ban dang hgp tac.

Tinh toan s6 lwgng cac budi hop trong ké hoach va ngoai ké hoach. Tong két thdi gian ban da lam
viéc mot minh va lam chung v&i nguwdi khac. Ban c6 bat ngo vai két qua dé khong? Ban sé mo ta cong
viéc cia minh la doc 1ap hay c6 sw twong tac véi ngwdi khac, c6 ndm ngoai du kién, cé bi phan chia
hay khong? Ban danh phan 16n thdi gian phat trién doanh nghiép va cac hé thong ctia n6, phan cong



cong viéc cho moi ngwdi, hay giai quyét cac kho khan xay dén?

Nhiéu nha quéan ly chi trong dén viéc hoan thanh nhiém vu dén mitc khong tap trung vao doanh

nghiép, vao cac moi quan hé va cac hé thong ctia n6. Ban c6 phai 1a mét trong s6 d6 khong?

Nhat ky cong viéc ctia ban
Thoi gian — Van dé giai quyét — Nhitng ngudi c6 lién quan
7:00 AM
8:00
9:00
10:00
11:00
12:00 PM
13:00
14:00
15:00
16:00
17:00

Nhan xét:

POI MAT VOI VAI TRO LANH PAO

Nha lanh dao khong chi lam viéc cho qua thdi gian ma con phai rat no lyc dé thanh cong. Ho phai
c6 gang nhiéu hon cac nha quan ly - nhitng nguwdi tham gia vao cac cudc doi thoai hang ngay ctia doanh
nghiép va duy tri hoat dong ctia doanh nghiép bang cach tham gia cac budi hop, dwa ra thoi han, va
giam sat nhan viéen thire hién cac nhiém vu. Ho khong chi quan ly hién trang ma con phdi tao ra sy phat
trién twong lai cho doanh nghiép.

Mac du khong thé hoan toan diéu khién dwgc van ménh ctia minh ciing nhw cia toan bd doanh
nghiép, nhirng cac nha lanh dao c6 thé phat trién mét nhom chuyén dy doan nhitng thay doi va tin rang
ho cé6 thé thich tng va cai thién kha nang cta ban than minh. Ho lam méi t6 chirc va tim kiém cac
phwong phap méi dé moi ngwdi lam viéc chung v6i nhau nham dat cac thanh cong trong hién tai. Ho
hwéng ching ta trén con dwong ma chiing ta chwa tirng di tredc day.

Phan nay sé kiém tra cac dinh nghia vé thuat lanh dao, cac dac diém cua thuat lanh dao, va cach



danh gia ctia nhan vién vé nha lanh dao, dé tir d6 tap trung vao nhitng diéu cé thé bién mdt nha quan ly
thanh mot nha 1anh dao. Nha lanh dao phdi 1am gi dé c6 dwgc thanh cong va anh hwéng lau dai dén
nguoi khac?

Dinh nghia thuat lanh dao

Theo quan diém truyén thong, ngwdi lanh dao la nguwdi c6 sitc anh hwdng va la nguén dong luc
thiic day mot tap thé hwdng téi cac muc tiéu da dé ra. La ngwoi di tién phong trong viéc nghién citu vé
thuat 1anh dao, Roger Stogdill, da dinh nghia lanh dao la “qua trinh tic dong dén cac hoat dong ctia mot
nhém c6 t6 chite, trong no lye dinh hinh va hoan thanh cac muc tiéu”. Thudt 1anh dao bao gém cac hanh
dong nham thu hiit sy tham gia cda cac thanh vién trong nhom dé dinh hwéng va sap x€p cong viéc ctia
ho.

Nha lanh dao la ngwoi cé uy lyc 16n va cé tinh than xay dung. Ho c6 nhiéu quyén han va nhiéu
anh huéng hon so vdi cac thanh vién con lai trong nhéom. Nha lanh dao phai dung quyén han va kha

nang thuyét phuc ctia minh dé tac dong dén thanh cong ctia nhom.

Trong bai phan tich va danh gia toan dién vé cong viéc lanh dao, Bernard Bass da dinh nghia
lanh dao 1a sy twong tac giita hai hay nhiéu thanh vién ctia mét nhdm nham co cau hodc tai co cau tinh
hudng, dong thoi thay déi nhan thitc va ky vong ctia cac thanh vién. Cac nha lanh dao la cac tadc nhan
thay doi. Ho thay d6i dong co thiic day va kha nang cda cac thanh vién trong nhém dé tang kha nang dat
duwoc cac muc tiéu twong lai ctia ca nhom.

Pac trung cua nha lanh dao: cac két qua nghién ciru

Cau héi thwong gap la: Pac diém nao khién nha lanh dao c6 sttc manh xay dwng dé khuyén khich
nhan vién va dwa nhdm ctia minh dén véi thanh cong? Ho khac nhw thé nao so vdi nhitng nha quan ly
khong c6 kha nang anh huéng tich cyc? Diéu gi khién ho trd nén khac biét so véi cac thanh vién khac?
Khong c6 cau tra 16i thang than cho nhitng cau héi thang than nay.

Nghién cttu cho thay cac nha lanh dao thwdng c6 nhitng pham chat khién ngwai khac ao wéc. Ho
thong minh, c6 niém tin manh mé vao ban than, diing cam, kién tri, c6 kha nang ti kiém soat, an néi lwu
loat, c6 kha nang ngoai giao tot, va dugc nhiéu ngwdi yéu mén. Ho chu ddo va c6 trach nhiém, san sang
chap nhan rui ro khi giai quyét kh6 khan, cw xir hgp ly trong moi tinh huong, biét chap nhan that bai, va
biét cach chi dao dé cong viéc dwgc hoan tat.

Nhung dwong nhe khéng c6 pham chat nao c6 y nghia dac biét quan trong. Ngay ca khi da két hop
nhiéu phép do lwong dwa trén cac ky thuat danh gia phirc tap, cac pham chat dé ciing chi chiém khong
qua 20% murc do thay doi trong ty 1€ thang tién. Tinh cach ca nhan c6 anh hwéng dén viéc trd thanh nha
lanh dao tai giéi, nhung néu chi c6 thé thoi thi chwa dda. Nhitng nguwdi théa man mot s6 dac diém cua
cong viéc 1anh dao c6 thé tré thanh nha l1anh dao trong mét s6 hoan canh nhat dinh, con khi roi vao hoan
canh khac thi ho khong thé. Nhitng pham chat nay ciing thwdng thay ¢ nhitng nha quan ly kém thanh cong



va nhan vién cua ho.

Kha nang 1anh dao hiéu qua la kha nang tao ra tdc dong mang tinh xay dung dé maot tap thé co thé
thanh cong hon trong twong lai. Pinh nghia nay cho thay cac dac diém quan trong cua thuat 1anh dao la
cac dac diém veé (rng xir gitta cac ca nhan. Khong c6 gi qua 10i khi néi rang nha lanh dao la nguwoi rat
thong minh va diing cam, c6 thé tac dong dén cac thanh vién trong nhom dé khich 1é moi ngwdi lam viéc
cham chi va c6 hiéu qua hon. Tuy nhién, cac nha quan 1y c6 thé st dung sw thong minh cta minh dé tré
nén kiéu cang tw man, lam suy yéu dong lwc phan dau, va gay can tr@ cac thanh vién trong nhém hoan
thanh nhiém vu.

Nhitng nguwdi c6 kha nang nam bat dwgc nhu cau va muc tiéu cia cac thanh vién trong nhém va cé
thé diéu chinh hanh vi ctia ban than theo xu hwéng chung dé sé tr¢ thanh nhitng nguwdi cé kha nang lanh
dao trong nhiéu hoan canh khac nhau. Cac nha lanh dao sé tredng thanh tir moi quan tam danh cho cac
ké hoach va muc tiéu ca nhan cho dén cac cam két vé gia tri va nghia vu thong thwdng nham dat duwgc
chat lwgng, si cong bang va ngwdng mo ctia moi ngwdi. Thuat 1anh dao bao gom viéc gay anh huwéng va
tinh thanh cadc moi quan hé; con thanh cong doi héi phai c6 kha nang (ng x&¢ v&i moi nguwdi.

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

Nha lanh dao la ngwoi cta hanh dong; ho stt dung kha nang cua minh dé tao dong lwc thic day
tinh than lam viéc ctia nhan vién. Khong phai chi c6 kha nang va tinh cach m@i bién ho thanh nha lanh
dao, ma chinh la cach ho thé hién va chuyén tai cac dac diém nay dén nhan vién. Nhan vién khong phai
la ngwdi chi biét nhan 1énh mét cach thu dong, ma con phai biét danh gia va cé phan tng v6i cac quyét
dinh cta lanh dao.

Hai nha nghién cttu Jim Kouies va Barry Posner yéu cau nhitng ngwdi tham gia binh chon xac
dinh dac diém cua cac nha lanh dao gidi. Ho bat dau bang cach héi y kién 1.500 nha quan ly vé nhitng
gia tri, pham chat, va tinh cach nao cta cdp trén ma ho mudn c6 va ngwdng mé. Cudc phéng van tam
tram nha quan ly cap cao trong linh virc hanh chinh cong ciing cho két qua twong tw. Mwdi lam ngan nha
quan ly da tham gia m6t cudc khao sat dura trén két qua cda nhitng nghién citu ban dau nay.

Hon nita s6 nha quan ly nay cho rang cac dac diém can cé cda nguwdi lanh dao la thanh that, co
tam nhin rong, c6 kha nang anh hwdng dén nguwdi khac, va phai tai giéi. Hon 80% cac nha quan ly cho
rang thanh that 1a diéu kién co ban nhat cho vi tri 1anh dao. Khi lam viéc, moi ngwdi muén nghe nhitng
101 n6i chan that tr ngwoi lanh dao cua minh. Sy tin twéng cua nhan vién vao nha lanh dao dwgc hinh
thanh dya trén kha nang ctia nha lanh dao do khi d6i mat v&i thyc té€ va trao doi céi mé veé tinh hinh va
cac trién vong tirong lai cua doanh nghiép. Nha lanh dao va nhan vién nén hgp tac véi nhau mot cach

sang suot.

Thanh that 1a nén tang dé xay duwng uy tin va long tin. Nha lanh dao cho moi ngwdi biét nhitng

viéc ho mubn lam va sau dé thiee hién chiing. Ho bay to cac y twdng, hy vong va ndi lo ctia minh, va



hanh dong phu hgp véi cac muc dich ban dau. Tiéu chuan dao dic la nén méng co ban dé tré thanh lanh

dao.

Cac nha quan 1y ciing cho rang lanh dao cta ho nén c6 tam nhin rong. Nha lanh dao phai doi mat
v&i kho khan trong qua khit va thir thach trong hién tai, dong thoi ciing phai dinh hwéng dwoc cach thie
ma tap thé va doanh nghiép can thay doi dé trd nén hiéu qua hon trong twong lai. Doanh nghiép nao
khong muon thay doi sé nhanh chong tré nén lac hau va c6 nguy co bi dao thai. Nha 1anh dao khong chi
ditng tai cho va diéu hanh moi viéc, ma phai dinh hwéng twong lai cho doanh nghiép ctia minh.

Hon ntta so lwong nha quan ly tham gia phéng van cho rang ngwdi lanh dao phai c6 kha nang
truyén cam hitng cho ngwoi khac. Ngoai viéc dinh huéng, nha 1anh dao con phai cé quyét tam va nhiét
huyét dé thuyét phuc moi ngwdi rang huwéng di do la ding dan, xitng dang va sé thanh cong. Cac nhan
vién dang tim kiém y nghia va muc dich cta cong viéc. Néu lanh dao cua ho khong tin, thi tai sao ho
phai tin?

Lanh dao phai la nguwdi tai gioi; nhan vién muodn tin rang lanh dao cua ho luén hiéu dwgc nhitng
viéc ho dang lam. Khong ai mudn tham gia vao nhitng hoat dong kém hiéu qua va nhitng dinh huéng sai
lam. Ho mu6n tham gia vao mot cudc hanh trinh c6 thé dwa ho t&i dich va nha lanh dao chinh la nguoi
sé giup ho dat duwgc diéu do.

Nha 1anh dao st dung kha nang va tinh cach ca nhan nham tao anh hwdng tich cyc dé nhan vién va
doanh nghiép ctia minh hoat dong hiéu qua hon trong twwong lai. R0 rang, sw thao vat tan tam va can dam
la nhitng dac diém hitu ich nhwng phai dugc dat vao cong viéc dé nguwdi lanh dao va nhan vién cung
hanh dong va dat dugc thanh cong. Béi vi cling giong nhu cai dep, vai tro 1lanh dao sé do nguwdi xem
quyét dinh. Phan ti€p theo sé nhan manh rang chinh méi quan hé giita nha 1anh dao va nhan vién sé cé
tac dong truc tiép hon so véi cac dac diém hay chién lwgc ctia nha 1anh dao do.

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

Nha lanh dao la ngwoi cta hanh dong; ho stt dung kha nang ctia minh dé tao dong lwc thic day
tinh than lam viéc ctia nhan vién. Khong phai chi c6 kha nang va tinh cach m&i bién ho thanh nha lanh
dao, ma chinh la cach ho thé hién va chuyén tai cac dac diém nay dén nhan vién. Nhan vién khong phai
la ngwdi chi biét nhan 1énh mét cach thu dong, ma con phai biét danh gia va cé phan tng v6i cac quyét
dinh cua lanh dao.

Hai nha nghién cttu Jim Kouzes va Barry Posner yéu cau nhitng ngwoi tham gia binh chon xac
dinh ddc diém cua cac nha lanh dao gidi. Ho bat dau bang cach héi y kién 1.500 nha quan ly vé nhitng
gia tri, pham chat va tinh cach nao cua cap trén ma ho mudn c6 va ngwdng mo. Cudc phong van tam
tram nha quan ly cap cao trong linh virc hanh chinh cong ciing cho két qua twong t. Mwdi lam ngan nha
quan ly da tham gia m6t cudc khao sat dura trén két qua cda nhitng nghién citu ban dau nay.

Hon nita s6 nha quan ly nay cho rang cac dac diém can cé cda nguwdi lanh dao la thanh that, co



tam nhin rong, c6 kha nang anh hwdng dén nguwdi khac, va phai tai giéi. Hon 80% cac nha quan ly cho
rang thanh that 1a diéu kién co ban nhat cho vi fri 1anh dao. Khi lam viéc, moi ngwdi muén nghe nhitng
101 n6i chan that tr ngwoi lanh dao cua minh. Sy tin twdng cua nhan vién vao nha lanh dao dwgc hinh
thanh dya trén kha nang ctia nha lanh dao do khi d6i mat véi thyc té€ va trao doi céi mé veé tinh hinh va
cac trién vong tirong lai cua doanh nghiép. Nha lanh dao va nhan vién nén hgp tac véi nhau mot cach

sang suot.

Thanh that 1a nén tang dé xay dung uy tin va long tin. Nha lanh dao cho moi ngwdi biét nhitng
viéc ho mu6n lam va sau d6 thire hién ching. Ho bay t6 cac y twdng, hy vong va noi lo sg ctia minh, va
hanh dong phu hgp véi cac muc dich ban dau. Tiéu chuan dao dic la nén méng co ban dé tré thanh lanh

dao.

Cac nha quan 1y ciing cho rang lanh dao cta ho nén c6 tam nhin rong. Nha lanh dao phai doi mat
véi kho khan trong qua khit va thir thach trong hién tai, dong thoi ciing phai dinh hwéng dwoc cach thive
ma tap thé va doanh nghiép can thay doi dé trd nén hiéu qua hon trong twong lai. Doanh nghiép nao
khong muon thay doi sé nhanh chéng tré nén lac hau va c6 nguy co bi dao thai. Nha 1anh dao khong chi
ditng tai cho va diéu hanh moi viéc, ma phai dinh hwdng twwong lai cho doanh nghiép ctia minh.

Hon ntta so lwong nha quan ly tham gia phéng van cho rang ngwdi lanh dao phai c6 kha nang
truyén cam hitng cho ngwoi khac. Ngoai viéc dinh huéng, nha 1anh dao con phai c6 quyét tam va nhiét
huyét dé thuyét phuc moi ngwdi rang huwéng di do la ding dan, xitng dang va sé thanh céng. Cac nhan
vién dang tim kiém y nghia va muc dich cta cong viéc. Néu lanh dao cua ho khong tin, thi tai sao ho
phai tin?

Lanh dao phai la nguwdi tai gioi; nhan vién muodn tin rang lanh dao cua ho luén hiéu dwgc nhitng
viéc ho dang lam. Khong ai muon tham gia vao nhitng hoat dong kém hiéu qua va nhitng dinh huéng sai
lam. Ho mu6n tham gia vao mot cudc hanh trinh c6 thé dwa ho t&i dich va nha lanh dao chinh la nguoi
sé giup ho dat duwgc diéu do.

Nha lanh dao st dung kha nang va tinh cach ca nhan nham tao anh hwéng tich circ dé nhan vién va
doanh nghiép cua minh hoat dong hiéu qua hon trong twong lai. RO rang, sy thao vat, tan tam va can
dam la nhitng dac diém hitu ich nhwng phai dwgc dat vao cong viéc dé ngwdi lanh dao va nhan vién
cung hanh dong va dat dugc thanh cong. Badi vi cling giong nhu cai dep, vai tro lanh dao sé do nguoi
xem quyét dinh. Phan tiép theo sé nhan manh rang chinh m6i quan hé gitta nha lanh dao va nhan vién sé
c6 tac dong truc tiép hon so v6i cac dac diém hay chién lvgc ctia nha lanh dao do.

VAI TRO LANH PAO GIONG NHU MOI QUAN HE

Giong nhw cau hoi vé kha nang cia ngwoi lanh dao, cau héi thang than vé cac phuwong phap ma
ngwoi lanh dao st dung dé trao quyén cho nhan vién da tao ra nhitng két qua kha tong quat. Thong
thwong, cac nha lanh dao phai phan bo cong viéc mot cach hgp 1y, khuyén khich nhan vién tham gia vao



qua trinh ra quyét dinh, st dung c6 hiéu qua nhitng giai phap dé xi 1y xung dot, nhung cac phwong phap
nay va mot s6 chién lwgc khac khong chitng té dwgc vai tro quan trong ctia chung. Nhin chung, phong
cach hanh dong dac treng ctia cac nha lanh dao thwong khong mang lai két qua tot dep. Thay vao do,
cac nha lanh dao phai c6 kha nang thich nghi cao, biét ap dung cac chién lwgc phu hgp véi con ngudi
va hoan canh. Nhuwng rat khé chitng minh dwgc khi nao cac hanh dong ctia nha 1anh dao gitp mang lai
thanh cong.

Dbiéu quan trong dwgc phat hién chinh la ban chat cia m6i quan hé gitta ngwoi 1anh dao va nhan
vién cta hg. Thong qua cac moi quan hé hgp tac va hitu ich, ngwdi lanh dao sé tac dong dén nhan vién
ctia minh nham thiic day tinh than lam viéc cta ho. Néu tin rang cac nha 1anh dao dang ditng vé phia ho,
lam viéc vi 1gi ich cua ho, cac nhan vién sé san long chiu dnh hwdng va cam thidy c6 quyén hon, cé
nhiéu dong luvc hon dé lam viéc.

Trong cac moi quan hé t6t dep, nhan vién luon tin rang lanh dao la nhitng ngwoi thanh that, tai
gioi, c6 tam nhin rong va c6 kha nang truyén cam hitng cho ngudi khac. Néu nghi ngo rang lanh dao ctia
ho dang 1gi dung ho vi lgi ich ca nhan, nhan vién sé trd nén canh giac va roi vao trang thai chan nan.
Ho nghi ngd nhitng hanh dong cta ngwdi lanh dao la khong thanh that, ho lo lang cho cudc séng va
twong lai cua ban than, va c6 gang tim kiém co hoi & nhitng noi khac thay vi tap trung lam viéc.

Cac nha lanh dao can c6 nhitng cong sy tan tdm va c6 trach nhiém. Mot ngwdi ma lic nao ciing
chi c6 mot minh trén con dwdng hwéng tGi twong lai thi chac chan dé khong phai 1a mét nha 1anh dao.
Cong viéc lanh dao phai dugc thiee hién bdi cac nha lanh dao va nhan vién cta hg. Nguyén nhan cta
thanh cong hay that bai 1a & cac m6i quan hé cta ho, & cach thitc ho 1am viéc véi nhau dé dat dwgc muc
dich.

Cong viéc lanh dao doi héi ngwoi lanh dao trao quyén va ho trg cho nhan vién sau khi da trao
quyén cho ho. Ngoai ra, cong viéc nay con bao ham cac méi quan hé gitta cac nhan vién vgi nhau. Cach
ma ho doi x¥ véi nhau anh hwdng rat nhiéu dén sy t nguyén va hiéu qua lam viéc. Chia khoa dé thanh
cong trong cong viéc 1anh dao la phai co cau va phat trién cac moi quan hé gitta cac nhan vién véi nhau
dé ho ho trg nhau khi l1am viéc. Ngay nay, cong viéc lanh dao phitc tap va khé khdan dén mirc mot nguwoi
khong thé thyre hién dwgc, né chi thanh cong khi c6 s hgp tac cia moi ngudi.

Nha lanh dao la ngwdi nu6i dwdng va quan ly cac moi quan hé trong mot t6 chirc. Ho la nguoi
xay dung nén cac moi quan hé tot dep, can thiét cho mot t6 chirc linh hoat, manh mé, biét tan dung co
hoi thay d6i. Khong giong nhw cac nha quan ly, nha lanh dao phai lam cho nhan vién cam thay ho dugc
dinh hwéng, duwgc gan két vai nhau, dugc trao quyén dé dat dugc muc tiéu chung.

Cac nha quan ly thwong chi chi trong dén viéc chi dao dé moi viéc dugc thye hién, phat trién san
pham m6i, md rong thi phan, va cat giam chi phi. Nhung 1gi thé ctia sdan pham méi va viéc cat giam chi
phi chi ton tai trong thdi gian ngan. D6i thu canh tranh ciing sé nhanh chéng nghién citu ra san pham



mdi, stt dung cong nghé hién dai dé cat giam chi phi va nang cao chat lwvgng san pham, va tham gia vao
thi truong.

Cac moi quan hé tap thé tot dep la lgi thé canh tranh 1au dai. Day la yéu t6 quyét dinh mang lai sy
thanh cong cho mot t6 chitc, qua do thong tin sé duwgc chia sé, qua trinh giao tiép dién ra, cac van dé
kho khan dugc tim thdy va gidi quyét. Tinh than lam viéc tap thé sé gitp phat trién cac san pham mdi,
cat giam chi phi, nang cao chat lwgng san pham, tim kiém khach hang méi, danh gia sy da dang trong
san pham, va dua ra cac tiéu chuan dao ditc. T6 chitc sé thay doi va tién bo khi cac ca nhan, cac nhém,
cac bo phan hgp tac véi nhau mét cach cé hiéu qua. Cac nha lanh dao nhan ra rang ho sé tao ra tac

dong lién tuc doi vai nhan vién thong qua viéc tang cowdng cac moi quan hé.

Tuy nhién, y twdng xay dwng kha nang lanh dao giong nhw m6i quan hé khong c6 nghia viéc lanh
dao la mot gidi phap don gian, nhanh chong. Khong khi lam viéc tai cac doanh nghiép hién nay kha
cang thang va c6 nhiéu ap lwc, do do6 viéc thiét 1ap cac mo6i quan hé tot dep trong cong viéc doi hoi
phaéi ton rat nhiéu thoi gian va cong sitc. Viéc phat trién cac moi quan hé gitra 1anh dao va nhan vién la
mot cudc hanh trinh kéo dai doi héi phai c6 sw no luc tir ca hai phia. Nhwng bu lai, chiing ta sé c6 dugc
S ton trong, tin twdng 1an nhau, cé dwgce syt tin va thanh cong.

Ciing nhw cac moi quan hé khac, qua trinh phét trién moi quan hé gitta 1anh dao va nhan vién vira
don gian lai vira phitc tap. N6 don gian vi duwgc xay dung dya trén niém tin rang lanh dao va nhan vién
dirng trén cting mot chién tuyén, rang ho c6 thé thanh cong va cac muc tiéu ctia ho la phuc vu cho lgi ich
cla tat ca moi ngwoi. Ho cling c6 thé thdo luan vé nhitng khac biét ctia ban than va thuwong lwgng cac
thoa thuan. Tuy nhién, day la mot cong viéc phitc tap vi cac muc tiéu chung phai luon dugc cing co
bang y twéng chung, bang cac phan thwdng, nhiém vy, thai do va gia tri, va con vi qua trinh thwong
lwgng doi hoi phdi c6 sy hiéu biét, thong cam, sang tao va thoa hiép. Cac mo6i quan hé 1anh dao ciing
phéi dugc phat trién dwdi ap luc vé thoi gian va tinh hiéu qua cta mot t6 chirc hién dai.

beé thay doi tir mot ky su thanh mgt nha lanh dao
Mot k¥ s da tom tat bai hoc co ban ctia anh ta vé cong viéc lanh dao nhw sau:

“Pé thanh cong trén cwong vi lanh dao, toi da phai tir bo nhiéu nguyén tac co ban cua mot ky
sw. Dan dan t6i nhan ra rang ban c6 thé tré nén tai giéi ma khong can phai c6 gang biét vé cong viéc
cua nhan vién nhiéu hon so v4i ho”.

“T6i cling nhan ra rang, khi quan ly cac bang hitu va nhitng ngwoi clng trang li¥a, ban phai xét
dén cadm giac cda ho, ban phai hiéu la minh khong thé dem hanh phic dén cho tit ca moi nguwdi va
khong phai ltic ndo ciing chién thing. It nhdt c6 mot vai ngwdi trong s6 ho tin réng ho nén ditng & vi tri
cta ban. Nhwng phan 16n nhitng ngudi con lai déu can c6 sy lanh dao, va san sang ung hg cho ngwoi

nao biét drgc ban than minh sé di vé dau. Ve sau, t6i con hoc dwgc mét bai hoc quan trong nita, do 1a



gia tri ma ngwdi lanh dao va ngudi ki sw dong gép cho mét té6 chic 1a nhw nhau”.

TiM THAY GIA TRI TRONG CONG VIEC LANH PAO

Nguwdi lanh dao 1a trung tdm ctia qua trinh trao doi trong cac t6 chitc, ho song trong mot thé gigi
c6 sy anh huréng qua lai manh mé gitta cac ca nhan. Pé thanh cong, ho phai xay dung uy tin va thiét 1ap
cac moi quan hé hgp tac va hitu ich bang chinh kha nang ctia minh. Nho do, ho c6 thé gay anh hwdng 1au
dai dén nhan vién, thic day nhan vién lam viéc va nang cao cac ky nang ctia c4 nhan.

Truwdc khi tiép nhan vi tri 1anh dao, moi ngwdi déu mudn biét cong viéc nay sé mang lai gi cho
ho. Khi nhan thay vi tri 1anh dao rat xitng dang va c6 y nghia, ho sé€ c6 gang tré thanh mot nha 1anh dao
tai gioi va tan tuy hon. Nha lanh dao c6 thé dap ng cac nhu cau co ban cia nhan vién va ldy lam hai
long khi c6 déng gop trong nd luwc chung véi moi nguwdi.

Nhu cau co ban ctaa con nguoi

Ca nha lanh dao lan nhan vién déu nhan thay rang cong viéc cua t6 chirc 1a rat dang hai long, né
vuot 1én trén 1gi ich vé vat chat, va giup dap (tng nguyén vong co ban cua nha 1anh dao la c6 tac dong
tich cuc dén moi ngwdi va phat trién kha nang ctia ho. Vi tri 1anh dao dac biét c6 gia tri trong viéc thda
man cac nhu cau co ban ctia con ngwdi vé quyén lwc, dé la kha nang tac dong va anh hwdng dén nguoi
khac. Nhitng bai phat biéu cda hai vi tong thong Hoa Ky Franklin D.Roosevelt va John F.Kennedy c6
nhiéu hinh anh va dé cap dén viéc gay tac dong dén ngwoi khac.

Nhirng phat biéu vé quyén hyc cia
Franklin D.Roosevelt Va John EKennedy

Hai vi tong thong ctia Hoa Ky la Franklin D.Roosevelt va John F.Kennedy da tac dong sau sac
dén nhiéu thé hé ngwdi My. Thong qua cac bai phat biéu va cac hoat dong ctia minh, ho da thuyét phuc
ngwoi dan My tin rang ho c6 thé tao ra su khac biét, sau day la mot s6 ndi dung thwong dugce trich dan

tlr cac bai phat biéu ctia ho:




Franklin D.Roosevelt

- T6i tin rang thit duy nhit ma chiing ta nén sg la noi s¢ hai cta chinh minh.

- Biéu duy nhat can tré ching ta nhin thdy twong lai chinh la nhitng nghi ng® trong hién tai.

- Hanh phtic ndm & niém vui cta nhitng thanh twu dat dwoc va trong si hoi hdp cta no lwe sang
tao.

- Trong nhitng thoi khac kh6 khan nay, ching ta can phai xay duwng ké hoach... nhwng phai theo
trinh ty tir thap 1én cao chit khong phai tir cao xuéng thap, diéu d6 mét lan nita lai dat niém tin vao
nhitng ngwdi nghéo kho duwdi day cua xa hoi.

- Chuing ta, va tat ca nhitng nguwdi tin twdng sau sac vao t do giong nhw chung ta, tha chét trong
danh du con hon song trong tti nhuc.

- Hay luon nhé rang, tat ca ching ta, dac biét 1a ban va t6i déu la con chau cua nhitng nha cach
mang va nhitng ngwoi nhap cu.

- Chung ta phai luon hy vong va tin twdng rang c6 mot cudc song hanh phiic hon, mot thé gidi tot
dep hon dang cho don chiing ta ¢ phia truéc.

- Néu van minh la phai ton tai, ching ta phai trau doi khoa hoc vé cac méi quan hé con ngwoi -

kha nang dé tat ca moi ngwdi, moi dan tdc c6 thé chung song hoa binh trong cting mot thé gidi.




John F.Kennedy

- Nhitng ngwdi dwgc nhan nhiéu thi ciing phai cong hién nhiéu.

- Pirng bao gio dam phan do s¢ hdi, ma hdy dam phan mot cach khong sg hai.

- Bai vi khong xem nhe s diing cAm ctda nhitng nguwdi da chét, ching ta ciing khong duwgc quén
hanh dong can dam cua nhitng ngwoi dang song.

- Nghi lurc, niém tin, s tan tuy cua ching ta trong no luc nay sé soi sang dat nrdc ctia ching ta
va tat ca nhitng ai phuc vuno, va roi anh sang tir ngon Itta dé c6 thé soi sang ca thé gigi.

- Nhitng ngwoi khong c6 kha nang thire hién cach mang trong hoa binh chac chan sé thye hién n6
bang bao lurc.

- Va vi thé, hai nhitng ngwdi dong huong cua t6i, dirng hoi dat nwéc c6 thé lam gi cho ban, ma
hay héi ban c6 thé lam gi cho dat nwéc.

Ngoai ra, nhitng doi héi va diéu kién dé trd thanh mot nha 1anh dao gidi sé hinh thanh nén nhu cau
vé quyén lyc. DU mu6n hay khong, nhitng nha l1anh dao thanh cong ciing khong nén boc 16 nhitng ham
muon quyén lyc cda minh v6i ngwoi khac, ma phai che gidu va kiém soat ching. Nhitng nha lanh dao
thanh cong thoa man nhu cau nay cua ho bang cach tac dong khéo 1éo va hgp 1y dé nguwdi khac thue hién
thay ho.

Do khong bi can tr@ b&i cam két lam viéc chung v&i nhan vién, cac nhu cau quyén luc sé pha
hong vai tro 1anh dao. Nguwdi ta nhan thay nhitng nha quéan ly c6 quyén lyc cao nhwng chi biét lo cho
ban than minh thwong té ra gian dit va dan 4p qua mitc dé ap dat quyén luc ctia minh. Nhitng cach thé
hién ham mu6n quyén lyc nay sé hiy hoai ca ngwdi quan 1y, nhan vién lan t6 chire do.

Thanh cong chung

Hinh anh cac ngwoi 1anh dao cé dugce sy kinh trong nho thong tri va ditng trén ngwoi khac dang
ngay cang gay can trd, tuy nhién, n6 van tiép tuc duwgc duy tri. Vao thap nién 80, nguwdi lao dong mudn
dwgc ton trong va duwgce doi xir chan thanh, tham chi con hon ca sy an toan va 1gi ich tai chinh cta ban
than, nhung lai cho rang minh khong nhan dwgc diéu dé. Trong cac cudc khao sat y kién, chi c6 mot s6
it ngwoi My nhan xét 1anh dao cong ty cta ho 1a ngwoi chan that. Bang nhitng 16i chi trich manh mé rang
sép cua ho lubn tranh né cac van dé hodac hanh dong nhu nhitng tén bao chiia, ngwdi lao dong thé hién

mong muon c6 dwgc mot ngwdi 1anh dao uy tin va dang tin cay.

Ban c6 muon lanh dao khong?

Cac nhu cau, nguyén vong deé



Cudc song hang ngay thanh cong

Su twong tic manh mé gitta cidc ca nhan | Nhu cau quyén lyc

vOi nhau

Chia ré C6 anh huéng tich cue
Cung lén ké hoach Thanh c6ng chung

Trung tam ctia hanh dong Thiét 1ap cac mbi quan hé
Giai quyét cac khé khan Hwéng tdi twong lai

Nguoi lanh dao khong duge phép tw coi tinh la trung tam, ho phai biét nghi dén nguwdi khac va
phai rong lvgng, vi tha. Moi ngudi phai tim thay gia tri cua viéc 1anh dao néu muc dich cta ho 1a lam
viéc cham chi dé vwgt qua moi thir thach va phat trién ban than nhw nhitng nha 1anh dao. Nhw ching ta
da biét, cong viéc lanh dao tao diéu kién dé dap rng cac nhu cau quyén lyc cta con nguwdi, nhung
nhitng nhu cau nay phai dugc boc 10 mot cach gan giii, ding mic.

Dbiéu quan trong la nha 1anh dao phai tap trung vao lgi ich va thanh qua chung. Néu lu6n nghi t&i
ngwoi khac, ho sé tim hiéu mitc do chong chéo gitta nhu cau va muc tiéu cta ho v6i nhu cau va muc tiéu
cta nhan vién. Ho sé tim kiém va nhan manh dén cac nhiém vu va muc tiéu chung - nhitng muc tiéu ma
néu hoan thanh chang nhitng ho c6 dwgc thanh cong ma con gitip nhan vién cia ho thanh cong. Néu
ngwoi lanh dao boi, nhan vién cda ho ciling boi, néu ngwdi 1anh dao chim, nhan vién cda ho ciling sé

chim. Tat ca déu dang & trén cing mGt con thuyén.

Nha lanh dao phai biét cach mang lai 1gi ich cho chinh minh va nhan vién ctia minh tir thanh cong
chung. Khi d6, moi ngwdi méi cé thé théa man nhu cau quyén lwe cua ho bang cach gay anh hwéng va
ph6i hgp véi nhau dé cung tao nén maot tap thé thanh cong. Ngwoi lanh dao thanh céng nhg trao lai
quyén cho nhan vién dé nhan vién giai quyét cac nhiém vu khé khan - nhitng nhiém vu ma ho hay bat ky
ca nhan nao khac ciing khong thé thirc hién mét minh dwgce. Ho sé cam thady dwgc moi nguwdi ton trong

khi phat trién dwgc mot tap thé 1am viéc c6 hiéu qua cao.

Nha lanh dao cam thay ho 1a m6t phan cua diéu gi d6 to 16n va quan trong hon chinh ban than ho.
Ho nhin nhén t6 chitc nhir mot khéi théng nhat va no lyc vi thanh cong chung. Tuy nhién, nha 1anh dao
cam thay ban than la mét phan dac biét va thiét yéu cta t6 chitc nay. Thay vi chi chi y dén lgi ich ca
nhan, ho biét cach théa man nhu cau ctia minh, thé hién va phat trién ban than thong qua qua trinh lam
viéc tap thé.

Vai tro 1anh dao thwong duwgc xem ngang bang vGi viéc kiém soat. Nguwai lanh dao st dung stic
manh va quyén han ctia minh dé ra 1énh va chi dao nhan vién. Tuy nhién, n6 lyc kiém soat don phiong



thwong gay ra mat kiém soat néu nhan vién phan nd va khang cy. Lanh dao gioi phai la ngudi cdi mé
do6i vGi cac y twéng va dé xuat ctia nhan vién dé nhan vién ciing c6 thai dé twong tw doi véi ho. Lanh
dao va nhan vién cung tim hiéu cac van dé va dwa ra cac giadi phap xitng dang vdi cong sitc ho da bé
ra. Reben Mark tong giam doc cua Tap doan Colgate-Palmolive da nhan xét vé quyén lwc nhw sau,
“Ban c6 cang nhiéu quyeén luc, thi cang nén it st dung ching. Ban nén cting c6 va xay dung quyén luc
ctia minh bang cach trao quyén cho ngwoi khac”.

TRO THANH NHA LANH PAO

Cau héi quan trong con lai 1a: Ban c6 mu6n tré thanh mot nha 1anh dao khong? Nhitng dan chitng
dwgc dé cap trong chwong nay chi ra rang ban thich hgp va duwgce chuan bi dé lanh dao néu c6 thé thanh
cong trong thé gidi 1anh dao doi hoi phai co6 su giao ti€p va twong tac cao giita cac ca nhan. Ngudi lanh
dao c6 thé hoan thanh cong viéc nhd c6 anh hwéng tich cye doi v6i nhém cta ho. Ho lam viéc cham dua
dé gay anh hwong va phat trién cac m6i quan hé dé trao quyén cho nhan vién hoan thanh cong viéc. Tuy
nhién, viéc c6 gang thong tri ngwdi khac, tim cach thanh cong thong qua nd lwc ctia ngwoi khac, va co
gang hoa gidi xung dot dé duwgc kinh trong 1a nhitng diéu cam ky doi véi nha lanh dao thanh cong. Cong
viéc lanh dao khong c6 nghia la chi 1am nhitng viéc cta ca nhan, kiém soat ngwdi khac hay don gian la

song hoa thuan v&i moi nguoi.

Tuy nhién, van dé khong phai ban la ngwdi nhw thé nao, ma quan trong la ban mudn tré thanh
nguwdi nhw thé nao. Nguwai 1anh dao dan dat nhdm ctia minh trén mo6t hanh trinh hoan thién khéng ngirng,
dong thoi cling phai lién tuc phat trién nghiép vu va pham chat ca nhan. Khong mot ai khi mgi sinh ra da
biét cach lanh dao.

Bang no luc phan dau trd thanh mot nha 1anh dao, ban ciing dang n6 lyc dé nhan biét nhiéu hon vé
mitc d6 hoa nhdp ctia minh v&i nguwdi khac va nhin nhan ban than nhw mot phan ctia mét né lywe 16n hon.
Ban can phai hoc cach hoan thanh nhiém vu khi lam viéc chung v&i ngwoi khac thi méi cé thé thanh
cong. Ban phai phat trién mot cach c6 hiéu qua cac gia tri va ky nang khat khe cua viéc xir 1y xung dot
va phoi hgp lam viéc gitta moi ngwdi véi nhau.

Viéc tré thanh mot nha 1anh dao sé tao nhiéu co hdi dé ty phat trién va nang cao nang lyc ban
than. Nhung viéc dé khong dé dang. Cac chuong sau sé dé cap dén nhitng phirong phap va kha nang
quan trong ma ban can phat trién. Ban phdi lam nhiéu hon la chi doc nhitng chwong nay. Ban sé phai
thanh that v&i ban than va phai can nhac thay d6i mét vai dinh hwdng co ban cua minh. Ban phai biét
chap nhén rui ro va tién hanh thir nghiém dé tim ra cac phwong phap va phong cach phu hgp véi ban
than va nhdm ctia minh.

Khong nén ky vong sé 1ap titc bién thanh mau ngwdi 1anh dao ma ban mong mu6n. Nhitng ky vong
nhanh chéng, ban tinh cau toan sé tao ra ap lwc khong c6 that va gay can trd rat 1én cho qua trinh phat
trién thanh nha 1anh dao. Nhuwng ban c6 thé tw n6é lwc hoc hdi, khong phai trong vai tudn ma la nhiéu



thang, nhiéu nam.
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Ngay nay, sy thanh céng c6 quy mé 1on dugc goi la “tinh than lam viéc tdp thé”. Moi thanh
vién trong nhom phdi luén la nguoi cdi mé, khong lo s bi xiic pham... va cong viéc ctia moi va tdt
cd moi thanh vién la phdt trién [to chitc d6] mét cdch co hiéu qud, khong dé xdy ra thiéu sét nham
dat dugc két qua tot nhdt va tron ven nhat. Va khi t6 chitc thanh cong, thi cd nhan doé — vdi tu’ cdch

la mot thanh vién tich cuc, tién b va lam viéc c6 hiéu quad - cling sé thanh cong.
B.C.FORBES

Khi dwgc hoi bai hoc quan trong nhiat ma 6ng rut ra sau 5 ngay leo 1én ngon ndi Rainer cao
14.410 feet chi bang mot chan va hai chi€c nang, Don Bennett - mot doanh nhan thanh dat & Seattle - da
lap tic tra 101, “Ban khong thé lam viéc d6 mGt minh”.

Con gai cua Don da dong hanh cung 6ng ta trong chuyén di kéo dai nam ngay dwdi thoi tiét lanh
gia khac nghiét. Qua moi chdng duwong, c6 con gai lai néi vdi bo, “B6 co thé lam duge diéu nay. Bo la
ngwoi cha giéi nhat trén thé gidi nay. Bo c6 thé lam duwgc”. Khong c6 1y do nao Don tir bé viéc leo 1én
dinh ngon ndi kia khi ma bén tai 6ng ta lu6n vang vang tinh yéu va su khich 1é cta con gai.

Nhitng tap thé va t6 chitc thanh dat thwong c6 sy thic day lan nhau gitta ngwdi 1anh dao va nhan
vién. Néu tng hd nhau trong qua trinh lam viéc, ho sé vigt qua dugce kho khan va dat dwgce nhitng diéu
ky diéu. Ca Arden Sims va Ralph Strayer déu gianh dwgc sy ing ho va tan tdm cta nhan vién dé bién
doi Globe va Johnsonville. Nha leo mii Will Unsoeld da khuyén nhitng nguwdi leo nii rang, “Cac ban
phai cham so6c nhau. Chia sé nang lwgng ctia ban v6i ca nhém. Khong ai dugc ti danh gia minh cao hon
ngwoi khac, tach roi tap thé, vi do la lic ban khong lam dugc gi”.

Nha lanh dao phai biét rang nhan vién ctia minh can dugc dinh hwéng va thiic day. Nguwoi lao
dong khong chi lam dung trach nhiém ctia minh ma con phai tan tuy vgi t6 chitc nhw cac nha lanh dao.
Dé tao ra gia tri cho khach hang va dé tan dung cong nghé hién dai doi hoi ngwdi lao dong phai lam
viéc siéng nang ma khong can dén bo may giam sat cong kénh, ton kém. Ngwoi lao dong ngay nay mudn
c6 thir thach va muc tiéu ro rang trong cong viéc truedc khi cam két lam viéc cho t6 chitc cta ho.

Chwong nay sé chi ra sw phong phii, dong luc thic day va sw twdng thwdng xitng dang khi lam
viéc trong cac t6 chitc. Nguwdi lao dong c6 thé cam thay théa man bai nhitng thanh tich vugt trdi, nhin
nhan ban than nhiy mét phan ctia n6 lwe 16n hon, cam thdy dwgc tng hg va dwgc ton trong. Tuy nhién, dé
c6 dugc nhitng diéu nay, nguwdi lao dong phai phat trién cac méi quan hé tich cwe trong cong viéc dé
moi nguwdi hiéu va ton trong lan nhau.

NHUNG TO CHUC CO SU CAM KET CAO PO

Mot quan niém 16i thdi cho rang hau hét cong viéc trong cac to chitc thwdng tri tré va vo nhan



dao. BO may lam viéc quan liéu giét chét kha nang sang tao ctia ca nhan bdi vi n6 doi hoi moi ngudi
phéi tuan theo tiéu chuan vé “con nguwdi cua to6 chitc” dé lam viéc c6 hiéu qua. C6 mot sy thoa hiép
gitra tinh hiéu qua va con ngudi, cac yéu cau cda t6 chivc thwdng khong thich hgp véi nhu cau cua con
ngwoi; tinh hiéu qua cda t6 chirc di ngwgc véi nhu cau hién thie héa 1y twéng cia ban than cac nhan
vién. Nguoi ta cho rang cac to chitc can c6 sy tudn thu citng nhac va sy hoa hgp mét cach may moc;
con nguwoi can ¢6 nhu cau ty thé hién minh va c6 thoi gian nghi ngoi.

Ngay nay, cac t6 chitc doi hoi sy toan tdm toan y cua tat ca nhan vién. D€ cai tién san pham va
chat lwgng phuc vu, moi ngwdi phai no lyc tao ra cac y twdng mdi cho du sau nay no lwc dé6 méi dugc
cong nhan va twéng thuwdng xitng dang. Néu chi tap trung vao cong viéc ctia minh, moi nguwdi sé khong
dap tng dugc day da nhitng doi héi cua t6 chitc.

Cac to6 chitc yéu cau nhan vién cda ho phai la nhitng “cong dan tot” phai lam dwgc nhiéu hon so
v6i yéu cau cua cong viéc va duge quy dinh trong hgp dong lao dong. Phai lam viéc ngoai gio dé giai
quyét mot van dé kho khan, ho trg va chia sé cong viéc vGi dong nghiép, lang nghe nhitng wa tw cta
nhan vién, tat ca nhitng diéu nay sé gop phan tao nén mot t6 chivc thanh cong. Ngwdi lao dong phai biét
quan tam dén cong ty va nhitng nguwdi xung quanh

Theo dién dat cua Konosuke Matsushita - tong giam d6c cua cong ty Matsushita Electronic,
“diém cot 16i ctia viéc quan ly chinh 1a hanh dong khich 1€ va két hgp nguon luc tri tué cta toan bé nhan
vién... chi bang cach dwa vao nang luc tri tué chung ctia nhan vién thi doanh nghiép méi c6 thé dwong
dau vai kho khin va ap Iuc ctia méi treong kinh doanh ngdy nay”. Ap luc cta viéc “truyén dat y twdng
cta sép thanh hanh dong ctia nhan vién” khong con ton tai nita.

Cac khao sat cho thdy nguwdi lao dong mudn cong hién hét sitc cho cong ty ctia minh. Mdc du van
con danh gia cao céac 1gi ich kinh té truyén thong nhw cong viéc 6n dinh, co hoi kiém tién, va chwong
trinh hwu tri théa dang, nhuirng ho van mong mu6n nhiéu hon: dé la mot cong viéc thie si c6 y nghia.
Trong mot cudc khao sat, 88% ngudi lao dong & My cho rang nhu cau ca nhan chinh la dong lyc quan
trong nhat dé ho “lam viéc cham chi va thuc hién cong viéc mét cach tot nhat”. Trong m6t cude khao sat
khac hau hét nhitng ngwdi duwgc hoéi déu dong y véi v kién rang “Mong muén tham kin cua t6i la c6 thé
lam dugc mot cong viéc tot nhat bat ké mirc lwong nhuw thé nao”. Chi c6 mot phan tw ngwdi duwgc hoi
cho rang cong viéc la nhu cau vé kinh té hay don gian chi 1a mot sy trao doi vi 1gi ich kinh té. Nguoi
lao dong muon cong ty lam an phat dat dé dwgc tra lwong hau hinh, va dé cong viéc cta ho c6 y nghia
va xirng dang vGi cong sitc ma ho bo ra.

Viéc hiéu dugc sy can thiét c6 dugc cam két cia nhan vién dé hon rat nhiéu so véi viéc xay dung
mot t0 chitc 6 dugce sy tan tuy cao do ctia nhan vién. Phwong phap tao ra cong viéc 6n dinh va cac dot
thang chitc dinh ky dé c6 dwgc long trung thanh dang tré nén khong thire té tai rat nhiéu cong ty.

Cac nha lanh dao dang tién hanh thit nghiém cac phwong phap lam viéc méi, phu hgp cho nguoi



lao dong ciing nhw hiéu qua hoat dong va qua trinh d6i méi ctia t6 chitc. Arden Sims va Ralph Strayer
sé vach ro nhirng bi an vé con ngudi va cac to chirc - nhitng diéu dang gay can tré cho viéc thir nghiém
nay. Thay vi canh tranh vé may moéc, cac t6 chitc doi hoi phédi cé sy da dang cta cac ca nhan va sy
nhiét tinh cda céc tap thé.

Moi ngwoi c6 dugce kién thitc co ban vé tam 1y hoc va dap wng dwoc cac nhu cau xa hoi nhd cung
nhau hgp tac dé hoan thanh cong viéc. Nhung dé thue hién diéu nay doi héi phéi cé kién thirc tam ly

trong quan ly dé ngwoi lao dong tin rang ho sé cam thay thoa man trong cong viéc.
TiM THAY GIA TRI TRONG CONG VIEC

Trong cac doanh nghiép nhi Johnsonville Foods nam 1980, ngwoi lao dong chi lam viéc cho hét
thoi gian, mong chd dén cudi ngay dé duwgc hoi sinh. M6t thap ky sau do, nhan vién cta Johnsonville da
tim thady niém vui va y nghia trong cong viéc va tin rang ho sé duwgc twdng thwdng xitng dang cho cong
strc da bo ra. Ho c6 giai phap hitu hiéu hon: cong hién nhiéu hon cho cong viéc va nhan dugc nhiéu lgi
ich hon. Khong dé dang c6 dwgc sy thay doi nay, nhitng diéu nay la can thiét cho sy phat trién lién tuc
cluia cong ty.

Nhitng ngudi lao dong biét cach dé nhu cau va gia tri cua ban than phu hgp véi yéu cau ctia cong
viéc sé tim thdy dugc gia tri khi lam viéc. Tién lwong khong phdi 1a dong luwc quan trong duy nhat, bai
ngwdi lao dong c6 nhitng nhu cau rat manh mé dé cam thdy dwgc chip nhan, dé tré thanh mot phan cua
mot diéu gi do 16n hon, dé cam thdy minh tai gioi va dé dat dugc cac muc tiéu dé ra. Khi nhan biét
dwgc nhu cau cta ban than, hiéu dwgc cach thirc l1am viéc véi 1lanh dao c6 thé dap ng dwgce cac nhu
cau d6 va ty tin rang c6 thé cung nhau dat dugc thanh cong, ngwdi lao dong sé cong hién hét minh va
lam viéc hiéu qua.

Cac nha lanh dao tao ra cac to6 chirc, noi moi ngwdoi nhan thay nhu cau va nguyén vong ca nhan
dwgc dap ng thong qua cong viéc cua to6 chirc. Nhitng t6 chitc nay gitp nang cao tinh ty ton va sw ung
ho trong xa hoi, can thiét cho sitc khoe tam 1y va thé chat. May man la nhitng t6 chitc c6 y thitc nang cao

gia tri ca nhan nay ciing thiic day dwoc kha nang san xuat.

Pong Iyc thuc day vai tro lanh dao
Co thé két luan rang cac nha lanh dao tai gioi la nhitng ngwdi cé dong luc cao vé nhu cau thanh
dat, nhu cau khang dinh va nhu cau quyén lyc. Ho phat trién cac moi quan hé dé tac dong dén cac
thanh vién trong nhém nham dat dwgc muc tiéu chung. Tuy nhién, thie té cho thay nhiéu nha 1anh dao
c6 quyén hanh cao nhwng lai c6 mirc do thanh dat va khang dinh thap.
Nhitng ngudi ¢6 nhu cau thanh dat cao khong nhat thiét phai la nhitng nha 1anh dao tai gioi. Hay
nhd rang ho muén lam viéc tot hon chi vi ban than ho. Trong mdt nghién citu & cong ty truyén thong




AT&T, nhitng c4 nhan dugc thic day bdi nhu cau thanh dat déu dwgc thang tién, v4i diéu kién la sy
thang tién d6 phuc vu cho muc dich cong viéc va no lyc ca nhan ho chir khong phai dé c6 quyén diéu
hanh ngwoi khac. Ho tién b nhanh chéng nhung bi mac ket & cdp quén ly thit ba cia AT&T. Lam viéc
cham chi va ty mang lai thanh cong cho ban than van chwra da dé nam git cac vi tri quan ly phu trach
thiic day va ho trg ngudi khac.

Viéc c6 nhu cau khang dinh manh mé ciing anh hwdng dén cong viéc lanh dao. Nhitng nguwdi co
xu hwéng t khang dinh thirong khong quan tam nhiéu dén viéc hinh thanh cac moi quan hé than thién,
hitu ich ciing nhw viéc duy tri sy hoa thudn va méi quan hé dé bang bat c gid nao. Ho tham chi st
dung n6 luc chung cua tap thé dé gitp cac ca nhan dat dwgc muc tiéu riéng va doi xi phan biét khién
ngwoi khac cam thdy khong cong bang. Thay vi st dung cac xung dot dé giai quyét van dé va thic
bach moi ngwdi lam viéc hiéu qua hon, ho muén hoa thudn véi nhau va khong muén gay ra nhitng lan
song phan doi.

Mt khac, mot nha quan ly c6 nhu cau quyén luc cao c6 thé sé thanh cong, dac biét khi nhu cau
nay dwoc két hgp vdéi nhu cau khang dinh thap, cung véi kha nang diéu chinh va kiém soat duwgc cac
nhu cau quyen lwc. O AT&T, nhitng nha quan 1y c6 nhu cau quyén Iuc cao khong thich sém 6n dinh, ho
muon tiép tuc thang tién 1én cap quan ly thit tw va cao hon nita. Nhitng nha quan 1y nay rat thich anh
hwéng dén ngwoi khac; ho khong c6 gang ti minh lam tat cd moi viéc hodc tron trong van phong.
Giong nhu Arden Smith & cong ty Globe, ho khong qua quan tam dén viéc c6 dwgc thich hay khong,
ho c6 kha nang xir 1y xung dot, dwa ra cac quyét dinh cirng ran va yéu cau moi nguwdi phai dap wng cac
tiéu chuan cao d6. Bong thoi, ho kiém soat dwgc cach boe 16 nhu cau quyén lyc cia minh va 16ng né

vao muc tiéu chung can dat dugc

Nhitng nha quéan 1y c6 nhu cau quyén lwc cao nhan thady cong viéc lanh dao c6 ich cho ban than
ho va gitip cac nhan vién tan tuy v4i cong viéc. Ho thay hitng thi v&i qua trinh trao doi trong doi song
quan ly va tan hwéng quyén tw chi ma cong viéc doi héi. Ho cling mu6n nhan vién nang cao tinh than
ky luat ty gidc, dong thoi thé hién sy quan tam that sw cia minh doi v&i nhan vién.

McClellend, David Winter va cac cong si da st dung nhiéu hinh anh trong cac bai phat biéu
ctia minh dé danh gia vé nhu cau thanh dat nhu cau khang dinh va nhu cau quyén luc cta cac tong
thong My trong thé ky 20. Herbert Hoover, Richard Nixon va Jimmy Carter la nhitng vi tong thong c6
nhu cau thanh dat cao hon so véi nhu cau khang dinh hay nhu cau quyén lwc, va cé nhu cau quyén luc
khong 16n so v&i nhu cau khang dinh, ca ba vi tong thong nay gap nhiéu kho khan khi chi dao moi
ngwoi thyre hién cong viéc. Giong nhw nhitng ngwdi cé nhu cau thanh dat khac, ho lam viéc cham chi
va dua ra cac giai phap hiru hiéu, nhuirng lai khong gidi quan 1y ngwoi khac va khong khién ngwoi khac
thie hién cac sang kién ctia minh. Trong tredng hgp cua tong thong Nixon, 6ng ta da lam viéc mot
cach m¢ am dé khién moi nguwdi thie hién y twdng cta ong ta.




Tong thong Gerald Ford c6 nhu cau khang dinh cao hon bat ky vi tong thong nao khac, nhwng
nhu cau quyén lyc va thanh dat ctia 6ng ta thi dwdi mitc trung binh. Giong nhw nhitng ngwdi ¢6 nhu cau
khéng dinh, 6ng nhay cam vé6i nhu cau ctia ngwdi khac. Ong nd lyc dé dwa nwdc My tré lai vi tri cii
sau cudc chién ¢ Viét Nam va vu bé b6i Watergate. Trong bai phat biéu tai 1é nham chitc, tong thong
Gerald Ford néi, “ong ay da dén toi da r6i”, va da an xa cho cwu tong thong Richard Nixon. Mac du
Nixon da dén t6i, nhung nhiéu ngwdi My cho rang nhitng ngwdi lam viéc cho ong ta cling da dén toi
nhung van phai vao tu vi chinh hanh dong d6. Téng thong Ford da dwa ra diéu khoan ngoai 1é trong
cac dieu luat dé dap trng nhu cau cu thé ctia tirng c4 nhan. Ong da thua cudc trong 1an bau cit sau do,
mot phan la vi moi ngwoi nghi ngd dong lywc ctia 6ng ta va nghi rang sy an xa d6 da lam mat di tinh
cong bang va ngan can dan ching biét vé vu bé bdi cta tong thong Nixon khi con tai chitc.

Nhitng nha lanh dao gioi thwong c6 nhu cau quyén lwc cao nhwng lai ¢6 nhu cau thanh dat va
nhu cau khang dinh thap. Tuy nhién, néu chi c¢6 nhitng nhu cau nay thoi thi khong du dé tré thanh mot
nha 1anh dao thanh cong. P6i v6i nhan vién, ngwoi lanh dao phai tim ra cac phwong phap phu hop véi

nhu cau cda ho.

Pap tng nhu cau

Trong sudt bon mwoi nam, David McCelland da nghién citu mot cach kién tri va day sang tao vé
cach thitc boc 16 va phat trién cac nhu cau. Ong da phat hién ra ba loai dong Iwc dic biét hitu ich gitp
hiéu dwgc hanh vi con ngwdi: thanh dat, khang dinh, va quyén luvc.

Nhu cau thanh dat l1a khat vong dugc lam tot hon so véi cac tiéu chuan vé sy hoan my. Nhitng
ngwdi cé nhu cau thanh dat cao muén hoan thanh moi viéc t6t hon, khong phai vi ho sé dwgc khen
thwéng ma vi muon théa man mong mudn dwgc trd nén tai giéi hon va lam viéc cé hiéu qua hon. Ho
thich cam giac duwgc hoan thanh t6t mot cong viéc. Ho néi rang khat vong cda ho la lam t6t cong viéc,
no lwc phi thwong dé chién thang mot tran dau, stra chita dwgc maét thiét bi, phat minh mot diéu gi do,
hay dat dugc cac muc tieu khac. Ho ddc biét thich thi véi nhitng thir thach, va nhitng nhiém vu kha thi
dé chitng to nang luc cta ban than. Nhitng cong viéc don gian it tao sy hitng thi bai dé thure hién, con
nhitng cong viéc qua kho ciing it tao sy hitng thi béi kha nang that bai cao.

Nhu cau khang dinh la khat vong dwgc & bén canh ngwdi khac. Nhitng ngudi c6 nhu cau khang
dinh manh mé dac biét quan tam dén viéc thiét 1ap, duy tri va khoi phuc cac mdi quan hé tinh cam tich
cuc v@i moi ngwdi. Ho lo sg bi tir choi, c6 don, va bi ¢6 1ap; ho tim cach dé dwgce tha thit va san sang
thay doi ban than dé duy tri mot m6i quan hé. Ho danh nhiéu thdi gian dé tro chuyén va ¢ bén canh
ngwoi khac; ho nhay cdm vGi biéu hién ctia nét mat va c6 kha nang duy tri méi lién két gitta cac ca nhan
vGi nhau.

Nhu da dé cap ¢ Chuong 3, nhu cau quyén lwc xoay quanh khat vong duwgce kiém soat, anh hudng
va tac dong dén nguoi khac. Nhitng ngwdi cé nhu cau quyén lwe cao thwong thich thé hién quyén han, ho



lu6n nghi 1a minh c6 kha nang dnh hiréng manh mé dén nguwdi khac, va luén quan tam dén vi tri va danh
tiéng ctia minh. Quyeén lyc c6 thé dwgc thé hién bang nhiéu cach. Mot s6 nguwdi sé tim cach kiém soat
nguwoi khac mot cach thai qua, can thiép vao cac chuyén moén va vi tri quan ly nao cé tdc dong dén
ngwoi khac, lam giau, danh bong uy tin dé dwgc ngwoi khac cong nhan.

Mac du nghién citu cho thdy nhu cau thanh dat, nhu cau khang dinh va nhu cau quyén lywc ¢ moi
ngwdi déu khac nhau, nhitng diéu quan trong la ai cling c6 nhitng nhu cau nay. Vi du, mét s6 nguwdi cé
nhiéu nhu cau thanh dat hon nguwdi khac, mot phan la do cha me ho da khuyén khich va hwéng dan ho
cach phan dau dé hoan thanh nhiém vu. Tuy nhién, ai cting mong mudn minh c6 thé hoan thanh cong viéc
tot hon so véi quy dinh. Khong chi c6 mot vai nha 1anh dao véi nhitng cong viéc quan trong méi cé nhu
cau vé thanh dat, khang dinh va quyén lyc, ma moi ngwdi déu cé nhitng nhu cau nay.

Moi ngudi sé cam thay tu hao va thanh cong khi tap thé cia minh hoan thanh nhitng nhiém vu day
thir thach ma ho khong thé thirc hién mot minh. Ho cam thay ban than 1a mét phan ctia no Iy tap thé va
duwgce chiap nhan nhe nhitng dong nghiép dang gia trong cong viéc chung. Thong qua n6 lwc chung, cac
thanh vién trao do6i va gay anh huwdng lan nhau, tir @6 dap ng dwgc cac nhu cau quyén luc dé co tac
dong dén ngwoi khac.

Tuy nhién, trong nhiéu t6 chitc, nhan vién van cam thay chua x6t bdi cac nhu cau co ban cta ho bi
16 di va khong dwgc dap (ng. Ho trd nén chong d6i va dé noi nong, khong hurdng twng véi doi hoi phai
quan tam dén cong ty trong khi cong ty chang may quan tdm dén ho. Ho c6 thé diéu chinh bang cach tim
kiém nhitng hoat dong c6 y nghia ngoai cong viéc dé théa man nhu cau cia ban than hodc c6 gang phu
nhan sitc ép cua nhitng nhu cau nay.

Tu ton

Ty ton hay tw danh gia ban than nhw m6t ngwdi quan trong sé dong gop rat nhiéu vao kha nang
lam viéc cta con nguwdi. Nhitng ngwdi danh gia cao ban than thwong dé lai an twgng tot doi vai cac nha
tuyén dung va nhan dugc nhiéu 1oi dé nghi lam viéc hon, ho ciling xtt 1y t6t hon khi bi mat viéc. Thiéu tw
tin sé gay ra nhiéu van dé vé cam xc, it thanh cong, vung vé trong cac moi quan hé xa hdi, dé bi nguoi
khac tac dong va tir ch6i ngwdi khac. Viéc ti danh gia ban than 1a mot ngwdi manh mé, tich cyc va cé
kha nang hoa nhap tot 1a diéu can thiét dé thanh cong. Viéc cam thdy t tin vao kha nang ctia minh sé
giup gidi quyét duwgc cac van deé, thay doi nhitng diéu bat cong, va thie hién cong viéc mot cach hiéu
qua.

Lam viéc chung mot cach hiéu qua v6i moi nguoi sé giup xay dung thai do tich cyc cho ban than.
Con ngudi phét trién y thitc vé ban than va tinh ty t6n bang cach xem xét thai do va cach doi xi¥ cua
ngwoi khac doi véi ho. Ho nhin thdy ban than thong qua cai nhin cta ngwdi khac; néu nguwdi khac noi ho
cdi md, thi moi ngwoi cling sé cho rang ho la ngwdi nhw thé. Khi duwge moi ngwdi danh gia cao, ho ciing
dé dang danh gia cao ban than. Nhitng suy nghi trong thim tdm chiing ta vé ban than sé phu thuéc vao



danh gia cta ngwoi khac. Cac t6 chitc mang dén rat nhiéu co hoi dé phan hoi va khang dinh ban than.

Sy ting ho cta xa héi

Nho lam viéc trong cac t6 chitc, con ngwdi sé cam thady dugc két noi véi moi nguwdi, c6 nhitng
moi quan hé c6 y nghia, tin twdng vao ngwdi khac, tim kiém s gitip d& va trd nén gan giii véi nguoi
khac. Sy ho trg nay gitip con nguwdi lam viéc cé hiéu qua va thanh cong, tranh dwgc cam gidc dau kho
cta s c6 lap, song lau hon, hoi phuc sitc khoe nhanh hon, va it sg hdi hon khi dau 6m. Nho c6 s tng
hod ctia moi ngwdi, ching ta sé c6 duge sw quan tdm va nhitng thong tin can thiét dé duwong dau véi tinh
trang cang thang, duy tri si khoe manh va ty tin, phat trién tam ly va thé chat. Sy ung ho cua xa hoi la
hanh dong gitp d& c6 hiéu qua dé doi mat v4i nhitng cang thang cia cudc song hién dai.

Viéc hinh thanh cac moi quan hé ca nhan véi cac nha quan ly va cac dong nghiép c6 nhiéu kinh
nghiém hon théng qua cac chuwong trinh boi duwdng cé thé gitip cac nhan vién méi tw diéu chinh cho phu
hop véi cach hoat dong cuia t6 chitc. Cam giac duwgce quan tam va dwgc danh gia cao sé khich 1é moi
ngwoi lam viéc tan tam, chu dao, san sang dé trd thanh nhitng nhan vién t6t va céng hién cho sy doi
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moi.

Cam giac dugc lién két véi nhitng ngwdi ung hd minh sé mang dén nhiéu co hdi dé chitng minh
tam long va kha nang cia moi ngwdi. Nhw tiéu thuyét gia Leo Tolstoy da viét, “Ching ta khong yéu
thong nguwdi khac that nhiéu vi nhitng diéu t6t dep ho da lam cho ching ta, ma vi nhitng diéu t6t dep
chung ta da lam cho ho”. Viéc gitp d& nguwoi khac sé mang lai y thitc trach nhiém va sy tan tam.

Su c6 1ap di ngwgc lai v&i ban chat cua ching ta. Sy ¢6 don la mot trong nhitng trai nghiém dau
dén nhat ctia con ngwdi. Cam giac bi hat hui sé 1am suy sup tinh than va x6i mon chat lwgng cudc song;
tham chi con lam cho cu6c song bi rut ngan lai. Khong tin twdng vao nguwdi khac sé tao ra su oan gian,
han thy, va thiéu long trac an. Néu chi chu trong vao cong viéc va kiém tién sé lam suy giam sitc khoe
tinh than.

bang buon la s6 lwgng ngwoi bi tram cam 1am sang & My dang tang rat nhanh, ty 1é ngwdi bi tram
cam tang gap mwoi lan trong hai thé hé nguwdi My gan day. Sy d6 v& cla cac moi quan hé trong gia
dinh, cOng dong, va cac t6 chirc da tao ra cam giac c6 don, tuyét vong va t ti chwra tirng thay truede day.

Lam viéc chung v&i ngudi khac sé nang cao sitc khée tinh than, nhung né cé thé bi lam dung
giong nhu hau hét cac cong viéc tot khac. Thiéu cong viéc sé lam suy yéu sirc khoe tinh than, sé tr¢ nén
tiing quan va nguy hiém. Con ngudi sé trd nén thiat vong khi nhu cau co ban cta minh khéng dwgce dap
tng. Ho mat di sy ung hd va cac y kién phan hoi tich cwe can thiét dé duy tri y thitc manh mé vé ban
than la mot nguwoi c6 gia tri. Ho cam nhan dugc sy dau dén cua tinh trang bi c6 1ap. Khong c6 cong
viéc sé gay nén tinh trang suy sup tinh than t6i té nhat, khién con ngwdi dau buon va tuyét vong.

CAC MOI QUAN HE TAO NEN SU TAN TAM CAO PO



Lam cach nao nhan biét duwgc sy anh hwéng cla cong viéc dén sy phat trién va sitc khoe cuia céac
ca nhan? Ban than cong viéc va kinh nghiém thoi thi khong du dé phat trién sy tw tin va kha nang ctia
con nguwdi. Can cé cac moi quan hé mang tinh xay dung gitta ngwdi 1anh dao va nhan vién va giita nhan
vién v6i nhau. Nho c6 nhitng méi quan hé nay, con nguwdi sé cam thdy dugc ung ho va khang dinh dugc
ban than dé ctng c6 sy ty tin. Theo két qua nghién citu, cAc m6i quan hé ciing gitip con nguwdi hoan
thanh cac nhiém vu khé khan va dat duwgc thanh cong. Thong qua viéc moi ngwoi lam viéc cung nhau,
doanh nghiép sé tai co cau dugc cac quy trinh hoat dong, giai quyét khé khan va phuc vu khach hang.

Nhiéu nha quan ly va nhan vién da nhan ra tam quan trong ctia cac moi quan hé, va hiéu dugc
rang phai c6 sy phoi hgp cta nhiéu ngwdi méi cé thé hoan thanh dwgc nhitng cong viéc quan trong hién
nay. Dang tiéc 1a ho chi cé nhitng khai niém mo ho vé viéc nén thiét 1ap mo6i quan hé nao va lam cach
nao dé dat dugc diéu d6. Ban chat ctia nhitng moi quan hé ma con ngwdoi nhan thay c6 ich do la gi? Sau
khi thdo luan vé gia tri ctia cong viéc, ching t6i cho rang, ngoai viéc phai lam viéc c6 hiéu qua, moi
ngwoi nén tim hiéu 1an nhau v@i ti cach la cac ca nhan riéng 1é, coi trong tinh da dang ctia nhau, va ton
trong lan nhau.

Cac nhém lam viéc co hiéu qua

Con ngwdi muon hoan thanh nhitng nhiém vu kho khan dé thoa man mong mudn cua ban than la
lam t6t dwgc mot cong viéc. Cac moi quan hé dwa trén cong viéc can phéai duwgc sap xép dé moi ngudi
c6 thé chia sé thong tin, cac nguon lwc va khich 1é nhau lam viéc c6 hiéu qua. P6i véi mot van dé thuc
té cac ca nhan sé thdy kho tim ra giai phap néu khong c6 sy ¢ van, kién thitc va sy ho trg ctia nhitng
nguoi xung quanh.

Khi lam viéc v@i nhau, moi ngudi sé théa man dwgce nhu cau quyén lwc cua minh, d6 la anh
hwdng va c6 tac dong dén nguwdi khac. Cac nhom lam viéc hiéu qua sé c6 y kién dong gop va ho trg
nhau, tir d6 cting c6 duwgc tinh ty ton.

Nguwgce lai, nhitng doi héi trong cong viéc va no luc dé hoan thanh cong viéc gitp con nguwoi xay
dung dugce cac moi quan hé c6 ich cho nhau. Duéi ap Iwc cong viéc, moi ngwdi nhan thdy mot cach ré
rang la ho can cé sw gitp do cua nhau dé thanh cong. Ho xem nhiém vu cta ho nhu muc tiéu chung dé

gan két moi nguwdi cung no luc.

Ngay nay ngwoi lao dong ngay nay ciling nhan ra rang nang suat lam viéc chinh la chia khéa dé
dam bao cho cong viéc cua ho. Khong mot doan thé hay 6ng chu tot bung nao c6 thé hita chac chan vé
mot cong viéc 1au dai. Robert Hubble, mét cong nhan san xudt cia Coming, Inc., & Blacksburg,
Virginia, da nhan xét, “Moi nguwdi luon san sang dé lam viéc trong nhiéu gi¢. Chiing t6i mudn c6 nhiéu
k¥ nang va hoc cach tao ra nhitng san pham t6t hon, nhd d6 c6 thé mang dén cho khach hang san pham
va dich vu tot nhat. Va néu chuing t6i thire hién dwgc tat ca nhitng diéu do, nha may nay sé con ton tai
trong mot thoi gian dai”.



Nhitng moi quan hé khong tot dep sé rat phién toai. Néu nguwdi khac gay can tré cho cong viéc
cta ho, nhitng nhan vién nhw Paul Simth ctia cong ty Globe sé gdp that bai; ho sé d6 16i cho nhan vién
khac va yéu cau cac nha quan ly phai dau trach nhiém vi da dé diéu dé xay ra. Thay vi hai long véi su
trao doi, ho trg nhau trong cong viéc, ho lai tim cach st dung quyén lyc ctia minh dé thé hién vi tri
thong linh va kiém soat cac dong nghiép khac.

Khi c6 qua nhiéu ngwdi, nhiéu nguon lwc va tiéu chuan danh gia mitc do hoan thanh cong viéc
thap, moi nguwdi sé cho rang chi can lam tir tr cho hét ngay, va chi lam nhitng cong viéc dugc giao. La
ngwoi dirng dau cta cong ty IBM, Tom Watson da néi, “MGt cong ty c6 thé gap nhiéu rac roi trong giai
doan phat trién t6t dep hon la trong thdi khac khé khan”.

Hiéu bié€t 1an nhau

Toan bo hiéu biét vé cong viéc kinh doanh dwgc thé hién trong cau néi, “DPiéu quan trong khong
phéi la ban biét cai gi ma la biét nhitng ai”. Mot ngwoi thao vat nhat ciling sé bi 16 di néu khong khién
cho ngudi khac hiéu va tin rang minh sé dung tai nang cta ban than dé tao ra 1gi ich chung cho moi
ngwoi. Néu chiing ta chi biét rang dong nghiép ctia minh rat giéi chuyén mon thi chwa da; anh ta cling
phai giao tiép v4i moi ngwdi dé ho biét rang anh ta da san sang va c6 thé tng dung kha nang ctia minh
vao cong viéc. Nhan vién phai hiéu vé ngwdi lanh dao ctia minh tredc khi quyét dinh lam viéc cho ho;
nhung d6 phai 1a moi quan hé hai chiéu. Ngwdi 1anh dao tai gidi phai tim hiéu vé nhan vién ctia minh va
gitip moi ngwdi hiéu biét 1an nhau.

Cac moi quan hé ca nhan dac biét quan trong khi ban lam viéc giita cac quoc gia, cac nén van
héa va cac t6 chitc. Vi du, ngwdi Nam M§ va ngwdi Chau Au dwoc khuyén nén danh nhiéu thoi gian va
cong sirc dé phat trién cac moi quan hé ca nhan va s tin twdng khi lam viéc vgi ngwdi Nhat. Cac khubn
mau (nhitng gia dinh va ky vong dwgc ngam hiéu) va nhitng khé khan thure té ctia viéc giao tiép va phoi
hop gitta moi nguwdi sé khién cho qua trinh lam viéc gitta cac qudc gia, cac nén van hoa, cac t6 chitc
trd nén day kho khan, thir thach. Néu khong c6 nhitng m6i quan hé ca nhan, sw nghi ngd 1an nhau c6 thé

khién cho viéc giai quyét cac xung dot tré nén vo cung kho khan va khong mang lai két qua.

Nhiéu doanh nhan Hong Kong da chuyén gia dinh dén sinh song & Vancouver va nhitng thanh pho
mién tay khac, nhwng lai thwong xuyén t6i Hong Kong dé lam an. Mot ngwdi cho biét, vi khong hiéu vé
ngwoi dan dia phurong & Vancouver nén 6ng khong muén m@ rong uy tin va sy tin cay - nhitng yéu to can
thiét cho cong viéc kinh doanh. Ong ta c6 thé kinh doanh hiéu qua hon khi quay vé Hong Kong va duy
tri mang lwdi kinh doanh & d6. Viéc kinh doanh & Vancouver giong nhu bat dau moi thit lai tr dau bai
ong sé phai thiét 1ap va phat trién mot loat cac moi quan hé doi tac mdi.

Mot ¢6 van quan 1y ngwdi Thuy Bién da néi véi ching t6i rang cong ty cua ong ta da khong thé
dat dwoc nguyén vong tré thanh mdt cong ty c6 mat & khip chau Au. Khi cdc nuwéc chau Au tién téi
thanh 1ap mot thi treong chung, y twdng khi do 1a cong ty nén ho trg khach hang tan dung thoi co “mot



chau Au khong bién gi¢i”. Van dé 1a ban than viéc quan 1y cong ty c6 nhitng gidi han manh mé vé mit
tam 1y. Ong ta da c6 ging phat trién cac dy an chung v&i cac chuyén gia tw van dén tir nhidu quéc gia
khac nhau. Tuy nhién, 6ng ta da sém nhan ra rang nhitng dy 4n xuyén quoc gia nhw thé thwong c6 nhiéu
rdi ro va dé that bai. Cac chuyén gia c6 van ¢ cac nrdc khac dong y tham gia mot dy an nhing thurong
khong theo dudi dé thure hién né. Ho néi “dong y” qua dién thoai, nhwng sau khi gac may thi dy an dé
khong con 1a lwa chon wu tién ctia ho nita. Ong ta két luan 1a chi goi khi biét rd ngudi c6 van d6 véi tw
cach ca nhan; néu khong, dirng hy vong anh ta sé theo du6i dén cung cong viéc cta ban.

Cac moi quan hé ca nhan gitp nang cao tinh than lam viéc va gitp cong viéc dién ra thuan l1gi.
Trong bai phat biéu tredc Idc nghi hwu, cac doanh nhan luon bay té long biét on vi da c6 co hoi dugc
gap g0, quen biét v4i nhiéu ngwoi va danh gia cao nhitng diéu da khién ho tré nén dac biét va duy nhat.
Nhitng y kién dong gop cu thé, mang tinh ca nhan sé gitip nang cao kha nang ti* nhan thitc va xay dung
tinh ty ton. Néu khong, y kién dong gop tich cwe sé duwgce cho la nhitng 10 xu ninh nham muc dich 16i
kéo. Sy tng ho cta xa hoi chi dang tin cay khi dwgc danh cho mot nguwoi vGi tw cach ca nhan, chi
khong phai la m6t phan &ng tw dong danh cho tat ca moi nguwdi.

Hinh anh thuwong thay vé kinh doanh la cac moi quan hé déu hwéng dén cong viéc va mang tinh
chung chung. Nhuwng nhitng nguwdi lam viéc chung vGi nhau, dac biét trong méi trivong lam viéc c6 nhiéu
ap luc va rdi ro cao, déu muon hiéu biét vé nhau véi tw cach la cac ca nhan. Lam viéc tap thé khong
phéi la sy két hgp gitta nhitng ngwdi co thé thay thé vi tri cho nhau, ma gitra nhiéu loai ngwdi, nhitng
ngwoi hiéu biét va ton trong nhau véi tw cach ca nhan, va phat trién nhiéu cach hgp tac phu hgp véi
nhau. Cac moi quan hé khong thé thiét 1ap mot cach may moéc va bi ap dat, ban than cac nhan vién phai

cam thay ti nguyén gan bo trong cac moi quan hé nay. (xem Minh hoa 4.1.)

MINH HQA 4.1. Tim thay gia tri thong qua

cac moi quan hé trong cong viéc

Cac moi quan hé Gia tri
o Cac nhu cau vé thanh dat, khang dinh
Hitu ich o
va quyen lyc
Mang tinh ca nhan Su tr tin
DPa dang Su ho tro cta xa hoi
R N B6 phan phuc vu cho m6t no lyc 16n
Ton trong lan nhau
hon
Ton trong sy da dang

Nhitng ngwdi biét danh gia cao nguwdi khac va ho trg nhau trong cong viéc sé thiét 1ap dugc
nhitng m6i quan hé c6 gia tri. Diéu kién co ban cua ching ta la sy da dang, chit khong phai sy dong



nhat. Con ngwdi nhin nhan va phan tng vdi thé gidi bén ngoai théng qua thé gidi quan ctia chinh minh.
Hai ngwoi khac nhau khong thé nao cé cach nhin nhan hoac suy nghi giong hét nhau vé thé gigi bén
ngoai.

Ngoai su khac biét vé chung toc, van hdéa va ton gido, con ngwdi con cé phong cach lam viéc
khac nhau. Ho khac nhau trong cach danh gia; mot s6 ngwdi danh gia sy viéc mot cach nhanh chéng,
trong khi nhitng ngwoi khac muén thu thap thong tin triedc khi dwa ra két luan. Khi doi mat véi mot van
de, mot sO6 ngwoi nhanh chéong dwa ra giai phap hop 1y, trong khi nhitng ngwdi khac mudn tich liy kinh
nghiém va boc 16 cam giac ctia minh.

Cac t6 chitc ngay nay rat da dang vi moi ngudi ngay cang chuyén mon héa hon. Ho c6 quan diém,
tiéu chuan, va thai do lam viéc chuyén nghiép. Cac hiép dinh quéc t€ va phan bo dia 1y quy dinh moi
nguoi tir cac quoc gia va vung lanh thé khac nhau phai hgp tac véi nhau. Cac cong ty cia Hoa Ky dang
ngay cang tré nén da dang hon béi sw nhap cw va s chénh 1éch trong téc do sinh san. Lao dong c6 tay
nghé & cac nwdc dang phat trién tim cach nhdp cw vao chau Au, Bic M§ va nhitng viing c6 thu nhap cao
khac.

Viéc ton trong sy da dang sé thiic day sy phat trién ca nhan va tinh ty ton. Moi ngwdi nhan dugc y
kién dong gop va sur ho trg bdi chinh ban than ho, chit khong phai bdi cach thitc ho tuan theo mot hinh
anh chung.

Viéc ton trong suw da dang khong nhitng cong nhan sy hién dién ctia nhitng khac biét phic tap cta
ching ta, ma con lam tang nang suat hoat dong. Cac thanh vién trong nhém chinh la nhitng ngwoi rat cé
kha nang hoan thanh nhiém vu béi ho biét két hgp cac ky nang va quan diém can thiét dé hoan thanh
cong viéc. Bé co6 thé hgp tac lam viéc v@i nhau, ngwoi lao dong phai hiéu biét va danh gia cao kha
nang cda nhau, va phai gidi quyét dwgc cac mau thuan. Viéc ton trong sw da dang trong mot doanh
nghiép gitp nhan vién phat trién cac ky nang va thai do can thiét dé phuc vu cac doi twgng khach hang
khac nhau, va lam viéc v&i nhiéu nha cung cap va dai ly tiép thi.

Ton trong 1an nhau

Sy ton trong lan nhau khéng chi 1a tiéu chuan dao dirc bat budc, ma con la thit c6 y nghia thure
tién nhat trong kinh doanh. Nhitng nguwoi biét ton trong lan nhau sé tham gia vao cong viéc cta nhau,
gitip d& nhau cung phin ddu va d6i mdi. Ho xay dung mot moéi quan hé dé khang dinh va ho trg lan
nhau. T6n trong lan nhau la nén tang co ban ctia nhitng méi quan hé c6 gia tri, tir d6 lam nén tang dé xay
duwng mot doanh nghiép thanh cong.

Nhitng ngwoi bi can trd, bi si nhuc sé cam thay mat mat. Dé 1dy lai thé dién, ho phu nhan sy énh
hwéng ctia ngwoi khac va tir choi théa hiép, mac du diéu dé gay anh huwdng dén tat ca moi ngwoi. Ho tai
khang dinh minh la ngwdi manh mé va tai gioi bang cach tré nén cirng ran va bao thu. Ho xem thwong
bat ky ai khién ho mat mat va gitt thai do canh tranh v&i nhitng nguoi do.



Quan ly bang cach di lai khap noi trong cong ty:
biéu twgng va thyc tién

Tai mot s6 cong ty noi tiéng, cac nha lanh dao quan 1y bang cach di lai khap noi trong cong ty
(manage by walking around - MBWA). Ho khong tron trong van phong ma di ra ngoai tiép xtic vdi
moi nguwdi va c6 gang dén vao lic nhan vién dang lam ding mot viéc gi do. Viéc di lai khdp noi trong
cong ty sé gilp cling c6 gia tri cia cac moi quan hé ca nhan va sy hgp tac trong cong viéc, khuyén
khich ngwoi quan ly va nguwdi lao dong trén hiéu lan nhau.

Trong nhitng lan tham hoéi ngan ngti do, cac nha lanh dao sé quan sat va nhanh chéng dwa ra 10i
tham hoi, khen nggi phu hgp. Ho tranh lap di lap lai nhitng nhan xét chung chung, ma nén dwa ra
nhitng y kién dong goép cu thé, ding lic dé nhan vién thay rang lanh dao cta ho hiéu va cé quan tam
dén ngwoi lao dong. Théng qua cac cudc tham do y kién, cac nha 1anh dao nhan ra rang nhiéu nhan

vién rat hay phan nan vé viéc lanh dao cta ho khong cong nhan va khen nggi ho.

Viéc quan ly bang cach di lai khdp noi trong cong ty gitp tao dwgc sw tin twdng trong nhan vién,
giup ho tin vao kha nang cua ban than, va tan tuy hon dé lam tot cong viéc. Cac nha lanh dao nhan ra
rang nhitng déng gop cuda ca nhan rat can thiét cho sy thanh cong cua tap thé. Moi kinh nghiém cén tao
ra cac ky vong dé nhan vién dé6 cam thdy minh duwgc ton trong va dugc trao nhiéu quyén han trong lan
tham hai ké tiép.

Nhitng 101 khen ngoi thwong xuyén, tich cyc c6 mot sttc manh vo cung to 16n. Cac nha 1anh dao
tim dén nhitng nhan vién chan nan, kiét sitc dé lam tang s ty tin va kha nang cta ho dé ho tin rang
minh c6 thé thanh cong. Cac nha lanh dao nén kiém soat duwgc tinh chan thanh va tac dung ctia nhitng y
kién déng gop manh mé, tich cy'c danh cho nhan vién.

Mac du nhan manh dén nhitng y kién dong gop tich cuc bai no tiép thém sitc manh cho ngudi
lao dong, nhung cac nha lanh dao ciing phdi chi ra nhitng thiéu sét va doi khi phai gidi quyét nhitng
van dé kho khan, dac biét la nhitng van dé do nhan vién dwa ra. N6i chung, dé tranh gay bat ngo' cho
nhan vién, cac nha lanh dao thwong sap xép thoi gian thdo luan lai van dé do6 khi nhan vién cta ho da
c6 su chuan bi.

Canh ctra cda nha lanh dao dwdng nhu luon rong mé doéi véi nhan vién, nhuing nhiéu nhan vién
lai nhin thdy mot canh ctra dong kin trong mat thw ky va lo ngai minh sé gay can tré cho cong viéc cta
lanh dao. Phwong phap MBWA thé hién si quan tdm ctia ngwoi 1anh dao d6i véi nhan vién va la hinh

anh ma ngwdi lanh dao mudn nhan vién ctia minh danh cho nhau.

Ca lanh dao 1an nhan vién déu muon thiét 1ap cac méi quan hé ca nhan hwéng t6i viéc mang lai

hiéu qua cho cong viéc. Ho ton trong tinh da dang ctia nhan vién va ton trong lan nhau. Nhing dé tang



cwong dang ké cac moi quan hé ctia minh, nha 1anh dao va nhan vién phdi biét dwgc diéu gi dang sau
nhitng moi quan hé cé gia tri nay va cach dé tao ra chiing. Cac chwong tiép theo sé mo ta chi tiét cach
phat trién mét tam nhin chung, muc tiéu chung, va cac ky nang giao tiép, boc 16 cam xic dé khién cho

cac moi quan hé trong céng viéc trd nén hiéu qua.
CAM KET GAN BO TRONG THOI PAI THAY POI

Dé thich ttng v&i sy canh tranh khac nghiét trén thi tredng va nhitng thay doi nhanh chéng vé cong
nghé, cac doanh nghiép doi hoi ngwdi lao dong phai cam két gan b6 vdi cong viéc. Nhung dé dap tng
nhu cau thay doi, cac doanh nghiép phai tai co cau va phan b6 moi ngwdi vao cac nhém lam viéc mdi,
sa thai nhitng nhan vién lam viéc lau nam, va dat ra yéu cau cao hon doi v@i nhitng nguwdi ¢ lai. Két qua
cta qua trinh nay la xuat hién nhiéu nghi ngo va chia ré gitta cac nhan vién, diéu d6 c6 nghia la cac nha
lanh dao can phai lam viéc trie tiép va cham chi hon bao gio hét dé hiéu nhan vién ctia minh va dé
giup ho xay dung va md rong cac moi quan hé ca nhan.

Nhitng nhan vién cé tam huyét thwong c6 tam nhin dai han, chiu dwng that bai, va vugt qua moi
trd ngai dé gidp cong ty thich nghi. May thay, yéu cau thay doi va cai tién khong ngirng ctia t6 chirc c6
thé trung lap va ctng c6 duwgc nhu cau thanh dat ctia moi nguwdi, dé ho cam nhan dwgc sw ting ho va sic
manh cua viéc trd thanh mét phan trong nd lwe tap thé 16n hon, va gilip ho nang cao tinh ti ton. C6 thé
gidi quyét duwgc tinh trang cang thang gitta moi ngwoi vai cac to chitc theo cach c6 1gi cho ca hai néu

lanh dao va nhan vién hiéu va ton trong lan nhau véi tw cach ca nhan.

Cac nha lanh dao c6 anh hwdng manh mé dén qua trinh phat trién 1ong tan tuy cua nhan vién doi
v6i cong ty bang cach thic day cac m6i quan hé ca nhan dé moi ngwdi cé thoi gian va quan tdm tim
hiéu nhau. Cac nha lanh dao tan thanh gia tri cia cAc m6i quan hé va t minh lam gwong dé moi ngudi
noi theo. Ho di lai khap noi trong cong ty va quan sat hanh dong cta nhan vién, gap g& va néi chuyén
than mat dé hiéu dwgc quan diém va suy nghi ctia nhan vién. Cac nha lanh dao phai biét danh gia ding
phong cach lam viéc cua nhan vién va tén trong ho nhw nhitng ca nhan don 1é dé lam gwong cho moi

nguoi noi theo.
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T o +2 DANH CHO LANH DAO a Phin II. PUA RA MOT DINH HUONG CHUNG

Nhitng doanh nghiép thanh céng luén cé su nhdt tri, dong thudn tir trén xuéng duwdi khi thuc
hién cdc muc tiéu chung. Néu khéng co su dong thudn do thi ngay cad chién lwgc quan ly thbng minh
nhdt ciing sé gdp that bai.

JOHN YOUNG, CHU TICH CUA HEWLETT-PACKARD

Lam thé nao dé xay dwng suw thong nhat va cac moi quan hé can thiét gitta nha lanh dao va nhan
vién nham dap ng cac nhu cau thiét yéu va nguyén vong co ban cua ho thong qua cong viéc? Lam thé
nao dé tranh cac muc dich chong chéo - nhitng thit c6 thé 1am giam long tan tuy va gay nén thai do ghét
bd, xa lanh? Lam thé nao dé sy da dang cta ho c6 thé phuc vu cho 1gi ich chung?

Tam nhin chung la buwéc quan trong dau tién dé xay dung nén nhitng doanh nghiép véi doi ngi
nhan vién tan tay va hoat dong nang suat cao. Tam nhin nay sé tdc dong va dinh hwéng dé moi nguoi
hop tac v6i nhau mot cach hiéu qua, dong thoi cam thiy hai long va c6 y nghia. Cac tam nhin chung
khong chi gan két moi ngwdi véi nhau ma con rang budc ho véi khach hang. Nguwdi lao dong nhan ra
rang nhitng no lyc cta ho dang duwgc dén dap va tao ra gia tri cho khach hang. Ho dang cai thién chat
lwgng cudc séng va an twgng cta ngwdi khac vé minh. Sy hai long cta khach hang gitp ngwdi lao dong
tin rang ho sé tiép tuc nhan dwgc sw ung ho cta khach hang, day la diéu can thiét cho sy ton tai ctia bat
ky doanh nghiép hay tap thé nao.

Do ¢6 su do v trong cong dong hodc trong gia dinh, con ngwoi gio day vo ciing mong muon tim
kiém muc dich va y nghia trong cong viéc ctia minh. Ho muon tin rang minh la thanh vién ctia mot cai gi
do to 16n hon, rang ho dang tao ra gié tri va dang tién vé phia tredc. Ngwoi lao dong sé trung thanh va
nhiét tinh v6i doanh nghiép nao cé thé xay dung nén mét tam nhin chung thiic day tinh than lam viéc cua
ho.

MOT TAM NHIN THUC PAY TINH THAN LAM VIEC

That dang ti€c la noi lam viéc cta ching ta thwdng cé nhiéu hoat dong va nhiéu khé khan nhurng
lai it dinh hwéng. Nhitng khuén mau c6 san lam can trd qua trinh xay duwng nén tim nhin hiéu qua. Giong
nhw J.C.Penney da chitng minh cach day nhiéu thap ky, cac tam nhin phai vira hgp ly vira cé cam xuc,
phai phuc vu ca ban than 1an ngudi khac va phai chi trong dén ca cong viéc 1an con nguoi.

Tam nhin ctia Penney

Ra doi nam 1913, Penney Idea van tiép tuc thiic day tinh than cua nhan vién J.C. Penney:

1. Phuc vu khach hang theo kha nang ctia minh dé mang lai cho ho s hai 16ng cao nhat.



2. Hy vong vao mot sw dén bu xitng dang cho cong sttc ma ching ta da boé ra trong diéu kién cho
phép.

3. Lam hét sitc minh dé mang dén gia tri, chat lwgng va sy hai long xitng dang véi s6 tién ma
khach hang bo ra.

4. Khong ngirng rén luyén ban than va cac cong sw dé dich vu ma ching ta cung cap cho khach
hang ngay cang t6t hon.

5. Ludn cai thién nhan t6 con nguwdi trong t6 chirc cua chiing ta.
6. Khen thrdng nhitng ca nhan da gép phan tao ra thanh qua cua t6 chitc.

7. Kiém tra cac chinh sach, phwong phap, hanh dong cta ching ta xem c6 ding va cong bang
khong?

Maic du ngon ngit ¢ thé hoi 16i thoi nhing nhitng thong diép ctia ching mang tinh hién dai.
Penney Idea dat cong ty va cac tap thé cua no 1én thit thach cia 1gi thé canh tranh bang cach tao ra gia
tri cho khach hang, dé tir d6 cong ty c6 thé duy tri sy thanh cong va thinh viegng. N6 cho thady nhu cau
khong ngitng phat trién cac kj nang ctia con nguwdi va cach thitc ph6i hgp véi nhau dé nang cao chat
lwgng dich vu. Tam nhin cta Penney ciing dé cap dén cac gia tri va nhu cau ctia ngwoi lao dong. Tat ca
cac nhan vién phai chia sé v4i nhau nhitng thanh qua dat dwgc tir sy thanh cong cua té chirc, nang cao
nang lwc ca nhan, va phai duwgc doi xit cong bang.

Penney Idea phéi dugc chuyén thanh hanh dong cu thé. Sé khéng du néu nhitng y twdng nay chi
dwgc dé cap trong cac phong ban hodc trong phong an ctia nhan vién. Cac nhém dang phét trién vdi sw
tham gia ctia cac cong sw la mot bo phan khong thé thiéu cua cong ty va phu hgp véi tam nhin ctia cong
ty vé tinh than hgp tac cé hiéu qua. Céc tap thé chia sé v&i nhau trach nhiém vé két qua hoat dong: cong
ty nhan ra rang khong mot ca nhan nao ty minh c6 thé dem lai thanh cong cho t6 chitc. Sau khi ban quan
ly cap cao xac dinh dugc cac van dé, cac nhom dac biét sé dugc dieu dong dé dwa ra quan diém va
thong tin phu hgp truwée khi ra quyét dinh. Cong ty thwdng cé nhitng phan thwéng xirng dang dé khich 1€
va thic day cac nhém nay. Tat ca cac nha quan ly déu c6 phan thu nhdp dang ké dwa trén thanh tich cua
doi ma ho quan ly t6t. Phan 16n trong 70.000 nhan vién kinh doanh dwgc khen thwdng dwa trén thanh
tich va sy cai tién trong doi cua ho.

Tinh than lam viéc tap thé sé viron xa ra khoi ranh gigi cua t6 chirc, hwdng dén nhitng két qua ma
Terry Palmer - mot ngwdi quan ly cap cao cua Penney - da nhan xét, “T6i mong dgi sy ung hd ctia nhan
vién & b6 phan dich vy, tir ban quan 1y cao hon, tir nha van chuyén, va ctia toan b chu ky (nha cung
cap). Moi ngudi nén c6 gang dé J.C.Penney phat trién t6t hon va dat dugc nhiéu két qua hon trong kinh

doanh. Biéu d6 can phai xudt hién trong suy nghi ctia chiing ta”.

Cam xuc va ly tri



Cac tam nhin phai c6 tac dung truyén cam hirng cho moi nguwdi. Chiing phai mo ta dwgc mot twong
lai dep dé, twoi sang dé tao nang lwgng va dinh huwéng cho moi ngwdi hanh dong. Mot tam nhin la mot y
twdng huwdng dén twong lai, y twéng dé giup md rong kha nang va tri twéng twong cia con nguwdi. N6
dwa con nguwdi thoat khéi sy buon té cta nhitng cong viéc thwong ngay dé ho cam thady cudc séng céd
muc dich va c6 y nghia.

Dé c6 dong luc phat trién, ban than con ngwdi phdi tin rang tam nhin d6 c6 gia tri. Tam nhin do6
c6 y nghia d6i v&i ca nhan. Ho biét rang tam nhin do sé thiic day ho cting c6 cac gia tri va nhu cau cta
ban than. Ho mudn c6 dugc sy cong nhan cua cong ty va nhan dwgc nhitng phan thwdng xitng dang néu
san pham m@i cua ho thanh cong trén thi tredng. Ho mudn duwgc cam thdy ti hao va cting c6 hinh anh
ctia minh bang cach tham gia vao mét tap thé biét ton trong va danh gia cao sy da dang vé chung toc va
ca tinh cua cac thanh vién.

Tai khach san Riti-Carlton, khach san doat gidi Malcolm Baldridge Award nam 1992, tat ca cac
nhan vién déu phai deo mot tdm thé nhw mot phan trong dong phuc cia ho véi dong chit, “Chiing t6i la
nhitng quy 6ng, quy ba phuc vu cho nhitng quy 6ng quy ba khac”. Ho con c6 hai mwoi quy dinh dé thuc
hién tam nhin nay. Vi dy, moi ngwdi phai luon nhé rang, “bat ky nhan vién nao nhan dwgce phan nan thi
sé s@ hitu 161 phan nan d6” va phai bao dam giai quyét dugc no.

Mot tam nhin c6 kha nang tao dong luc sé chita dung rat nhiéu thir thach. Cac thanh vién trong tap
thé doi hdi phai cung c6 va phat trién kha nang ctia minh dé lam viéc hiéu qua hon. Ho phai thoat ra
khoi théi quen ctia nhitng diéu da biét dé tim kiém sy phan khich trong qua trinh phat trién va chirng
minh nang lwc cia minh. BO phan ké toan ty thach thitc ban than rang, “Néu phdi hgp véi nhau, chiing
t0i c6 thé lam dwgc nhitng gi can lam dé cung cap nhitng thong tin hitu ich, kip thdi ma cac nha quan ly
can c6 nham dwa ra cac quyét dinh dap @ng nhu cau ngay cang cao cua thi truong”.

Dé c6 thé truyén cam hitng cho moi ngwdi, trudc tién tam nhin phai hgp 1y va mang tinh hién
thiee. Moi ngwoi sé khong hivng tha véi nhitng y twdng va ké hoach khong cé kha nang thanh cong. Ho
phdi tin rang cong ty c6 sttc manh, kha nang va dt nguon lyc tai chinh dé tién vé phia trudc, bién tam
nhin ctia ho thanh hién thiec. Phai c6 mot co hoi tot dé thanh cong.

Tam nhin d6 phai phu hgp véi moi tredng lam viéc ctia cong ty dé c6 thé tan dung dugc cac co
hoi va tranh rdi ro. Tam nhin d6 phai thye té dé nhan thay dwgc cach thivc ma cac doi thu canh tranh va
cac gidi han phap ly c6 thé gy can tré. Nguwoi lao dong tin rang ho co6 thé tao ra gia tri lau dai cho
khach hang, nhitng nguoi sé ung ho cho ho sau nay.

Co cau cta to chitc nén dya trén cac khai niém tdm 1y va quan ly ding dan dwgc phat trién thong
qua nghién cttu thie nghiém. Vi dy, ngwdi lao dong muén biét sy nhan manh cta 1anh dao doi véi cac
tap thé c6 hgp ly khong. Cac cong ty khac thit nghiém nhitng y twéng nay c6 thanh cong hay khong?
Chiing c6 tac dung hay khong? Cac nhém khac dang c6 gang thay doi diéu gi? Cac bai viét tong két cac



két qua nghién citu, cac nghién citu chitng minh gia tri cda tap thé, va chitng nhan ctia chuyén gia, tat ca
nhitng diéu nay gép phan lam cho mot t6 chitc tré nén dang tin cay hon.

Viéc muon moi ngwoi xem xét cac y twdng va tién hanh nghién cttu mot cach nghiém tirc doi hoi
phéi virgt qua cac trd ngai. Kho tim dugc nhitng bai bao va nhitng cuén sach hitu ich va thich hgp, dac
biét trong hoan canh c6 qua nhiéu thit dé lya chon. May man la nhitng ngwdi lam kinh doanh khéng phai
dwa vao nhitng bai bao trén cac tap san nghién citu, ma c6 thé tim dén cac tap do, cac cudn sach da tém
tit lai ndi dung cta cac cudc khio sat va dwa ra nhitng goi ¥ quan trong. it c6 nha quan ly va nhan vién

nao san sang doc cac ban bao cdo nghién citu vé quan ly ky thuat.

Viéc tim hiéu cac bai bao rat c6 ich cho nhitng buoi thdo luan trong nhém, nhd d6 moi ngudi co
thé tranh ludn v&i nhau vé ndi dung va cach thitc st dung nhitng bai bao ma minh da doc dugc. Néu
khong c6 nhitng dip nhw thé, moi ngwoi sé khong biét minh da hiéu thdu ddo nhitng y twéng nay chura,
hay phdi st dung chiing dé c6 thé gitp t6 chirc d6i mdi. Trong cong ty cda gia dinh chiing t6i, 1anh dao
& cac bo phan khac nhau sé luan phién t6 chirc cac budi thdo ludn vé nhitng noi dung va bai viét dugc
chi dinh vé thuat 1anh dao va tinh than lam viéc tap thé. Ho binh luan va dat cau hoi vé ngi dung ctia
nhitng bai viét d6 dé gitip nhau hiéu r6 hon. Ho thdo ludn vé cach st dung nhitng y twéng nay dé nang
cao kha nang lanh dao va hiéu qua lam viéc trong tap thé ctia minh. Ho dé xuat v&i nhitng ngwdi con lai
trong to chitrc vé cach tng dung nhitng y twdng nay vao qua trinh quan ly doanh nghiép.

Phuc vu nguoi khac va ban than

Tam nhin d6 phai thoat ra khdi quan diém cho rang phai c6 sy thoa hiép gitra 1gi ich ctia ban than
va lgi ich cua ngwdi khac. Nguwoi lao dong tin rang tam nhin d6 gan két ho va ho can phai hop tac véi
nhau dé dat dugc muc tiéu cta chinh minh. Nhwng tam nhin dé con gan két ho véi khach hang, véi
nhitng nguwoi sé nhan duwgc gia tri ma ho tao ra.

Mot tam nhin hap dan rat c6 y nghia doi véi xa hoi. Cac thanh vién trong nhém tin rang nhitng
ngwoi ma ho phuc vu sé danh gia cao no lwc cta ho. Vi dy, ho lam viéc cham chi dé phat trién cac co
hoi tiép thi ra toan thé gigi bdi cac dong nghiép trong cong ty sé cam thay an tdm va lam viéc hiéu qua
hon khi c6 nhiéu don dat hang hon. Nhitng ngudi lam viéc tai mot cong ty ché bién thire pham rat tw hao
khi gop phan mang dén nhiéu loai thirc pham du tiéu chuan, c6 ham lwgng dinh duwdng cao cho tré em &
nhitng nréc dang phéat trién. Tap thé nhan vién cam thay ti hao vi thong doc bang cia ho thwong xuyén
mua san pham cda cong ty.

Viéc phuc vu moi nguwdi vira 1a nghia vu vira la dac an. Bé c6 dugc thanh cong, gido vién can
phéi c6 hoc sinh dé day ching hoc héi va triedng thanh. Cac chuyén gia sé duwgc cho la tai gioi khi cé
thé bdo vé va m& rong mang lwdi khach hang. May tinh gitp cac bé phan hoan thanh nhiém vu cta ho
khi cac b6 phan khac st dung cong nghé mot cach thanh thao. Cac nha lanh dao can c6 nhitng nhan vién

sang tao va c6 quyén han dé chi dao hoan thanh nhitng cong viéc dac biét. Cac cong ty can c6 nhiéu



khach hang hai long bgi sy ting ho vé tinh cam va tai chinh cta ho rat can thiét cho su ton tai va phat
trién ctia cong ty. Chiing ta cam thiy thanh cong va hai long nhat khi n6 Iyc cia minh mang lai 1gi ich
cho nguoi khac.

Viéc phuc vu ngwoi khac tot doi hdi chiing ta phai la ngwdi nhay cam, c6 kha nang nam bat va tao
ra gia tri. Diéu nay doi hoi ching ta phai nang cao kha nang quan 1y ciling nhw kién thirc tiép thi can thiét
cho sy thanh cong ctia m6t té chitc. Chung ta phai 1a ngwdi cé long trac an, tai giéi va cé quyét tam.

Do6i véi mot doanh nghiép, viéc phuc vu khach hang 1a mét “khoanh khac thye t6”, 1a co hoi dé
chirng minh mtc do tin cay va kha nang ctia doanh nghiép do. Viéc tao ra gia tri cho khach hang sé gitp
doanh nghiép duwgc ton trong va thu hit dwgce khach hang, gitip gan két nhan vién vgi nhau trong mot
nhiém vu chung day y nghia. Viéc phuc vu khach hang la trong tam ctia tam nhin chung va 1a “diém mau
chot” cubi cung.

Cong ty nao khong mang lai gia tri cho khach hang sé bi dao thdi. Khach hang sé bo di va tim dén
cac lya chon thay thé khac. Nhitng nhan vién hét nhiét huyét sé khong con t tin va mat di dinh hwéng
chung. Cac nghién cttu cho thay chat lwgng dich vu chinh 1a mot 1gi thé canh tranh c6 gia tri va cé thé
sinh lgi, ngwoc lai néu chat lwgng dich vu thap, dé chinh 1a mot bat 1gi nghiém trong. Nhitng cong ty c
chat lwvgng san pham va dich vu trén trung binh c6 thé tang gia thém 9 dén 10% cho sdn pham cta minh,
va c6 ty 1é 1gi nhuan trén doanh thu khoang 12% so v&i mitc 1% ctia cac cong ty trung binh, va thi phan

cta ho tang 6% moi nam so v4i mic sut giam 2% cua cac cong ty dwdi trung binh.

Viéc phuc vu nguwdi khac 1a nén tang cho sy thanh dat cta chinh chiing ta. Ching ta khong thé
thanh cong néu khong c6 sw hgp tac ctia moi ngwdi. Ching ta khong thé tiy minh phat trién nhan cach,
khong cam thdy ty tin vao ban than va khong du sitc dé theo dudi muc tiéu cda minh. Ching ta sé cang
khong thé thoa man néu chong do6i lan nhau. Nhitng t6 chitc phuc vu cho con ngwoi chinh la nhitng toa
nha kién c6 cia mot xa hoi phat trién manh mé, trong dé sitc khde kinh té va tinh than ctia ngwdi dan
ludn dugce duy tri.

NHIEM VU KINH DOANH VA CO CAU TO CHUC

Tam nhin ctia mdt doanh nghiép can phai bao gom ca nhiém vu kinh doanh lan van héa cia doanh
nghiép d6. Nhiém vu kinh doanh phai phu hgp véi doanh nghiép dé doanh nghiép dé c6 thé phat huy
dwgc thé manh ctia minh va doi mat vai thir thach. Tuy nhién, mét chién lwgc cé don gian dén mirc nao
cting doi hoi phai c6 sw no lyc cua toan b doanh nghiép mdi c6 thé thyre hién dwgc. Khi d6, mot chién
lwge kinh doanh kha thi sé gan két va thic day moi ngwoi dé ho cé thé hgp tac véi nhau. Khi chién lvgc
kinh doanh va co cau t6 chitc dwgc dong bo hoa, tam nhin ctia doanh nghiép sé truyén cam hitng cho
moi nguoi.

Khong c6 san cong thitc nao vé cach co cau mot doanh nghiép. M6i doanh nghiép phai tw phat
trién co cau t6 chirc ctia minh sao cho phi hgp véi tinh chat va hoan canh cia minh. Nhw ching ta sé



thay & Chuong 13, nguwdi lanh dao va nhan vién cé thé ap dung kién thitc tdm ly hoc dé hiéu dugc cac
dac diém chinh ctda t6 chitc minh va dwa ra nhitng thiét k&, quy trinh, quy tac va phong cach lam viéc cu

thé ho trg cho cong viéc cta ho.
Vira tong quat vira cu thé

Nguwdi lao dong muon biét tam nhin va nhiém vu chung ctia nhom va cia cong ty dé biét dugc
hwéng di va danh gia ding y nghia cua cong viéc minh dang lam. Cong viéc ctiia mot ca nhan co gia tri
khi né pht hgp véi muc tiéu chung cta t6 chirc. Vi dy, tai mot trung tam cham séc tré em ti nan, nhitng
ngwdi phu trach ¢ d6 déu biét rang ho 1a mot bé phan quan trong trong sit ménh chung cua trung tam la
giup do nhitng tré em ti nan, dwa ching dén song & nhitng dat nwdc dwgc xem la qué huong thit hai cta
chung. Cong viéc cta ho khong chi la don dep va chdm s6c bon tré, ma con phai tao ra mot moi truong

can thiét dé gitp chiing c6 duwgc cudc song y nghia tai mot dat nwdc xa la.

Tuy nhién, tam nhin d6 phai gan lién v&i cac muc tiéu va ké hoach cu thé. Nhitng muc tiéu vira cu
thé vira thach thirc 1a ngu6én dong liyc manh mé cho con ngwdi. Cac muc tiéu cu thé sé dan dén nhitng ké
hoach hanh dong thiuc té va qua trinh thue hién sé dwgc phac thao mot cach chi tiét hon. Nhitng ngudi
phu trach & trung tdm cham séc tré em ti nan sé phoi hgp vdi cac gido vién 1ap ra mot danh sach kiém
tra vé cach t6 chirc cac 16p hoc va moi tuan sé xem xét bao céo cta nhitng gido vién nay. Cac cong ty
da thir nghiém ké hoach phan chia 1gi nhudn cho nhan vién dé thwc hién y twdng la moi nguwdi va cac bo
phan nén hgp tac véi nhau mét cach ré rang, cu thé; va dé khen thuwéng cho thanh cong chung ctia moi
nguoi.

Mot tam nhin chung dem lai nhiéu lgi ich cho doanh nghiép, nhung ciing can c6 nhiéu yéu to dé
xay dung dugce tam nhin d6. Mot tam nhin phai thoat ra khéi 16i tw duy théa hiép, mang tinh rap khuon,
no phai vira hgp ly vira c6 cam xtc, phai phuc vu cho ban than va cho ca nhitng ngwdi xung quanh, phai
bao ham ca co cau to6 chitc 1an nhiém vu kinh doanh, phai vira cu thé vira tong quat. Bé cé duge tam
nhin nhw thé doi héi phai c6 sy cong tac gitta ngwdi 1anh dao va nhan vién.

HOQP TAC PE CUNG TAO RA TAM NHIN

Jame C.Penney va cac nha sang lap, nha lanh dao uy tin khac la nhitng ngwoi c6 kha nang bam
sinh v&i tam nhin rong. Tan dung diém manh trong ca tinh ctia minh, ho tao ra mot bitc tranh twong lai
day khich 1€, va sau do st dung thuyét dong lwc dé bién nhan vién thanh nhitng tin d6 ctia minh.

Mot vai nha 1anh dao nam gitt vai tro chi huy nhw thé, nhwng hau hét cac nha lanh dao thwong dwa
ra tam nhin thong qua tranh luan va thao luan. Ho thwc hién vai tro 1anh dao thong qua qua trinh tw
thuyét phuc va bi thuyét phuc b&i nhan vién ctia minh.

Dbiéu quan trong nhat la tam nhin d6 phai dwgc chia sé. Néu chi c6 su tin twdng cia nha lanh dao
thoi thi chwa du; ngwoi lao dong ciling phai tin rang tam nhin d6 sé hoat dong. Mot tam nhin hiéu qua
khong can phai danh bong bang nhitng my tir va dwgc treo ¢ noi dé nhin thdy, ma phai phu hgp vdi suy



nghi va tinh cdm ctia nhan vién. Ho phai hiéu dwgc tam nhin d6 va tin twdng vao tinh hgp 1y ctia né. Ho
c6 thé nhin thady duwgc cach dat duge tam nhin d6 khi lam viéc cling nhau va tin rang minh c6 thé thanh
cong.

Van dé khong phai 1a ngwdi lao dong c6 tham gia vao qua trinh phat trién tam nhin hay khong, ma
la thue hién né nhw thé nao. Tinh hiéu qua cta viéc tham gia nay phu thu6c vao nhitng buoi n6i chuyén
va trao doi tich cye gitta ngwdi 1anh dao va nhan vién. Thay vi chi trong vao viéc thuyét phuc va truyén
lai tam nhin cho nhan vién, nha 1anh dao nén hwéng nhan vién tap trung vao qua trinh phan tich va tim
hiéu ti mi dé dwa ra tdm nhin méi. Két qua c6 thé 1a mot tam nhin rat giong v4i y twéng ban dau cua
ngwoi lanh dao hoac 1a mot cai gi d6 hoan toan khac han.

Ngudi lao dong can phai tach roi tam nhin ciia nhom ra khéi tam nhin cta cong ty. Vi dy, tam nhin
ctia bo phan phan phoi cia J.C.Penney cu thé va tap trung hon so v&i tam nhin cia cong ty. Tam nhin dé
khac nhung phai phu hgp véi tdm nhin ctia bo phan ban 1é.

Néu khong c6 sy lién quan d6, ngwdi lanh dao phdi ganh chiu rii ro khi nhan vién kéo be kéo
phéi chong lai cac nhiém vu va muc tiéu cua cong ty. Ho cho rang hwéng di ma nha 1anh dao muén
chinh la cach chong lai ho va tim cach pha htiy n6. Nhitng nhém c6 tinh than doan két cao rat giéi chiu
dung ap luc tr cac nha quan ly, va ho hanh dong vi muc tieu cia minh chir khong phai vi muc tiéu cta
doanh nghiép.

Cac tam nhin c6 thé bi phan chia. Mot nhém c6 thé n6 lwc lam viéc vi tim nhin ctia minh, chi
khong phai vi tam nhin cta t6 chitc. Cac bd phan trong mot t6 chitc dé c6 thai do canh tranh nhau, va
s6m nhan ra muc tiéu cta minh la hoan thanh cong viéc t6t hon va cé thanh tich cao hon cac phong ban
khac. Ho cho rang nhitng nguwdi bén ngoai nhém ctia ho 1a “phe khac”. Sy doan két trong noi bo cé thé
xuat phat tir viéc phan biét va coi nhitng thanh vién trong cac nhém khac nhr “ké thu”. Mot tam nhin
cling c6 thé chia ré cong ty thanh hai phe, mét bén la nhitng nguwdi tin va mot bén la nhitng nguwdi khong
tin. Mot rui ro thwong gap 1a ban quan ly cap cao rat tam huyét, ban quan 1y cap trung c6 thai do hoai
nghi, con nhan vién thi khong hiéu biét hay tham chi cam thay nghi ngo.

Tam nhin d6 vira 6n dinh vira linh hoat. Tam nhin d6 phai thich nghi v&i tinh hinh méi, nhung
khong thé thay doi mot cach tuy tién. Chién lwgc va nhiém vu kinh doanh dwa ra dinh hwéng lién tuc,
nhung phai dugce cap nhat cho phi hgp véi cac co hdi va thir thach méi. Co cau t6 chic sé phac thao
cac quy trinh va gid tri co ban cta cong ty dé tao sy thong nhat chung trong cong viéc. Tuy nhién, cach
thé hién cac gia tri nay va cach st dung cac quy trinh, gia tri cu thé dé phai dap ng dwgc nhu cau cua
ngwoi lao dong, dong thoi phai phu hgp véi chién lwge va muc tiéu ctia doanh nghiép.

Thanh cong hay that bai déu la sw de doa. Mot cong ty thanh cong nhing hoat dong tri tré sé kich
thich cac doi tha tan cong va tham nhap thi tredng ctia minh. Thanh cong c6 thé khién cong ty tré nén
ctrng nhac v@i chién lwge va co ciu cta minh, va khong san sang thay doi trong triedng hop can thiét.



Tinh ty man c6 thé bién gidc mo ctia mot cong ty thanh mot con 4c mong.

Nguwdi lao dong phai diéu chinh tam nhin phu hgp véi nhitng thay doi trong thye té€ dé tam nhin do
song dong va hitu ich. Penney Idea va tinh than lam viéc tap thé c6 thé dap ng dwgc yéu cau cia cong
ty nham phuc vu cho ca 1gi ich cua khach hang lan nhan vién. Tuy nhién, tdm nhin d6 khong huwéng cong
ty dén mot chién lwgc cu thé, J.C.Penney méi day da dinh vi lai vi tri ctia n6 trén thi tredng ban 1é day
canh tranh va 1én ké hoach tan dung lgi thé & nhitng thi tredng c6 tiéu chuan thap nhuwng rat mau mé &
nwdc ngoai. Diéu nay thap 1én hy vong la, v6i nhitng gia tri va tinh than tap thé cua minh, cong ty sé
phét trién tot trong twong lai.

Mot tam nhin cu thé sé t6t hon nhiéu so v&i nhitng 1y twéng c6 vé cao dep ma bo phan quan hé
cong ching dwa ra. Nha lanh dao va nhan vién phai cting dwa ra mét tam nhin pht hgp véi hoan canh cu
thé ctia cong ty va phai rat tan tam v&i nd. Ca chién lwgc kinh doanh lan co cau t6 chitc déu phai hgp
ly, c6 y nghia va day thir thach.

HINH THANH TAM NHIN

Co6 bon nguyén tac chinh gitp hinh thanh mot hwéng di chung va 16i kéo moi ngwoi tham gia. Thi
nhét nha lanh dao va nhan vién phai chuan bi san sang bang cach phat trién cac méi quan hé cta ho dé
c6 thé bat dau lam viéc theo mot tam nhin chung. Th hai, ho phai thach thitc nhitng phwong phap da
dwgc cong nhan va dam mao hiém thay doi thay vi ngoi cho kho khan xay dén r6i méi hanh dong. Thiy
ba, qua trinh phat trién tam nhin do6 sé tao ra co cau t6 chitc ma cong ty mong mudn; ban than qua trinh
hinh thanh tam nhin dé thiic day sw phat trién cua tinh than lam viéc tap thé. Thit tw, viéc phat trién tam
nhin la mét qua trinh dién ra lién tuc, chit khong phai la mot giai phap nhanh chéng gom mot hay hai
buarc.

Chuan bi san sang

Nhitng diéu kién nao c6 thé gitp nha lanh dao va nhéan vién tao ra dwgc mot tam nhin cé sitc hap
dan? S bat man va dau kh6 thwong dugce cho la can thiét dé€ mot t6 chitc phan dau danh gia va dwa ra
mot bién phap thong nhat hon. Tuy nhién, sy dau kho va tinh bi quan c6 thé l1a nguyén nhan khién con
ngwoi khong nhan ra rang cé nhiéu moi de doa va can phai thay doi. Chiing ciling c6 thé tao ra cam giac
bat Iy va tir bd. Ca nguon khich 1€ thay d6i 1an niém tin dé thye hién thay doi dé déu la nhitng yéu t6
can thiét.

Mot cong ty kinh doanh thua 16, danh mat khach hang va sy ung ho ctia xa hoi sé c6 nhiéu dong
liwc dé phat trién va tap trung thire hién muc tiéu da dé ra. Nam 1981, viéc thua 16 nang né hon bat cit
cong ty nao trong lich str 1a mot bang chitng rd rang doi v4i ban quan 1y va nhan vién cta cong ty Ford
rang ho can phai hanh dong. Nhan vién ctia cong ty duwgc chia thanh nhiéu doi va tham gia hét minh hon
vao chwrong trinh “Chat Iwgng la cong viéc s6 mot” gitip mang lai su hoi sinh cho Ford Motor.

Ngay ca cong ty cé nhiéu khach hang va két qua kinh doanh kha quan ciing c6 thé nang cao tinh



trang khan cap bang cach 1y li do mong muon tré nén hoan hao va dwa ra tam nhin dai han. Nam 1989,
hang Boeing da c6 dugc nhitng thuvong vu 16n trong nganh hang khong thivong mai. Vai nam sau do,
hang nay da phai thu hep quy mé dé phan ng lai nhitng thay doi dot ngot va khac nghiét trén thi treong
va si canh tranh cia hang hang khong European Airbus. C6 thé nao ngwdi Nhat sé khong tham gia vao
thi treong nay khong? Nhitng thay doi chac chan xdy ra va nhitng d6i thu canh tranh méi xuat hién doi
hoi tat ca cac doanh nghiép phai luén duy tri kha nang d6i méi va chat lwgng san pham.

Ngoai nhiém vu kinh doanh, moi ngwdi phéi thay duwgc sy can thiét cta viéc tai co cau cach to
chitc va quan ly trong doanh nghiép, va phdi tin rang minh c6 thé lam dwogc. Chinh tai day, nhitng diéu
kién kho khan c6 thé thiic day nhing ciing c6 thé 1am cho cong ty tré nén suy yéu. Néu moi nguwdi luén
nghi ngo va c6 thai do thu dich, thi viéc thdo ludn cac muc tiéu chung duwdng nhw tré nén hét sirc khong
thue t€, va c6 thé cang lam tang sy hoai nghi khi moi ngwdi nhan ra sy thiéu nhat quan giita 10i néi va
hanh dong thure té.

Tinh trang khé xir nhat 1a moi ngwdi mong dgi cac tam nhin c6 thé gan két cac ca nhan va tap thé
lai v&i nhau, nhing it ra phai cé sy thong nhat co ban trong moéi quan hé cua ho tride khi cting n6 lyc

hwédng t¢i mot muc tiéu, c6 nhw vay no luc cta ho mdi c6 thé thanh cong.
Cac buwdc co ban dé chuan bi san sang cho cong viéc bao gom:

1. Banh gia nhiém vu kinh doanh: Qua trinh thdo luan v6i khach hang va cac chuyén gia trong
nganh va viéc tim hiéu vé doi thu canh tranh sé la cach kiém tra cu thé vé cac wu nhuwgc diém trong
chién lwgc kinh doanh cta cong ty. Viéc lang nghe nguwdi My ca nggi nhitng chiéc xe hoi Nhat Ban ma
ho s@ hitu cling da dé ha bé sy phong thi cia cac nha diéu hanh nguwdi My va budc ho phai chap nhan
rang ho dang c6 van dé va can phai doi mat dé giai quyét. Ngudi lao dong phai can nhac kha nang phat
trién trong dai han cling nhw rti ro cta nhitng hanh dong hién tai.

2. Phdn dnh trén co cdu té chirc: Nguwdoi lao dong danh gia cac m6i quan hé cong viéc cua ho,
s phan cong lao dong, co cdu va so sanh chitc nang, nhiém vu hién tai vé&i nhitng diéu trong tri twéng
twgng cda ho. Ho c6 duwgc gan két véi nhau va cé dugce trao quyén khi thie hién m6t tam nhin chung
hay khong? Moi nguwdi cé duwa ra y kién ctia minh va tim hiéu ki nhitng van dé xdy ra hay khong? Ho c6
thé hoat dong nhu cac nhém trong hé thong cap bac cua cong ty hay khong?

3. Boi mdt va gidi quyét nhirng van dé ndy sinh trong cdc mé quan hé: Can phai giai quyét cac
xung dot kéo dai triede khi chinh thitc bat dau thurc hién m6t tam nhin. Néu cac nha lanh dao cap cao c6
thé thuyét phuc nhan vién rang sy bat man va nhitng hanh dong thiéu cong bang sé dwgc xem xét va giai
quyét khi d6 nhan vién sé cam thay ho can phai thic hién mot tam nhin va tin rang ho c6 thé lam dugc.
Viéc tryre tiép giai quyét cac mau thuan cling lam gwong cho cac nhém ma nha lanh dao mong muén sé
trd thanh mot phan trong tam nhin ctia doanh nghiép

4. Tién hanh cdc buéc dau tién: Khi bo sung cac bién phap nham ctng c6 tam nhin do, it ra moi



ngwoi phai tin rang cong ty c6 thé thanh cong. Viéc bat dau nang cao chat lwvgng san pham, ctng c6 kha
nang truyén dat thong tin trong ndi bg, gidi quyét xung dot, va thye hién mot s6 hanh dong khac sé gidp
thuyét phuc moi ngwdi rang cong ty rat nghiém tic lam diéu do, va cong ty c6 du kha nang va nguon lyc
tai chinh dé tién vé phia trwdc.

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

Trong thap nién 70, McDonalds va cac d6i tht canh tranh méi xuat hién khac gianh 1ay khach
hang ctia cong ty A&W Canada. Sv tut doc tir kha nang sinh 1gi cao xu6ng mitc thua 16 tram trong da
lam cong ty mat ty tin va duwdong nhuw d6 1a diéu khong thé tranh khoi. Lam cach nao nhitng quay phuc
vu khach ng6i trén 6 t6 (drive-in counters) c6 thé canh tranh dwgc & mot dat mréc ma chang ai chiu ra
ngoai vao mua dong? Doi tac cua cong ty & Hoa Ky ciing phdi d6i mat vdi tinh trang thu hep s6 lwgng
cac nha hang va cudbi cung la dong ctra. Nhung cong ty A&W Canada da hoc dwgc cach dé canh tranh
va trong thap nién 90, da gianh 14y thi phan cta cong ty McDonald.

Trong nhiéu nam, sw sut giam lgi nhuan da lam té liét cong viéc quan ly. Mac du rat quyén
luyén v@i hinh dnh ctia cadc quay phuc vu khach ng6i trén 6 t6 va ciling rat lo s¢ phai thay doi, nhung
khi d6i mat v@i tinh trang pha san, cha tich Jeff Mooney va cac nha quan ly khac cua cong ty A&W
nhan ra rang ho phai tir bo hinh thitc ban hang da tirng thanh cong vao thap nién 60 (nhwng khong phu
hop trong thap nién 70). Ho bat dau thir nghiém vé&i loai hinh nha hang dat tai cac trung tim mua sam,

noi moi nguwdi sé vao mua sam va tranh dwgc cai gia lanh ciia mua dong.

Ho ciing hiéu duwoc rang viéc thue hién chién lwge nay doi héi phai cé sw cam két sau sac doi
v6i cac ca nhan va tap thé. Ho phai loai bé phwong phap quan ly doc doan da gan bé tir rat nhiéu
nam.

Nam 1977, cac nha quan 1y va nhan vién da phat trién mot loat cac muc tiéu chung hiréng dan
moi ngwdi cach lam viéc cung nhau. Ditng dau danh sach 1a Sy tin twdng va Ton trong 1an nhau (Trust
and Mutual Respect), noi “hanh dong cta ching ta phai cdi md, chan thanh va chu dao. Chung ta dwa
vao nhau, tin twdng nhau, va doi x¥ véi nhau nhw nhitng cong sy tan tam hwdng t¢i muc tiéu chung”.
Ho ciing phai “chiu trach nhiém vé sy phat trién cta ban than”, “khuyén khich va hé tr¢g moi nguoi dé
vuot qua kho khan va gidi dap thac mac”, va phai cé sy “trao doi ro rang, boc tric vé cac su viéc,
cac y twdng, va tinh cam giita cac ca nhan va tap thé”. Mwoi nam sau, ho da dwa ra tuyén bo chién
lwgc nguon nhan lyc: “Phan dau tré thanh noi lam viéc tot nhat trong nganh thirc an nhanh, la noi cac
ca nhan xuat sdc & tat ca cac cap sé phat trién hét kha nang ctia minh v&i mét niém tin chung”.

Cac muc tiéu chung nay sé tao ra co ciu va hwdng dan chung cho moi ngudi trong cong ty.
Trong nhitng bu6i hop hang quy, cac nhom gap g& nhau dé danh gia két qua lam viéc trong nhom cta

ho va tim cach cai thién n6. Cac nhan vién méi cia cong ty nhan dugc Quy trinh vé cac muc tiéu




chung (Cong ty dich vu thic pham A&W ctia Canada, nam 1990), trong dé bao gom vi du vé nhitng
hanh vi phu hgp va khéng phu hgp v6i cac muc tiéu chung dé. Trong cong ty nay, tt ca nhan vién cé
nghia vu va quyén phé binh cha tich néu 6ng ta khong lang nghe ho.

Cong ty A&W tiép tuc tang codng cam két mrdi tdam nam doi véi cac muc tiéu chung cia minh.
Nhitng muc tiéu chung nay khéng can khoa trivong nhung phai cé sitc anh hwdng. Cac nha quan 1y cta
cong ty da doi dau véi mot nha diéu hanh cdp cao mGi vi cach thirc 1anh dao cta ngwdi nay da anh
hwéng dén cac muc tiéu chung cia cong ty. Nhitng ngwoi lam viéc & A&W tu tin rang sy dau tw ctia
ho vao phwong phap lam viéc tap thé gitip ho c6 da sy chuan bi va dich vu vugt troi dé tham gia vao
thi tredng thitc an nhanh hét sitc canh tranh nay. Ho tit hao ca vé thanh tich kinh doanh lan cac méi

quan hé c6i md va dang tin cay ctia minh.

Vugt qua tinh trang hién tai

Nha lanh dao va nhan vién phai khong ngirng tim kiém cac co hoi dé doi m@i va hoan thién ban
than. Ho hiéu rang, cho du khong c6 moi de doa truc tiép nao thi doanh nghiép ciing phai lu6n cap nhat
va doi mdi. Sé tot hon néu ho phan dau hoan thién chinh minh thay vi chd cho dén khi bi budc phai
hanh dong. Cac cudc khiing hodng c6 thé xay dén bat ngo, va trong khi ho budc phai tim cach hanh dong
thi hanh dong dé c6 thé khong duwgc can nhac ky. Mot cuoc khing hoang sé 1a dong lwc dé thay doi va
cling la diéu kién dé hoc hoi. Tuy nhién, cac cudc khing hoang thurong khién moi nguwdi khong con tin
rang nhitng thay doi y nghia sé xdy ra. Mot hodc hai cudc khing hoang c6 thé doan két moi nguwdi lai
v&i nhau vi ho nhan ra rang ho phdi hgp sitc dé ton tai. Nhwng nhiéu cuoc khiung hodng trién mién sé

lam mat di gia tri thic day va gay nén cam giac bat luc, tuyét vong.
Dé vugt qua tinh trang hién tai chiing ta nén:

1. Tim kiém co héi dé tao ra thay doi, cdi tién va phdt trién. Cac nhiém vu méi sé tr@ thanh thi
thach dé khdi sac. Moi ngudi ti hdi liéu moi viéc co6 thé dugce thire hién theo cach khac biét va tot dep
hon khong, va tim dén nhitng thit “d6 v&” ma ho c6 thé khac phuc dwoc thay vi ngéi cho khing hoang
xay dén. Ho thoat khoi nhitng diéu thwong nhat va xem cong viéc ctia ho nhw mét cudc phiéu lwvu dé
kham pha va tan huong.

2. Tan dung cdc that bai va xung dét. Nguwoi lao dong néi vé nhitng moi ban tam ctia ho doi véi
chién lwgc kinh doanh, va nhitng diéu khién ho khé chiu va khong hai 1ong trong cong viéc cling nhw
trong moi treong lam viéc. Ho ndi cho nhau biét nhitng diéu mu6n thay doi.

3. Chdp nhdn rti ro va hoc héi tir nhitng sai lam. Moi nguwdi tap hgp cac y twdng mdi, thit tién
hanh vai cudc thtt nghiém, tao ra kha nang biét chap nhan rdi ro, va bién cang thang thanh sy phan
khich. Ho nhan ra rang khong c6 mot no lyc nao la khong c6 rii ro, va mic du cé thé co ging dat dugc
su hoan hao, nhwng con ngudi sé khong thé nam bat hay cham tGi dwoc.



4. Pua ra tuyén bé vé tam nhin ngan han. Ngudi 1anh dao hodc mot nhém cong tac dac biét sé
khoi goi hinh anh so sanh an du khi mo6 ta nhiém vu kinh doanh va co cau to6 chitc cia cong ty. Nguwoi
lanh dao do6 phai c6 kha nang truyén dat cac mong muén va gia tri trung tdm mét cach ngan gon va day

thuyét phuc.
Mot phwong phap tap thé

Co6 mot sy that hién nhién la t6 chitc do6 chi thay doi khi 1anh dao cap cao cua n6 cam két thay
doi. Nhung ciling diang khi khang dinh rang sé khong c6 dwgce tam nhin t6t néu thiéu di sy cam két ctia
nhan vién cap dwdi. Mot tam nhin khong thé tw tao cam hivng va thiic ddy moi nguwdi, ma chinh cac nha
quan ly va nhan vién phai muon dugc thiic day. Tam nhin cda t6 chitc can phai dwgc cling co bang
phwong phap tap thé mdi c6 thé phat trién dugc. Sy hgp tdc mang tinh cu@ng ép 1€ gy ra mau thuan.

Mot phwong phap tap thé bao gom:

1. Doi thogi. Cac nha lanh dao va nhan vién tranh ludan vé cac quan diém trai ngwoc nhau dé
kiém tra tdm nhin d6 ciing nhi y nghia tiém nang ctia n6 déi v4i ban than ho va doi véi to chitc. Ho
phéi duwgc thuyét phuc béi nhitng ly 1é chitng minh ctia né, va danh gia ding rui ro cta viéc khong thay
doi, va nhitng co hdi ma tam nhin nay mang lai.

2. Loi kéo dugc sv ung ho ctua nhitng nguoi cé quyén lgi lién quan. Yéu cau khach hang, nha
cung cap, dai ly tiép thi va nha dau tw néi ré quan diém, s& thich va y kién cua ho. Ho phai nhan manh
dwgc cac wa nhwge diém cua doanh nghiép ciing nhw co hdi va rdi ro cta né.

3. Téng hop. Cac y twdng, y kién dong gop ctia nhan vién va nhitng nguwdi c6 quyén 1gi lién quan
phai dugc stt dung dé diéu chinh tim nhin chung d6, va bién né thanh tim nhin hdp dan va hgp nhit
trong t6 chirc. Néu mubn ngwdi lao dong tan tam v@i cac chién lwgc kinh doanh va co cdu t6 chitc cua
cong ty thi ching phdi c6 y nghia d6i véi ho.

Cac chién lrgc phat trién lién tuc

Sy tién bd nhanh chéng vé cong nghé, dong doi ngan ngui ctia cac san pham, va sy toan cau héa
cuda thi treong dang lam bién d6i moi triedng kinh doanh. Cac chién lwgce phai duwgc cap nhat lién tuc dé
lu6n méi mé va hién dai. Cac cong ty nhan ra rang dé kiém soat duwgc nhitng thay doi, ho phai c6 cac
moi lién két chién lwgc hodc hgp tac dé cung nhau chia sé cac nguon luc. Cac ap lyc kinh doanh méi
doi hoi phéi cé co cau to6 chitc mdi. Lyc lwong lao dong da dang va chuyén nghiép doi hoi duwgc quyén
tham gia déng gop y kién, va sy thay doi trong cac khai niém vé vai tro 1anh dao khién cho hinh thic
quan 1y doc tai trd nén 16i thoi.

Cac doanh nghiép phéi biét rang khong c6 mgt chién lwgce hay ké hoach kinh doanh nao c6 thé
thanh cong mai mai. Ho phai thuwdng xuyén xem xét lai tam nhin ctia minh dya trén nhitng so liéu m6i,
nhitng thay d6i trong mo6i tredng kinh doanh, va nhitng co hdi méi. Bang cach nay, ho sé cam thay c6



thé kiém soat duwgc van ménh ctia minh, chit khong bi 1an ap badi cac sy kién.

Dé tam nhin ludn phat trién, chiing ta can phai:

1. Cdp nhat lién tuc. C¥ moi quy, hodc it nhat la moi nam, cac cong ty phai xem xét lai tdm nhin
va thay doi ké hoach dwra trén nhitng thay d6i bén trong va bén ngoai cong ty.

2. buong dau vdi tinh tw man. Sy thanh cong can phai gan lién véi khd nang nhan biét dugc
rang khong ai c6 thé dam bao duwgc thanh cong trong twong lai, nhung thay doi 1a diéu chac chan xay ra.
Doanh nghiép d6 mot lan nita phai lang nghe y kién va phan nan cta khach hang, quan diém cta cac nha
dau tr y kién dé xuat cia nhan vién, va dw bao ctia cac chuyén gia trong nganh, tiv d6 danh gia lai sw
canh tranh trén thi truong.

3. bBdnh gid dung nhitng thanh tich dat dugc. Doanh nghiép dé nén khen nggi kha nang déi mai
va thudng cong xirng dang cho sy tién bo trong qua trinh thye hién tam nhin ctia minh.

MINH HQA 5.1. Tao ra mot tam nhin chung

Danh gia cong viéc kinh doanh
Chuan bj san o
. Suy ngam ve t6 chirc
sang
Giai quyét nhitng van dé ndy sinh trong cadc moi quan hé

Tim kiém s phiéu Ivu dé kham pha va tan huwéng
Théch thitc Tén dyng céc that bai
hién trang Hoc héi tir nhitng sai 1am

Boc 16 kha nang

Doi thoai
Phrong phap  L6i kéo duwgc sy ung hd cda nhitng nguwdi cé quyén loi lién
tap thé quan

Tong hop

Cap nhat lién tuc

Lién tuc Phat o

o Ca ngoi, chuic tung

trién
Puong dau véi tinh ty man

Viéc hinh thanh cac tdm nhin vé san pham chat lwgng cao nhat va phwong phap lam viéc tap thé
sé khong ton kém nhwng rat kho thiee hién. Triwdc khi n6i vé tam nhin la cuda t6 chitc, chiing ta can phai
giadi quyét dwgc sy mat long tin ctia nhan vién. Can phai giai quyét dugc nhirng that bai va bat lwc trong



viéc xtt ly cac xung dot triede khi xtic tién viéc hinh thanh tam nhin. Tam nhin d6 phai dwgc moi nguwoi
tin twdng, trao doi va thwe hién, (xem Minh hoa 5.1). Moi nguwdi sé bi cam do tr@ vé 16i suy nghi va
lam viéc cfi, va trong qua trinh thyc hién d6i méi, sé cé nhitng va cham khong thé tranh khoi, do d6 moi
ngwoi phai khac phuc va virgt qua ching. Viéc thye hién cac nhiém vu kinh doanh va phéat trién cac t6
chitc c6 tinh than tap thé 1a hanh trinh dién ra lién tuc, chit khong phai la dich dén.

TAM NHIN GIUP TIEP THEM NANG LUQNG VA HOP NHAT CONG TY FORD

Do6i véi mot nhom khoang murdi nguwdi, viéc chuan bi cho hanh dong, thach thirc hién trang, doi
thoai va no lwc cho sy phat trién khong ngirng sé dé dang hon nhiéu so v@i mot doanh nghiép c6 hang
tram, hang ngan nhan vién. Nhwng viéc phat trién nhém chi tap trung vao bé phan cia nhém do sé gay
can trd tinh hiéu qua ctia doanh nghiép. Nhém dé la mot thé thong nhat, nhung khong phai theo kiéu
chong lai cac nhém khac trong doanh nghiép. Cac nhom cam thay ho dwgc thic day va dang cong hién
cho doanh nghiép, va tw cho minh quyén 1én an, chi trich cAc nhém khac vi khéng hoan thanh nhiém wu.
Diéu can thiét la cac nhém trong mot doanh nghiép 16n phai tan tam véi muc tiéu chung va nhan biét vai

tro cta minh la b6 sung cho nhau.

Tai cong ty Ford, Gary Jusela va cac cong sy cua ong da phat trién mot phwong phap dé cac
phong ban va cac nhom phat trién mot tam nhin hé thong. Vao dau thap nién 80, véi tw cach la phé giam
doc diéu hanh phu trach cac hoat dong da dang héa san pham (Diversified Product Operations - DPO)
cta Ford, quan ly tdm bd phan chuyén san xuat linh kién xe hoi cho cac nha may lap rap cuia cong ty,
Tom Page ti héi lam cach nao dé c6 dugc sy ung ho cua tat ca cac nha quan 1y d6i véi tam nhin vé chat
lwgng san pham va tinh than lam viéc tap thé ma cac giam doc diéu hanh cta Ford da phac thdo. Lam
cach nao dé 70.000 nhan vién trd nén tan tuy va cam két phat trién theo mot dinh hwéng chung? Lam thé
nao dé cac nha ngwoi quan ly cap gitta tré nén céi mé doi véi cac yéu cau va y kién dé xuat cia nguoi
lao dong?

Mot nhém cac nha quén ly va cac chuyén gia c6 van da phong van nhitng nguwdi tham gia c6 tiém
nang va da phac thao ra mot ké hoach, khong phai dé day cach quan 1y, ma dé xay dung nén mot tap thé
xoay quanh cac van dé kinh doanh thire t€ ma DPO da gap phai. D6i véi moi bo phan, ho mai bon cap
quan ly cao nhat, khoang tir 80 dén 200 nguwdi, dé tham duw hoi thdo chuyén dé kéo dai 5 ngay, hoi thdo
nay thwong duwgc chia thanh hai dot gom mot dgt ba ngay va mot dot hai ngay, dién ra cach nhau vai
tuan. Nhirng nguwdi tham gia lam viéc véi cap trén va cap dwdi cia minh va lam viéc v@i cac phong ban
khac dé ban vé cac van dé quan trong ctia chat lwgng san pham, gidi han chi phi, va sy can thiét phai cé
phan tng nhanh trén thi rwong.

Cac nha quén ly da thdo luan véi Tom Page va cac nha diéu hanh khac vé hy vong va tam nhin
cta ho. Ho nhan duwgc y kién phan héi tir khach hang vé san pham cua ho va tim ra nhitng sai so6t da lam
anh hwdng dén chat lvgng xe hoi va xe tai nho. Ho nhan duwgc 161 xac nhan tir nhitng nguwdi stv dung xe



hoi do Nhat san xudt. Ho kiém tra chat lwgng san pham ctia doi tha canh tranh va ty nhan ra dwgc cac
diém yéu ctia minh. Nhiéu nhom tim thay su hitng thi va bat dau tién hanh cac bwédc dau tién dé cai
thién san pham nham phuc vu khach hang,

Cac nhom ciing kiém tra cach thirc ho da hgp tac véi nhau. Ho giri “thiép chic mirng” dé boc 16
“niém vui”, “noi budbn”, va “sy tirc gian” vé nhau, va cong khai tuyén b6 cach phan ng cta ho déi vdi
nhitng y kién nay. Su trao doi nay gidp tang cwong kha nang truyén dat thong tin va gidi quyét dugc
nhitng xung dot da c6 tir l1au.

Phuong phap hé thong nay gitip ctng c6 thong diép vé tinh than lam viéc tap thé. Cac nha diéu
hanh d6i thoai v&i cac nha quan ly vé tam nhin ctia ho, va 16i kéo ho tham gia vao qué trinh dinh hinh
va thire hién tam nhin d6. Bang cach nay, cac nha diéu hanh gidp cac nha quéan ly c6 su chuan bi dé san
sang lam viéc cung v&i nhan vién ctia minh nhw mot tap thé. Tinh than tap thé trong pham vi toan hé
thong nay khong dam bao thanh c6ng, nhung da gitip cong ty Ford canh tranh trén thi treong 6t6 day khat
khe.

Nguoi lao dong phai biét va hiéu rd vé cong ty va toan bo nhiém vu ctia minh dé nd lyc hoan
thanh n6. Tam nhin phai duwgc chia sé. Khong chi c6 ban quan 1y cap cao, ma toan thé nhan vién trong
cong ty phai tin vao tam nhin d6. Ho phai gitp nha lanh dao xac dinh tdm nhin va diéu chinh n6 cho phu
hgp véi cac yéu cau cu thé. Nguwoi lao dong phai nhiét tinh tham gia vao cac budi thdo luan dé co thé
hiéu r6 rang, chinh xac y nghia cta tam nhin d6 va nhin thdy dwgc tinh hgp ly cta né, cach né gitp ho
phét trién mong mudn ca nhan, tang cuwong kha nang, va trd nén c6 gia tri doi v4i nhitng ngwdi quan
trong khac. Ngwoi lao dong phai nhan thay duwgc cach thivc ma tdm nhin chung hgp nhat s@ thich cua ca
nhan ho vGi “muc dich cudi cing” ctia bé phan va cua t6 chitc thanh mot bitc tranh twwoi sang vé noi ho
sé hudng t4i.
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&, Phan III. HOP TAC VOI NHAU
X sas

T v »2 DANH CHO LANH DAQ

Chiing ta trudng thanh trong mét xu huwéng canh tranh gitta con nguoi, cdc tdp thé, cdc
phong ban, cdc bd phan, cdac hoc sinh, cdc truong trung hoc, va cdc truong dai hoc voi nhau. Cdc
nha kinh té hoc da day rdng su’ canh tranh sé gitp gidi quyét cdc van dé cta chung ta. Nhw da biét,
canh tranh thdt ra la hanh déng mang tinh huy diét. Sé tét hon néu moi ngudi hgp tdc lam viéc voi
nhau nhw mét thé thong nhdt, véi muc dich dem lai chién thdng cho tdt ca moi nguoi. Diéu ma

chting ta can la hgp tdc va bién doi thanh mét cdch thitc quan ly mdi.
W.EDWARD DEMING

Cac nha lanh dao c6 thé c6 anh hwdng 1au dai bang cach tang curdng cac moi quan hé trong cong
viéc dé ho va cac nhan vién cing hwdng téi muc tiéu chung, va phuc vu cho khach hang ciing nhw cho
bén than ho. Tuy nhién, c6 nhiéu nham lan vé ban chat cua nhitng méi quan hé hitu ich nay va cach thic
ching duwgc hinh thanh. Chwong 6 st dung nghién citu va ly thuyét hgp tac dé chitng t6 rang ngwdi nao
tin rang ho c6 thé ctng nhau dat dwgc cac muc tiéu, cing nhau phat trién sy tin twdng lan nhau va san
sang gitip do nhau déu sé thanh cong va hai long. Chwong 7 chi ra khia canh hgp tac va xay dung cta
quyeén lyc trong viéc gitip moi ngwdi danh gia va phat trién kha nang cta nhau.

Cac nhan vién phai tin twdng vao tinh than doan két va sy anh hwdng 1an nhau thong qua ho tro va
gan bo that sy. Chwong 8 gitp xac dinh cac rao can doéi véi viéc truyén dat thong tin va cac ky nang
quan trong ma nha 1anh dao va nguwdi lao dong c6 thé phat trién. D€ c6 dwgce sy tin cay lan nhau va cac
moi quan hé hgp tac hiéu qua, moi ngwdi can phai boc 16 va kiém soat dwgc cam xic. Chwong 9 mo ta
cach thitc ma cac nha 1anh dao va nhan vién chia sé va boc 10 cam xdc cta minh mot cach cdi mé dé

giadi quyét nhitng van dé dang de doa pha v& cac moi quan hé trong cong viéc.
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Chwong 6. HOP TAC VA CANH TRANH

. . B > €D
T o w2 DANH CHO LANH DAO a Phan III. HOP TAC VOI NHAU

“Gio day khi t6i c6 gang gidi thich vé [NUMMI] v&i nhitng nguoi ban cii UAW (Hiép héi
cong nhdn nganh 6 t6) dang lam viéc tai cdc nha mdy khdc... thi ho cho rdng viéc tdn thanh y tuéng
lam viéc nhém va tat cda nhitng yéu cau khdc chinh la cdi gia ma chuing t6i phdi tra dé dugc lam
viéc. T6i gidi thich véi ho rdang nha mdy dd sach hon, an toan gitip chting t6i co thé dong gop y kién
trong cdc vdn dé quan trong, va co6 co hoi phdt trién thé manh ctia mét cong doan. Téi néi vdi ho
rdang cdc thanh vién cta chiing téi c6 thé mé rong kién thifc vé hé thong san xudt va ndng cao tinh
tw ton, rdng chuong trinh dao tgo xe sdn xudt, vé cdch gidi quyét kho khdn, cdi tién chat lugng ma
chung t6i tham gia c6 thé gitip moi nguoi phdt trién ddy du tiém ndng cua minh va cé dugc nhiéu
thtt khdc nita bén ngodi cudc song ctua ho. Téi néi vdi ho rdng, trong mot hé thong nhu thé nay,
cong nhdn cé co hoi dé céng hién thdt sw cho xad hoi - chiing t6i cung suy nghi dé tim ra gi phdp vdi
cdc nha quan ly. Nhung, nhitng ngudi nay khong nhan thdy duoc diéu do. Co thé la vi ho chua dich
than trai nghiém cdch thitrc hoat dong hién nay cia NUMMI”.

NHAN VIEN UAM, NUMMI

Mot nha quan 1y ctia General Motor (GM) da tttng goi nha may trudc day ctia cong ty & Fremont,
Califomia la “nha mdy to6i té nhat thé gi¢i” - n6 hién tré thanh nha may san xudt 0 t6 thanh cong vdi tén
goi New United Motor Manufacturing, Inc (NUMMI) - mot lién doanh gitta General Motor va Toyota.
Khi con trong hé thong cii cia General Motor, hon 20% nhan vién dwgc thué chi dé dam bao c6 du so
cong nhan lam viéc trong ngay. S6 lwgng don dat hang chwa thwe hién do ngwdi lao dong bat man
throng vurgt qua con s6 5.000. Nang suat ¢ mitc thap nhat trong tat ca cac nha may cua General Motor,
chat Iwgng thi t6i té chat gay nghién st dung tran lan. Cudi ctng, vao thang 2 nam 1982, General Motor
dong ctra nha may. N6 khong duwgc hoat dong tré lai véi tw cach 1la NUMMI mai cho dén nam 1984.

Cubi nam 1986, nang suat cia NUMMI cao gap doi so vGi tredc day va dirng dau trong tat ca
cac nha may cia General Motor. Sv that 1a, chat lwvgng san pham va nang suat da cao gan bang véi nha
may Takasoka ctia Toyota. Cong nhan vang mat khong c6 1y do giam xuong con khoang 3 - 4%; su lam
dung chat gay nghién con rat it, viéc tham gia vao cac chwong trinh déng gop y kién ctia cong nhan 1én
tdi 92% vao nam 1991. Chi c6 700 1di phan nan dugc lwu lai trong hon 8 nam. Gan day, 90% cong
nhan ty danh gia rang ho “rat hai 1ong” hodc “hai long”.

Nha may 4p dung cong nghé va cac chwong trinh khac, nhwng diéu tao nén sy thay doi chinh la
mot thai do6 m6i. Mdi nhan vién déu co sy khac biét. O General Motor, “ngudi quan 1y nhan sy - ngudi
da thué chuing t6i.... giai thich: Cac ban la nhitng nhan vién méi, ching t6i thué cac ban giong nhw cach
chiing t6i can mot t& gidy nham. Chung t6i sé ném ban ra dwong bat cit khi nao ban khong con can thiét
nita. Con @ NUMMI, thong diép khi chiing t6i gia nhap la Chao mirng dén véi gia dinh”.



Hé thong General Motor gia c6i da tao ra khoang cach giita cac nha quan ly va ky su vGi cac
cong nhan san xudt trong cudc chién gianh quyén kiém soat cong viéc. Cong nhan thwong 10 di cac chi
dan ctia giam sat va ky s, va chi lam theo cach ho muon. Téc do san xuat ctia ho cham lai khi bi giam
sat béi cac ky sw — nhitng ngwoi thue hién nghién ciru vé thoi gian va thao tac. Mot cong nhan da phan
doi, “Toi khong can loai cong doan chi cé sitc manh co bap ma chiing toi tirng c6. Anh c6 thé bién di
cung v&i bat ky thit gi trong nha may gia co6i nay, bai vi cong doan sé gitp anh tranh dwgc rac roi. Diéu
do that sy dién r6. Nhung né chang mang lai két qua gi”.

Trong hé thong mai, ho 1a nhitng cong s cling tao ra “nhitng phwong tién tot nhat nwéc My”. Mot
nhan vién UAW da noi vé sy thay doi nay nhw sau, “ngudi quan ly tim dén yéu cau chiing t6i dwa ra y
kién... Phwong phap cii thi don gidn hon “Ban dwa ra quyét dinh chét tiét do, con toi sé pha hiy né néu
toi muon”... Gig day, chiing t6i muon hiéu vé cach hoat dong cua hé thong san xuat, danh thdi gian phan
tich moi thit, dé dwa ra cac dé xuat chi tiét hon. Hé thong nay that sy’ cho phép ching t6i st dung nhiéu
quyén han khi biét dwgc phai lam gi véi nd”.

NUMMI da dau tw rat nhiéu dé bién hinh thitc quan ly mang tinh canh tranh, dat nang van dé thang
- thua thanh cach quan ly hgp tac, cdi mé. NUMMI da tng ho thai do ton trong va muén thu hit sy tham
gia cia cong nhan. Khi nhan ra rang “sy dam bao viéc lam la diéu can thiét doi véi nguwdi lao dong”,
cong ty da tuyén bo “ho sé khong sa thai nhan vién néu khong bi thic ép béi cac diéu kién kinh té
nghiém trong de doa s ton tai ctia cong ty”. Nam 1988, khi d6i mdt véi nhu cau giam thap nhitng cong
nhan khong con can thiét cho cong viéc san xudt da dwgc dao tao va phan bo vao cac nhom cai tién lién
tuc. D€ ung ho cho quan diém “ching ta & day v&i nhau”, NUMMI da giam cdp bac phan loai san pham
tlr 18 xudng con hai, tir 80 bac lwong theo gid (hourly rate) xuéng con 2 bac.

Muc tiéu chung va cac moi quan hé hgp tac nay da thic day qua trinh cai tién khong ngirng cta
cac tiéu chuan chat lwgng san pham. Cac nhém san xuat tham gia vao qua trinh nghién cttu lién tiép dé
tim kiém cac giai phap cai thién chat lwvgng san pham va cat giam chi phi san xuat. Cung vGi cac ky su
cong nghiép, cac nhém nay khong ngirng cai tién cac quy trinh ciia minh. Moi c6ng viéc va may méc
déu dugc kiém tra va diéu chinh dé dat dwoc hiéu suat cao nhat.

Cach quan ly mang tinh hgp tdc cia NUMMI vira mém déo vira cing ran. Cac nha quan ly va
cong nhan ton trong 1an nhau, nhirng sé khong nham lan gitta mot nha may san xudt 6 t6 v4i mot cau lac
bd dong qué hay mot quan bia nao d6. Ho loai bé tat ca moi hinh thitc kiém soat, dé cong nhan tw lam
cong viéc cta minh, va khuyén khich sy sang tao. Cac nha quan ly nhiét tinh gitip d& nhan vién tap trung
vao cac cong viéc cu thé xay dung va cdi ti€n cac quy trinh va phrong thirc san xuat dé tao ra nhitng
chiéc xe c6 chat lvgng cao va chi phi thap. M6t nhém treeéng da néi, “chac chan sé ban ron nhwng ban
khong phai cdi co, lam viéc qua sttc va cam thay khé chiu trong cong viéc. Tai NUMMI, ban phai lam
viéc cham chi, nhung t6i dam bdo v&i ban rang, khi tré vé nha vao cudi ngay, ban sé cam thay rat hai

long vé ban than”.



Trong cac t6 chitc khac, cac nha quan ly ciling da nhan ra gia tri cda sy tin twéng va cdi md doi
v6i su thanh cong cia mot cong ty. Tom Peters da két luan “Cac moi quan hé chinh la nhitng gi ching
toi c6 ¢ day”.

Tuy nhién, moi nguwdi tin rang viéc phat trién cac moi quan hé nay la mét qua trinh mang tinh ban
nang, khong theo trat ti, khong theo cac nguyén tac nhw dwoc ng dung trong cac linh vie ky thuat cua
hoat dong kinh doanh. Tom Peters khuyén rang “Hay doc that nhiéu tiéu thuyét va doc it sach kinh
doanh thoi”.

Chwong 4 da mo ta cdc moi quan hé hiéu qua nhw mot dong lye va dinh huwéng dé thure hién cac
cong viéc chung, dé la noi moi ngwdi biét vé nhau nhw nhitng ca nhan riéng 1é, ton trong su da dang va
ca tinh cuia nhau. Nhuwng diéu gi an sau moi quan hé kiéu nay? Lam thé nao dé phat trién ching? Trong
khodng hon nita thé ky, cac nha tam ly hoc da nghién cttu ban chat cia su hgp tac va gio day, chung ta
biét duwgc nhiéu cach dinh nghia n6, phan biét né véi sw canh tranh va xung dot, mé ta chi tiét cac két
qua cua ching do6i véi cach twong tac gitta moi ngwdi, va chi rd anh hwdng ctia nhitng twong tac nay doi
v6i nang sudt san xudt va cac moi quan hé cta moi nguwdi. Nhiéu két qua nghién citu da chitng minh
rang cac muc tiéu hgp tac la nén tdng cho nhitng méi quan hé hiéu qua va c6 gia tri. Nha lanh dao c6 thé
stt dung kién thitc nay dé thiét 1ap cac moi quan hé hgp tdc manh mé dé ho va nhan vién cua ho hiéu
rang tat ca dang ditng trén ciing mot con thuyén va c6 cung dich dén.

TINH THAN LAM VIEC TAP THE GIUA CAC BO PHAN CHUC NANG CHEO

Bi théi thdc béi ap lwc thi tredng va tac dong bdi nhitng tdim gwong thanh cong, cac nhém nhan
vién dang mang lai sttc song m&i cho doanh nghiép bang cach tao ra mot phurong phap lam viéc mdi.
Vé6i tinh than lam viéc tap thé nay, moi ngwdi déu quan trong va déu cong hién. Cac cong ty nhw
Motorola, Texas Instruments, Hewlett Packard, Merck Pharmaceuticals, Ford, Saturn, va Chrysler déu
ca ngoi wu diém cda hinh thitc 1am viéc nhém. Cac cong ty nay va nhiéu cong ty khac da hinh thanh cac
nhom lam viéc c6 chitc nang chéo bao gom cac chuyén vién va chuyén gia tir cac phong ban va chuyén
nganh khac nhau dé dap ng cac thit thach mang tinh cap bach trong kinh doanh.

Cac b0 phan ké toan va tai chinh khong con giit vai tro la ngwoi kiém soat hay “canh sat vién”
chuyén gitip d& cac nha diéu hanh giai quyét khé khan. Vi du, & cong ty Merck, theo 1di cia giam doc
tai chinh Judy Lewent, cac chuyén gia tai chinh “lam viéc bang nhitng nét but rat sac bén. Chiing t6i la
nhitng ngwoi can than”. Nhung ho ciling “c6 gang hgp tac vdi cac bo phan diéu hanh, va trong nhiéu
treong hgp, dugce chap nhan nhw mét cong s trong kinh doanh”. Thay vi cho rang mot nong san mdi
qua dat do khong thé dap rng dwgc muc tiéu doanh thu, ho da trao doéi v&i nhitng ngwdi c6 tam huyét
v6i san pham nay va phat hién ra rang bao bi ctia sdn pham lam tang qua nhiéu chi phi. Ho khong nhitng
lam tron nhiém vu bao vé ngudn lwe tai chinh ctia Merck, ma con ho trg cac chuyén gia diéu hanh phat
trién doanh nghiép.



Khong c6 gi ngac nhién khi vé sau, nhiéu nha quan 1y danh gia cao cac nhém lam viéc theo chitc
nang chéo nhu mot phirong phap thiét thie dé két hgp cac chuyén gia véi nhau va véi doanh nghiép.
Muc dich cta cac nhom lam viéc nay khong phai lam giam dac diém nhan dang vé chuyén mon. Trén
thwe t€ cac chuyén gia c6 thé dwge phan nhom theo chuyén mon dé ho cé thé cap nhat kién thirc. Nhirng
cong ty co6 ty 1é 1gi nhuan cao thwdong khuyén khich cac nha nghién cttu chu dong hoc hoi kién thirc
chuyén mon & trong va ngoai cong ty thong qua cac budi hdi thdo, cac dv an chung, va cac dn pham.
Nhung cac cong ty nay cling dam bao rang cac chuyén gia d6 phai twong tac v4i nhau, véi cac san pham
va v@i chuyén gia tiép thi. Ho thdo ludn vé cac dv an ctia nhau va tranh luan dé tim ra dy an nao c6 thé
mang lai hiéu qua nhat.

Nhiéu t6 chirc da hinh thanh cadc nhém lam viéc bao gém nhitng thanh vién c6 chuyén mén va
nghiép vu khac nhau. Tai van phong cua Motorola ¢ Austin, cac nhom lam viéc theo chitc nang chéo
dang cai tién quy trinh san xudt. C6 mot lan, nhd phan cong nhiém vu ro rang, ho da tim ra nguyén nhan
vi sao c6 qua nhiéu khac biét trong ky thuat han. Nha quan ly & cap bac cao hon c6 trach nhiém duy tri
trong tdm cuda cac budi hop; con chii toa sé dwa ra cac bwdc thyre hién. Nhom lam viéc doé gitip giam chi
phi, thdi gian sdn xuat va cdi tién chat lwgng san pham.

Ngan hang Dime Savings ctia New York da ap dung phuong phap biét doi SWAT dé cai tién cac
dich vu thong tin. Cac doi nay bao gom cac chuyén gia tw van kinh doanh phat trién hé thong va ho trg
khach hang can thiét dé danh gia va giai quyét cac van dée cu thé va c6 quyén han dé thyc hién giai phap
d6. Ho da x6a bo cac rao can giita cac chuyén gia vé hé thong thong tin va ngwoi st dung dé cai thién
chat lwgng dich vu trong linh viee cho vay thé chdp, dich vu tai chinh ca nhan, thu hoi tai san trong khi
van giam dugce so lwgng nhan vién ho trg ki thuat xuéng hon 30%.

Cac nhom lam viéc dang lam thay doi tat ca cac khia canh cua qua trinh san xuat & Chryster.
Theo Denis Pawley, ph6 tong gidam doc phu trach san xuat, thong qua cac nhém duwogc té chite theo chitc
nang chéo, nha may Brandea Assembly dat tai Ontario ctia cong ty da cdi tién chat lwvgng san pham, trg
nén linh hoat, hiéu qua hon, va da giam 18% so6 lwong nhan vién chi trong vong vai thang. Chrysler
cling dau tw vao hinh thitc lam viéc tap thé gom cac thanh vién c6 chuyén mén va nghiép vu khac nhau
dé phuc vu cho qua trinh d6i méi san pham. Tai Trung tdm Cong nghé Chrysler, cac chuyén gia vé san
xuat, thiét ké, ky thuat, ché tao va thu mua, ciing nhw cac nha cung cap sé phoi hgp véi nhau dé tan dung
qua trinh san xudt ctia nhau nham loai bé hinh thitc phat trién ti€p noi truyén thong. Trung tam Gido duc

cua Chrysler gitp cac chuyén gia nay hoc cach hgp tac véi nhau mot cach co6 hiéu qua.

Cac Cong ty nhe National Semiconductor, Xerox, Hewlett Packard, Canon, va Apple Computer
dang ap dung hinh thitc nhém hoat dong chéo dé cat giam cac chu ky phat trién san phdm va sém dwa
san pham ra thi trrong. Cac nhém phéat trién san pham méi cho phép trao doi thong tin cdi md giira cac
b6 phan chuyén mon. Ho c6 thé st dung k¥ thuat ctia nhau dé thiét ké san pham vao cung thdi diém phat
trién cac quy trinh ché tao va 1ap rdp cac bd phan, va dé thir nghiém san pham d6 trén thue t&. Ap dung



cac phwong phap nhan manh dén viéc chuyén doi cong nghé ctia Nhat Ban khi tién hanh mot dy an
nghién citu, cac nhom nay coé thé tiép xic truc tiép voi ngwoi st dung cubi cung, cling nhw véi cac
chuyén gia bén ngoai cong ty theo cac nguyén tac lién quan dén san pham do.

Qua trinh tai co cau da mang lai cdi tién 16n vé nang suat va 1gi nhuan tai cac cong ty nhw Fannie
Mae, Aetna Life & Casualty Co., Franks Nursery & Crafts, Columbia Presbyterian Hospital-New York
City, va Levi Strauss & Co. Cac don vi chitc nang nhu ti€p thi, ky thuat, va ché tao déu duwgc chuyén
thanh cadc nhom hoat dong chéo nham gép phan mang lai cac san pham cé gia tri cho khach hang. Ho
cling 4p dung cong nghé thong tin dé tang cwong tinh hiéu qua ctia minh.

IBM da phat trién mot trung tam ban hang dé tham nhap vao thi trwong thiét bi tw dong héa. Cac
nhan vién ban hang hop tac véi bo phan phat trién san pham dé thanh 1ap cac co s@ thire nghiém tai noi
san xuat ctia IBM. D4i ngii nay con bao gom ca cac nha cung cadp san pham b6 sung. Theo cach nay, ho

c6 thé mang dén giai phap tron ven d6i véi cac van dé cta khach hang.

Viéc cac chuyén gia hgp tac vdi nhau sé gitup mang lai tiém nang 16n nhwng rat kho thwe hién. Tuy
nhién, thue té cho thay cac chuyén gia thudc cac chuyén mén khac nhau can phéi hgp tac vgi nhau dé
dat dugc hiéu qua trong cong viéc. Ban than cac chuyén gia tiép thi khong thé tao ra mét san pham cé
gia tri cho khach hang; con cac chuyén gia thong tin khong thé st dung cac chwong trinh ctia ho dé tao
ra cac bao cao chi phi, bd phan dao tao khong thé dao tao cac nha quan ly thanh nhitng nguwdi co tay
nghé thanh thao. Nhitng chuyén gia nao c6 lam tat ca diéu dé thi khong con la chuyén gia nita. Ho phai
ap dung cac ky nang cu thé cia minh trong méi twong quan véi cac chuyén gia va nhan vién khac. Ho
chi c6 thé thanh cong khi hgp tac véi nhau.

SU TUONG THUOQC CUA MUC TIEU CANH TRANH VA HQP TAC

Nha lanh dao va nhan vién can c6 mét phuwong phap cu thé, manh mé dé hiéu dwgc ban chat cda
tinh than lam viéc tap thé hiéu qua. Bat dau vao thap nién 1940, Morton Deutsch cho rang mitc do tin
twéng cia moi ngwdi vé moi lién hé gitra cac muc tiéu cia ho chinh la cach gitp hiéu dwgc cac dong
lwe va két qua cda hinh thitc hgp tac. Sau d6 6ng mé rong qua trinh hgp tac va canh tranh dé phan tich
nhitng that bai khong thé tranh khoéi, va cac xung dot cta qua trinh lam viéc tap thé. Hang tram nghién
cttu da phat trién ly thuyét nay va cho thay rang dé la phurong phap hitu hiéu dé hiéu dugce s tin cay va
no lyrc hop tac trong cong viéc.

Sy twong tac c6 thé dién ra gitra cac tinh cach rat khac nhau. Viéc moi ngwdi tin trdng vao mitc
do phu thudc 1an nhau sé anh hiwdng dang ké dén ky vong, qua trinh trao doi thong tin, gidi quyét kho
khan va nang suat cda ho. Deutsch dwa ra ly thuyét rang di moi nguwdi cho rang cac muc tiéu cta ho
mang tinh hgp tac hay canh tranh thi né ciing anh hwéng dén ky vong va hanh dong cua ho, va tir d6 anh
hwéng dén két qua va hiéu qua cda qua trinh twong tac.

Cac bién phap thay thé



Trong qua trinh hgp tac, moi ngwdi tin rang cac muc tiéu cua hg cé lién quan dén nhau mot cach
tich cuc. Khi mot nguwdi c6 gang dat dwgc muc tiéu cda minh, ngwdi khac ciing sé co gang dat dwgc muc
tiéu cua hg. Moi ca nhan déu hiéu rang viéc dat dugc muc tiéu ctia minh sé gitp nguwdi khac dat dugc
muc tieu cta ho; khi mot ngwoi thanh cong, nhitng ngwoi khac ciling sé thanh cong. Nhitng nguoi cung
hop tac sé hiéu ré rang ho mudn cung nhau theo dudi cac muc tiéu, vi hiéu qua cta ngwdi khac sé gidp
tat cd moi ngwoi cung dat dwgc muc tiéu. Néu mot ngwdi boi, ngudi khac sé boi; nfu mot ngwdi chim,
ngwdi khac sé chim theo. Ho cam thay giong nhw mot tap thé trén cung chién tuyén. Ho tin rang sé sw
dung sitc manh ctia minh dé mang lai lgi ich cho nhau. (Xem Minh hoa 6.1).

MINH HQA 6.1. Ly thuyét hgp tac
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Thanh tich ca nhan cua ho phu thugc vao thanh tich ctia nguoi khac. Sy hgp tac khong phai dwa
trén 1ong vi tha, ma dva trén viéc cong nhan rang nhirtng nguwdi c6 cac muc tiéu lién quan tich cuc véi
nhau can phai cong tac dé dat duwgc 1gi ich cia minh. Cac thanh vién cia nhom phat trién san pham mdéi
lu6n muén moi ngwoi trong nhém c6 cac y twdng hitu ich va lam viéc cham chi dé tao ra mot san pham
mdi gitp mang lai thanh cong cho tat cd moi ngwoi. Qua tinh hgp tac gitip hgp nhat cac 1gi ich ca nhan
dé dat dugc cac muc tiéu twong thich.

MINH HQA 6.2. Ly thuyét hgp tac
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Nguoc lai (Minh hoa 6.2), moi nguwdi c6 thé tin rang cac muc tiéu cta ho c6 tinh canh tranh nhau,
trong do viéc dat dugc muc tiéu ctia ngwoi nay sé ngan chan hodc gay can tr@ cho viéc dat dwgc muc
tiéu cua ngwdi khac. Néu mot ngwoi thanh cong thi nhitng nguwdi khac sé that bai. Néu mot ngudi “chién
thang”, nhitng nguwdi khac phai “thua cugc”. Nhitng ngwdi tham gia canh tranh két luan rang ho sé vuot
troi hon khi nhitng ngwdi khac hanh dong thiéu hiéu qua; con khi ngwdi khac lam viéc hiéu qua thi ho sé
it c6 kha nang thanh cong hon. Cac thanh vién trong nhém canh tranh mu6n chitng té minh la ngwoi tai
gioi nhat va y twdng cia minh t6t hon so v6i ngwoi khac; ho sé that bai néu ngwdi khac phat trién dugc
cac y twang c6 gia tri va lam viéc cham chi. Qua trinh canh tranh khién moi ngudi so do 1gi ich ca nhan
v6i nhau dé phan dau gianh chién thang.

Theo 1y thuyét Deutsch, di moi ngwdi cho rang cac muc tiéu ctia minh la canh tranh hay hgp tac
thi n6 van anh hwdng sau sac dén su dinh huwdng va y dinh ctia ho danh cho nhau. Trong méi quan hé
hop tdc, moi ngwdi mudn nhitng ngwdi xung quanh hanh dong cé hiéu qua, va hy vong rang ngwoi dé
cling muon ho lam viéc c6 hiéu qua béi néu lam dwgce nhw thé, 1gi ich cta tirng ca nhan sé dwgc dap
trng. Ho tin rang nhitng rui ro va nd lwc ctia ban than sé dugc danh gia cao va dugc dén dap ho co thé
tin cay lan nhau, c6 thé thong cam va ho trg cho nhau. Néi tém lai, ho tin twdng 1an nhau.

Sy tin twdng lan nhau nay sé mang dén nhitng cudc thdo ludn dé gan két va hgp nhit cac quan
diém va s@ thich ctia moi nguwdi. Két qua nghién cttu chitng minh rang trong méi quan hé hgp tac, con
ngwoi chia sé thong tin, lang nghe quan diém cua nhau, tiép xtic va c6 anh hwdng mét cach tich cyee, trao
do6i nguon luwe, ho tro va gitp do 1an nhau, tranh lun cdi mé vé cac y twdng doi 1ap nhau, va stt dung
cac 1ap luan hgp ly hon. Nhitng hanh dong nay sau do6 sé gitp ho tién vé phia triéc bang cach hoan
thanh cac nhiém vy, tan thanh cac giai phap chét luvgng cao, giam cang thing, taing cwong sitc hdp dan

cta cong viéc, cung c6 cac moi quan hé trong cong viéc va tin ttdng vao su cong tac trong twong lai.



Vi dy, mGt chuyén vién ban 1é va mot chuyén gia tin hoc thanh 1ap mot t6 dy an dé dwa ra hé
thong du bao hiéu qua hon vé doanh thu tir dong san phdm may mdc cta cong ty, nham giam tinh trang
hang ton kho du thira va tranh sut gidam doanh thu do thiéu hang dy trit. Ho két luan rang ho c6 nhitng
muc dich chung bdi nhan thdy dwoc nod lyc cla nhau trong viéc tao ra mot hé thdng t6t nhat. Ho phan
cong cong viéc. Cac chuyén vién ban 1é phong van nhitng nguwdi cé hiéu biét vé hé thong hién hanh. Con
cac chuyén gia tin hoc thi dén tham quan mét cong ty dang st dung hé thong cong nghé hién dai. V6i hy
vong la moi ca nhan déu mudn ngwdi khac thanh cong, ho thodi mai chia sé v4i nhau nhitng két qua ma
ho tim thdy. Ho tranh cai vé nhitng y twéng co6 thé thay thé nhau, bdc 10 nhitng quan diém va suy nghi
ctia minh, va tin rang ngudi khac sé dung ching dé phuc vu 1gi ich chung. Ho cam thay dwgc ung ho, cé
dwgc tinh ban than thiét, va hgp nhat nhitng thong tin va y twdng tot nhat dé tao ra mot phwong an hiéu
qua trinh lén lanh dao ctia minh.

N6i cach khac, khi két luan rang cac muc tiéu cé tinh canh tranh, moi ngwdi sé tim cach dat dugc
lgi ich cua ban than bang cong sitc cua ngwoi khac, va tham chi cé thé chu dong can tré cong viéc cua
nhau. Sy mat long tin nay lam han ché va anh hwéng xau dén qua trinh trao doi thong tin va cac nguon
lwe; moi ngwoi thwdng c6 gang né tranh cac cudc thao luan triee tiép, va néu bi budc phdi thdo luan, ho
sé ap dat quan diém cta minh 1én ngwdi khac. Nhitng cach twong tac nay sé lam giam nang suat, gia
tang su cang thang va khién moi ngwdi mat tinh than lam viéc.

Tuy nhién, cac chuyén vién ban 1é va chuyén gia tin hoc trong t6 dy an vé hé thong ton kho méi
c6 thé két luan rang cac muc tiéu cda ho la khéng phu hgp véi nhau va mang tinh canh tranh nhau. Ho
tin rang muc tiéu cta ho la tré nén tai gidi va cham chi hon trong mat sép. Ho thay khé phan cong cong
viéc bdi lo ngai rang nguwdi khac sé st dung kién thitc ctia ho dé tré nén tai giéi hon. Trong cac cudc
thao luan, ho gitt lai nhitng thong tin ma ho cho la sé gitip nguwoi khac tré nén tai gioi hon. Ngugc lai,
ho tim cach ap dat giai phap ctia minh dé chitng t6 v&i sép rang that ra phwong an ctia nhom la do ca
nhan ho nghi ra. Nhan thay khé tim dwgc tiéng néi chung, ho tré nén that vong vé nhau va khong muén
két hgp nhitng hiéu biét cia minh v4i ngwdi khac dé hinh thanh nén mét hé thong hiéu qua nhat.

Cac chuyén vién ban 1é va chuyén gia tin hoc van cé xung dot véi nhau bat ké tin rang cac muc
tiéu cua ho la canh tranh hay hgp tac. Tuy nhién néu tin rang cac muc tiéu cia minh mang tinh hgp tac,
ho sé kiém soat dugc xung dot do theo hwéng tich cue hon.

S xung dot dugc dinh nghia la nhitng hoat dong khong twong thich v&i nhauy, trong d6 mot thanh
vién khong tan thanh, gay can tré hodc pha hoai cong viéc cta ngwdi khac. Poi véi cac muc tiéu chung,
moi ngwdi nhan ra rang 1gi ich cda tirng ca nhan chinh la nguoén dong luwc dé lam viéc hiéu qua. Néu
cam thay tin twdng lan nhau, ho c6 thé thodi mai ndi ra suy nghi ctia minh, néi vé nhitng thit bai va su
tirc gian cua ban than. Moi nguwdi thich thi véi thiy thach nay va nhan ra rang ho can phdi timra cac giai
phap dé c6 thé tiép tuc ho trg lan nhau. Ho no lyc tim ra cac giai phap vi 1gi ich chung dé duy tri va

cting c6 moi quan hé d6. Ho tim hiéu quan diém ctia nhau, két hgp chiing mot cach sang tao, va tin rang



ho sé tiép tuc hop tac v&i nhau vi 1gi ich chung. Két qua 1a, ho san sang thdo ludn v&i nhau vé cac xung
dot trong twong lai.

Cac muyc tiéu canh tranh gay kho khan cho viéc kiém soat cac xung dot, va co6 thé dan dén nhirng
cudc déu da lam anh hwdng dén nhau. D6i vGi cac muc tiéu nay, moi ngwdi nghi ngd rang lgi ich ca
nhan sé gay ra that bai chung. Ho cho rang nguwai khac chd y dén cam xic va that bai cta ho va lo sg bi
nhao bang. Mac du lu6n mu6n tranh xdy ra xung dot, dac biét véi cap trén cia minh va nhitng ngudi cé
quyén han, nhirng van dé co ban dé van tiép tuc khién ho that vong. Néu quyét dinh d6i mdt vdi nguwoi
cha choét, ho thwong hanh dong mét cach dan ap va cirng ran khién cho xung dot leo thang. Du ho chon
cach tranh né hay dwong dau véi xung dot, va mac du tin rang minh da chién thang trong ngan han,
nhung cac doi tha cta ho luén c6 cam giac ho da thua cudc va chi hy vong nhitng ngwoi khac con thua
nhiéu hon minh.

Cau chuyén than thoai vé nha lanh dao thich canh tranh

Ban dau, Robert Helmreich va cac cong sy cia 6ng cho rang kha nang canh tranh, cung véi cac
yéu t6 khac vé wédc muon thanh dat ctia con ngwoi, sé la dac trng cua cac nha lanh dao thanh cong.
Ho phan tich rang wéc mudn thanh dat cia con nguwdi bao gom ba phan: wéc mudn c6 kha nang canh
tranh va gianh chién thang trong cac tinh huong ng xir gitta cac ca nhan véi nhau, trong dé ngudi
khac phai thua cudc; wdc mudn co6 sy tinh thong tai gioi dé dam nhan nhitng nhiém vu day thir thach,
va w@c muon dugc lam viéc vai thai do tich cuc va cham chi. That ngac nhién, ho phat hién ra rang
cac nha khoa hoc nam la nhitng ngwdi thanh cong nhat khi dugc danh gia vé mirc d6 tinh thong va théi
do lam viéc, nhwng tinh canh tranh cta ho lai thap. Nhitng nha khoa hoc thich canh tranh v&i nguwoi
khac dwong nhw trd nén quan tri vi luon phai no lyc dé n6i trgi hon, va thwong dwa ra nhitng nghién
cttu hoi hot, khong sau sac so v@i nhitng ngwdi it canh tranh.

Cac két qua nghién citu tiép sau dé da giup khang dinh nhitng phat hién co ban nay. Cac doanh
nhan thanh dat (dwogc tinh theo mitc thu nhap) & nhitng doanh nghiép 16n c6 thang diém vé tinh canh
tranh thap hon, va mitc do tinh thong va thai do lam viéc cao hon so v&i nhitng nguwdi it thanh dat.
Tuwong tw, cac phi cong, cac dai ly ban vé may bay, thiy tha trén tau chd dau va cac sinh vién c6 tinh
canh tranh thap dén lam viéc hiéu qua hon so v&i nhitng nguwdi co tinh canh tranh cao. Cac nha nghién
ctru nay khong tim thady nghé nao ma & dé nguwdi c6 tinh canh tranh cao sé thanh cong hon. Viéc chap
nhan thtr thach va lam viéc cham chi khong dong nghia véi s canh tranh. Trén thuwe t€, khi tinh canh
tranh thap la khi cac wéc muon chap nhan thir thach va lam viéc cham chi sé mang lai thanh cong.

NHUNG CACH LAM VIEC TREN TINH THAN HQP TAC

Sy hop tac c6 lién quan dén thai do va niém tin vé sy phu thuc 1an nhau gitta moi ngwdi, chi



khong phai vé phwong phap lam viéc hay phiwong phap t6 chitc cu thé nao dé. Nhiéu ngwoi cho rang ho
phéi dugc t6 chive thi mdi c6 thé trd thanh nhitng nhom lam viéc c6 tinh than hgp tac, nha lanh dao phai
tao diéu kién dé moi ngwdi tham gia, va moi ngwdi phadi cuw xi nhe nhang, lich sy v&i nhau. Tinh than
hgp tac phai dién ra theo hwéng nay nhuirng khong phai Itic nao ciing thé. Ching ta phai phan biét dugc
gitta hinh thizc bén ngoai va ban chat bén trong, gitta quy trinh thyc hién va diém cot 16i ctia sy hop tac.

Ban chat cua hgp tac 1a moi ngwdi ho trg cho nhau dé theo du6i cac muc tiéu chung, nhuwng cé
nhiéu hinh thitc hgp tac. Viéc str dung cac nhom hanh dong, chia sé cac nguon lwc, va thu hit moi ngudi
tham gia vao qua trinh ra quyét dinh la nhitng cach hgp tac c6 thé thie hién dwgce. Viéc phan chia moi
ngwoi vao cac nhom khong c6 nghia 1a moi nguwdi sé thong nhat véi nhau va ting ho cac muc tiéu cua
nhau. Ho cho rang chi st dung luwc lwong dac biét dé bao vé 1gi ich cho phong ban ctia minh. Khi nha
lanh dao doi héi su c6 gang, diéu d6 khong c6 nghia la nguwdi lao dong sé tir dong tin rang 1gi ich cua
nha quan ly sé thiic day 1¢i ich ctia ho. Tham chi ho c6 thé cho rang sy thu hit d6 1a mot cai bay dé 16i

kéo va pha hong nguyén vong cta ho.

Sy twrong tac mang tinh hop tac 1a m6t qua trinh phong phi va phitc tap hon nhiéu so véi viéc moi
ngwoi té ra thong cam, hoa nha nhung che gidu sw quyét doan va ca tinh ciia minh. Nhitng xung dot cdi
md, chan thanh la mot phan cia hgp tadc. Moi nguwdi sé cam thay tw tin noéi ra suy nghi va boc 16 quan
diém ctia minh. Cac nhém lam viéc c6 hiéu qua bdi ho biét két hgp y twdng cta nhiéu ngwdi, chit khong
phéi dé nén ca tinh ciia minh. Nhw da dé cap ¢ Chuwong 4, con nguwdi phat trién sy tw tin va tinh ty ton
nho tinh than hgp tac lam viéc trong nhom.

Su hop tac gitip nang cao tinh than trach nhiém va kha nang chiu trach nhiém cta cac ca nhan va
tap thé. Moi ca nhan déu c6 nhiém vu riéng, ho phai tim cach khién cho nhiém vu ctia minh pht hgp véi
nhiém vu cia ngwoi khac; ho c6 trach nhiém gidi thich hanh dong ctia minh v&i dong nghiép va ngudi
giam sat. Cac nhom thi c6 trach nhiém gidi trinh v&i thanh vién ctia nhom khac va véi cac nha diéu hanh
tng ho ho. Qua tinh hgp tac cé hiéu qua vira doi hoi vira khuyén khich kha nang quan 1y xung dot, ca
tinh va sy da dang ctia moi nguoi.

Su hop tac trong cong viéc la mot phwong phap vira citng ran vira mém déo. Moi nguoi gitp do
lan nhau, nhing ciing phai duong dau véi kho khan va phai c6 trach nhiém giai trinh véi nhau. Moi
ngwdi bi 16i cubn tham gia vao “su lwdi nhac cua xa hi” va “dé cho George lam viéc d6”. Ho cam
thdy c6 thé bién mat trong dam dong va khong ai nhén ra sy thiéu no luwc cia ho. Tuy nhién, c¢6 nhiéu
cach giam thiéu tinh trang nay. Cac nghién citu cho thdy, su lwdi nhac do sé it di néu cac thanh vién ctia
n6 nhan thiy dwgc cong hién ctia moi ca nhan, ndng cao mitc do tan tdm vdi cong viéc va thé hién s
quan tam that sy doi véi nhau. Ho phdi tin rang nhitng cong hién cia ho la doc dao can thiét va that sy

quan trong.



Killer Bees: Mgt tinh than dong doi

Mua dong & Bridgehampton, New York la mua thi dau bong r6 bdi doi Killer Bees da phat
trién truyén thong chién thang ctia nhitng ngwoi choi bong ré co6 tinh than dong doi. T nam 1980,
Killer Bees da thi déu v&i 162 tran thang, 32 tran thua, sau lan tham gia giai vo dich toan bang, hai
lan vo dich va hai lan lot vao t¢ két. Bang chu y la doi nay da gianh chién thang ngay ca khi s6 hoc
sinh cta treong giam tir 67 xuéng con 41 ngwoi. Doi chwra bao gig c6 nhiéu hon 7 thanh vién, va
khong ai trong s6 ho tiép tuc trd thanh ng6i sao khi 1én dai hoc.

Cac thanh vién trong d6i c6 muc dich chung day y nghia. Ho khong chi chién thang trong tro
choi bong r6, ma con doan két moi nguwdi trong cong dong va xay dyng niém tir hao cia minh. Cac
thanh vién trong doi c6 mot dao dirc nghé nghiép tuyét voi. Ho day cach choi bong r6 cho nhau khi
con nhd, va luon chuan bi nguwdi dé thay thé khi c6 ai dé roi khéi doi. Ho c6 duwgc sy hudn luyén tot,
nhung thanh cong cua ho khong phdi do mot minh huan luyén vién hay tw cac thanh vién trong doi

mang lai, ma dé la thanh qua tir s hgp tac cda tat cd moi ngwoi.

Sau khi mat di ngwdi hudn luyén 1au nam va nhiéu thanh vién chu chot khac, doi Killer Bees can
phéi bat tay xay dung lai. Trong mot tran déu quan trong, vao hiép hai, ho dang bi doi thu Port
Jefferson dan tridc. Theo bai twong thudt cua phéng vién Rich Murphy trén to East Hampton Star,
“va sau cung diéu d6 da xdy ra: quyét tam cua ho da khién doi tha mat tinh than, Can Johnson, huan
luyén vién méi, da dem lai chién thang dau tién cho doi sau mot thap ky. Chién lwgc thi dau qua hiéu
qua, chi trong it phit Bridgehampton da hoan toan lam chu tran dau.... Ken Hunger két luan rang: Doi
Bees khong phai dugc tai thiét ma dwgc nap lai nang luwgng”.

Dai Killer Bees tiép tuc tién vao tran tranh vé vGt. Murphy da viét “suy cho cuing, ho van la
Killer Bees. Ho hy vong sé chién thang va da chién thang. Chinh truyén théng, thanh tich trong qua
khit da néi 1én diéu d6. Khong mot doi bong r6 trung hoc nao khac trén toan bang c6 dwgc chién cong
nhu ho”.

Hop tac lam viéc khong c6 nghia la bo lai phia sau nhitng nhan thitc thong thwdng. Mot s6 van de
khong du quan trong va phitc tap dé dwa ra thdo luan tap thé. Khong dang dé ching ta tiéu ton ca ngan
do-la cho nhitng van dé chi dang gia 5 do-la. Nhiéu khi nhitng gidi han vé thoi gian hay thyce té da lam
cho viéc cung xem xét van dé trd nén khong thue t€. Cac kho khan xay dén doi héi phai hanh dong ngay
tirc thi. Nhwng ngay ca khi d6i mat véi mot con hoang nao d6 nhw cac moi de doa dén s an toan cua
may bay, chinh cac muc tiéu hgp tac va qua trinh tranh luan da gitp phi hanh doan nhanh chéng dwa

may bay vé trang thai an toan.

Vi du 1: Co phé dang ditng tri6c bang diéu khién, lo lang khi chiéc 737 bat dau ha canh. Bao
dang vay quanh chiéc may bay, anh ta khong nhin ro khu virc dwong bang bén phia tay phai ctia minh, va



cling khong cé nhiéu kinh nghiém v&i cac thiét bi dién tir. May man thay, cac phi cong khac rat nhiét
tinh gitip d& va tran an vi co phé rang duwong bang trong tron va may bay dang bay theo dung 16 trinh.
Nho lam viéc véi tinh than tap thé va tin twdng vao kha nang cta nhau, ho da ha canh an toan.

Vi du 2: Ngay khi chiéc 747 ha canh, co triedng mai chi y dén chirc nang ti dong ha canh. Pung
ra 6ng phdi nhan ra rang may bay dang & sai duwdong lwgn xuéng bdi vi nhan vién diéu khién khong lvu
khong cho phép ha canh. Co pho c6 gang thuyét phuc co tredng vé do cao hién tai cta ho, nhing diéu
do6 chang khién co tredng ban tam. Khi dang & do cao 800 thuéc, co phé bat dau hét 1én va ra 1énh cho
co tredng, may thay ong nay da nghe theo. Co phé bat dau hanh dong va ra quyét dinh nhw mét vi co
tredng thue sw, ké ca viéc néi chuyén véi hanh khach. Vi co phé nhan ra rang viéc chan chir doi pho
v&i moi ban tam cta co tredng, cé thé day may bay vao tinh thé hét sitc nguy hiém.

Nhitng vi du trén cho thay tinh than dong doi va nhitng cudc doi dau mang tinh xay dung c6 vai
tro quan trong trong viéc duy tri sy an toan trén bau troi. Tw 1au, ngwoi ta da nhan ra rang cac thanh
vién t6 bay phdi dugc dao tao, huan luyén, cé ky nang va cé trach nhiém hoan thanh nhiém vu ctia ca
nhan minh. Nhung cac nhan vién t6 14i phai cing nhau trao doi thong tin, thao luan y kién va hgp luc
mot cach hiéu qua dé cung dwong dau v@i cac nguy hiém xay dén cho chuyén bay.

Cung nhau dwong dau véi cac van dé vé an toan

Chiing t6i da tim thay nhiéu vi du lién quan dén viéc cac thanh vién phi hanh doan cung hop tac
dé gidm thiéu cac moi de doa doi v&i may bay. Chiing t6i chia nhitng vi du nay thanh cadc nhém dé nhan
biét dugc nhitng phwong phap chinh ma ho ap dung dé lam viéc mot cach c6 nang suat va hiéu qua.

1. Cac thanh vién phi hanh doan trao doi thong tin dé xac dinh va giai quyét mot van dé nao do.
Vi dy, mét tiép vién nhin thdy ltva tit mot dong co nho va nhanh chéng bao cho co trwdng. Co truedng
kiém tra cac thiét bi cia minh va m6t chuyén vién ky thuat ra soat lai dong co d6. Ho nhanh chéng phat

hién ra nguyén nhan ctia vu chdy va hanh dong ngay lap ttrc ma khong dé xdy ra thém bat ky sy c6 nao.

2. Cac thanh vién phi hanh doan thdo luan dé tim ra giai phap t6t nhat cho van dé. Co trudng
thong bao véi tiép vién rang ho dang bi de doa danh bom. Ho binh tinh va trao doi thong tin. Ho cung
nhau tim cach théng bao cho hanh khéach biét 1a ho sé khong xuong & san bay cudi. Va ho da quyét dinh
n6i cho hanh khach biét rang dang c6 vai truc trac ky thudt tai san bay.

3. Pdc diém cua hinh thitc lam viéc nhém la phai tudn theo cac quy trinh va hwéng dan tir cap
trén. Khi mot dong co canh bi hdng ngay sau khi cat canh trén chuyén bay Pacific, co treéng cung cac
cac co pho thye hién nhiém vu twong ¢ng cua minh. Theo lénh co trdng, nhan vién ky thuat nhanh
chdng tim cach citu dong co trong khi co phé quan sat, yéu cau dugc huwdng dan khong lwu, don duong

bang va ho da ha canh an toan.

4. Cac thanh vién cua phi hanh doan cung cap thong tin va xac dinh van dé dé chon ra ding nguwoi
c6 thé giai quyét dwgc nd. Sau khi mot trong bon dong co cta chiéc DC8 hong, moi ngwdi thong bao tin



nay vdi co trudng. Ong ta cho ring khong thé quay trd lai do thdi tiét xdu va hién con qué sém dé xa
nguyén liéu. Tat ca moi ngwdi déu tw do dé xudt y kién va yéu cau co truedng giai thich vé viéc tri hoadn
viéc xa nguyeén liéu, va tit ca déu dong y rang co tredng da c6 quyét dinh dung.

Su phoi hgp bat thanh

Nghién cttu do ciing chi ra cac tinh hudng that bai trong giao tiép va phoi hgp da dat may bay vao
tinh thé nguy hiém.

1. D6i khi, cac thanh vién phi hanh doan khong tuan theo cac quy trinh va diéu nay dién ra mot
cach v6 tinh. Vi du: khi phat hién thdy khéi thu6c & phong vé sinh, co ph6 da quyét dinh tw gidi quyét,
nhung ding ra anh ta khong nén lam thé néu chwra c6 sy chi dao ctia co triéng.

2. Moi nguoi bo qua cac 10i khuyén va khang khang lam theo y minh. Co truéng luon “di sau” khi
chang suy nghi gi vé viéc ti€p dat va ha canh. Tuy nhién, 6ng ta c@ khang khang bay tiép nira chdng
dwdong con lai bat ké thoi tiét xdu va sdm chép. Co pho ghi lai sw phan doi cua co tredng vao hop den
ctia may bay.

3. Cac thanh vién phi hanh doan khong thé thao luan y kién phan doi cta ho mét cach cdi ma. Co
tredng ra 1énh cho co pho ha d6 cao khoang vai tram feet, sau d6 ha thém mot tram feet nira va cir thé
tiép tuc ma khong giai thich hay dwa ra 1y do r6 rang. Co pho cit theo 1énh ma khong cé bat ky thac mac
nao. Sau chuyén bay, phi hanh doan tu hdi chuyén gi da xdy ra va lam cach nao vi co phé do lai tram
tinh dén vay. Co trudng da xin 16i vé hanh dong ctia minh nhing ciing chang c6 gang giai thich gi thém.

4. Cac thanh vién phi hanh doan khong quan tam va thd o véi trach nhiém cta minh. Vi co pho rat
ho hitng khi bi co tredng doi chat vé viéc khong kiém tra nhién liéu va chat hanh 1y 1én khoang.

5. Cac thanh vién phi hanh doan khong trao d6i cac hudng dan va xac dinh van dé kip thoi. Co
tredng khong thong bao cho cac tiép vién - nhitng ngwdi dang ban phuc vu bita an - rang may bay sé
dén sém hon du kién. Va khi nhan ra may bay dang ha canh, cac tiép vién khong c6 thdi gian dam bao
an toan cho cac thiét bi, kiém tra thong thuwong hodc tré vé ghé ctia minh.

Cac thanh vién phi hanh doan cé nhiéu cach hgp tac v&i nhau. Nhueng ho ciing cé thé gay rac roi
hodc can tré nhau. Diéu gi tao nén su khac biét nay? Khi nao cac thanh vién phi hanh doan lam viéc véi
nhau mot cach c6 hiéu qua va khi nao thi ho that bai? Cac két qua nghién citu chi ra rang khi cac thanh
vién phi hanh doan tin rang ho c6 cac muc tiéu hgp tac chit khong phai cac muc tiéu canh tranh hodc ca
nhan, sé cang phoi hgp hiéu qua hon dé dwa may bay vé trang thai an toan. Sau dé ho sé c6 sy chuan bi
tot hon dé trao d6i y kién mot cach céi mé va thang than dé c6 thé cing nhau virgt qua khing hoang nay.

Hau hét moi ngwdi déu nhan ra rang cac t6 chirc va tap thé can phdi linh hoat va danh gia ding
khi thoi gian ctia ho va cac nguon luc cua t6 chitc dwge st dung rong rai. Trong cac t6 chirc c6 co cau
hop tac, moi ngwdi hiéu rang mot quyét dinh c6 thé dwgc dwa ra ma khong c6 sy tham gia cta ho,



nguyén nhan la do chi phi hodc do bat tién chit khong phai do y kién va su quan tam cua ho khong cé
gid tri.

N6i mot cach khai quat hon, cac ca nhan, cac nhém va cac t6 chirc phai phat trién hinh thitc hop
tac phu hgp v6i hoan canh, muc tiéu, co cau, van hda va tinh cach ctia minh. Mot s6 nhém can phai gap
nhau nam phiit moi ngay, mét s6 nhom khac thi chi can moi thang mét 1an. Khong phai nhém nao ciing
can gap hang tuan dé dam bao rang moi ngwdi dang lam ding cong viéc cua minh, nhirng c6 mot s6
nhom can phai lam diéu d6. Mot s6 bubi hop can phai thiét 1ap chwong trinh cu thé, con s6 khac thi sé
hiéu qua hon néu dé moi ngwoi ti do phat trién. Cac quy trinh gitp cai thién cach giai quyét van dé tap
thé, nhw viéc phan chia thanh hai nhém nhé véi y kién trai ngwoc nhau, can phai duwgc diéu chinh dé
phu hgp véi tinh hinh.

Qua trinh hgp tac khong quy dinh cac phwong phap twong tac cirng nhac nhiwng mé ra nhiéu kha
nang. Pé cho qua trinh hgp tac cé hiéu qua, moi ngwdi phai hiéu rd vé cong viéc hop tac. Sau do, moi
ngwoi co thé linh hoat ap dung y twdng hop tac d6. Cac nhan vién c6 thé cung nhau tao ra cac quy trinh
hop tac phu hgp nhat. Ho stt dung qua trinh phat trién cac quy trinh hgp tac dé tang cudng cac moi quan
hé hgp tac ctia minh. Thong qua qua trinh trong tdc mang tinh hgp tac, moi ngwoi sé cé diéu kién tot
nhat dé phat trién cac hinh thitc hgp tac phu hgp va hitu ich cho minh.

PHAT TRIEN VAN HOA HQP TAC

Tai cong ty NUMMI, cac m6i quan hé hgp tac da ho trg cho tam nhin chung cta viéc san xuét ra
“nhitng phirong tién tot nhat mrdc My”, va sy ton trong lan nhau giita cac nha quan 1y va cong nhan. Chi
c6 khau hiéu va biéu twgng khong thi chwra du. Moi nguwdi phdi tin rang “Béi vi dang & trén cung mot
con thuyén, nén chiing ta hoac sé cting chéo hodc la cting chim”.

Trong cac nhém va cac t6 chitrc lam viéc hiéu qua, hgp tac la cach co ban dé moi ngwoi lam viéc.
Ho c6 van héa hgp tac dé moi nguwdi hiéu rang ho dang cting hoi cung thuyén, va rang ho cting gitip nhau
hoan thanh cac muc tiéu. Van héa hgp tac nay co6 thé rat hiéu qua va hitu ich. Nhw da dé cap & phan
tredc qua trinh hop tac nay dwoc thé hién dwdi nhiéu hinh thirc.

Van héa hgp tac khong loai bd sy canh tranh va tinh doc 1ap vi ca hai déu c6 vai tro trong do.
Moi ngwdi lam viéc doc 1ap nhu thanh vién ctia mot tap thé c6 tinh than hop tac. Cé mot s6 van dé va
kho khan chi can mot nguwoi gidi quyét sé hiéu qua hon. Qua trinh canh tranh sé tao nén sy da dang,
phong phti, hai doi canh tranh nhau dé dat dwgc giai phap tot nhat nham cai thién mic d6 an toan. Co
nhitng su canh tranh khong thé tranh khoéi hai ngwdi canh tranh cting mot cong viéc. Tuy nhién, khi canh
tranh nhau, ho van nhé rang hinh dang ton tai trong mot méi triedng hgp tac. Ho c6 muc tiéu chung dé
canh tranh mot cach “sach sé va lanh manh” va c6 gang thé hién chinh minh trong kha nang tot nhat.
Thay vi phé phan nhau, ho gitip d& 1an nhau gitt gin uy tin va cac méi quan hé dé c6 thé thay thé cho
nhau khi m6t ngudi nao dé dugc thang tién. Ho tiép tuc lam viéc cho cac dy an chung.



Ban chat cta van héa hgp tac la cam két gan b6 véi nhau va theo dubi 1gi ich cta nhau. Tuy
nhién, van héa hop tac khong thé tir xuat hién. N6 doi hoi sy no lwc bén bi dé khong ngirng phat trién.
Cac thanh vién trong nhém hodc t6 chitc bi sao lang hoac cho rang sw canh tranh va tinh doc 1ap la diéu
hién nhién. C6 thé ho cho rang ngwoi khac khong dang tin twéng, rang nguwoi khac khong lam t6t nhw
minh, hodc t6t hon hét chi nén tap trung vao muc tiéu va cong viéc cta minh. C6 thé ho muodn chirng té
rang minh quan trong hon nguwdi khac va phai dwoc tra lwong cao hon.

Moi nguwdi duwa ra mot loat cac thong tin va kinh nghiém dé két luan rang ho dang cé nhitng muc
tiéu mang tinh hgp tac. Trong khi ching ta chang cé chit hiéu biét rd rang nao vé cach két hgp cac goi y
khac nhau va doi khi d6i nghich nay v&i nhau, va van dé dat ra la 1am cach nao nha lanh dao c6 thé phat
trién van héa va co cau hgp tac. Nha lanh dao can phai lam viéc v&i nhan vién ctia minh dé cé cung ly
do khién ho tin rang ho dang c6 nhitng muc tiéu hgp tac, trong do su canh tranh va tinh doc 1ap chi déng
vai tro ho trg. Cac muc tiéu va nhiém vu ctia nhém, cac phan thwdng chung, cac vai tro dugc két noi
v6i nhau va cac ngubn luc bo sung déu gitp cliing c6 cac biéu hién vé sy tin twdng va ton trong lan
nhau.

Cac muc tieu va nhiém vu nhém

Cac nha quan ly tai NUMMI déu tng hd viéc thdo ludn vé cong ty nhiy mét gia dinh v&i cac muc
tiéu va nhiém vu nhém. Thay vi dé cac c4 nhan ty xac dinh va gidi quyét cac van dé trong khau san
xuat, ho chia ra lam 350 nhém khodng tir nam dén bay ngwdi. Cac nhom doé clng nhau trai qua cac thw
thach, ap luc va ca niém vui swéng dugce hoc hdi dé hoan thanh cong viéc tot hon.

Mot muc tiéu nhom hiéu qua la khi moi ngwdi tin rang tat ca déu gan bo véi muc tiéu dé va thanh
cong dé phu thudc vao tat ca moi ngwdi. Ho c6 mét nhiém vu chung: ngwdi quan ly yéu cau toan bo
nhom 1ap ra m6t danh sach cac kién nghi, phat trién va san xuat mot san pham mdi, hodc giadi quyét mot
van dé nao d6. Tat ca cac thanh vién trong nhém déu phai tham gia dong gop y kién va trinh bay mot
giai phap, va moi thanh vién déu phai cam két vao két qua cta ca nhom dé cho moi ngwdi biét rang ho
c6 tham gia va tng hg. Cac ca nhan phai hiéu dwgc mitc do ho trg 1lan nhau giita cac nhiém vu dugc
giao.

Viéc hoc héi ciing 1a mét muc tiéu nhém c6 gia tri ddc biét. Mo6i cong nhan phai c6 trach nhiém
tang nang suat cia minh va gitp d& nguwdi khac clng gia tang. Tat ca cac thanh vién trong nhém déu
dwgc ky vong nang cao cac ky nang ctia ho vé quan ly, ban hang hay van hanh may méc. Moi nguwdi déu
chién thang khi ai ciing nang cao duwgc ky nang con nguwdi va tay nghe.

Cung nhau dat muc tiéu tai Hartzell

Nam 1990, W.Edwards Deming néi v6i Dwain Kasel, chu tich cong ty ché tao khuon nhia va

khuon duc, cong ty san xudt Hartzell tai St.Paul, Minnesota, rang ong “sé that bai. Toi khong thé no6i




v&i ong la khi nao nhung ong sé that bai”. Deming khong con hy vong Hartzell sé tr¢ thanh mot cong
ty chat lwvgng vi nhitng ké hoach khuyén khich ca nhan cta cong ty. Cac cong nhan ciing thdy duwgc tinh
hgp ly trong lap luan ctia Deming. Milly Himes, m&t ky sw van hanh sdn xuat ctia cong ty, mo ta tinh
huong nay nhw sau: “Ai ciing chi biét c6 ban than minh”. Cac cong nhan cai va nhau vi c6 mot s6 may
moc gitip ho dé kiém thém tién thwdng hon cac may khac. Mot vai cong nhan khong thém hoc cach van
hanh nhitng may m6c nao ma ho cho la it sinh 1gi. Chang ai chiu cam két dé cong ty phat trién tot hon.

Hartzell bat dau thue hién chwong trinh khen thwédng khap nha may. Ngoai lwong co ban, cong
nhan sé nhan thém 50% nang suat tang thém, dwgc tinh theo s6 lwgng phu ting dwgc san xudt, mic phé
pham, mifc do chinh xac cua cong viéc, va s6 lwgng phu tung bi tra lai. P6 la mét sy thay doi ngoan
muc. Cac cong nhan da 1ap thanh tirng nhém dé cung nhau gidi quyét van dé. Dick Bauer, quan doc
cta khau thanh pham néi rang, “Cach day muwdi nam, han t6i khong dam mo la sé c6 ngay c6 thé tim
lay mot m@ san pham hw, tim dén mdt ngwdi nao d6 va héi: Chuyén gi dang dién ra ¢ day vay? Két
qua la nhiéu san pham ra 16 nhanh hon va it phu ting bi tra lai. Cong nhan da hiéu ré hon vé cach van
hanh cta doanh nghiép va theo Himes, Hartzell tré thanh mét noi 1am viéc t6t hon.

Phan thuwéng tap thé

Cac nha lanh dao st dung phan thwdng tap thé dé cac thanh vién trong nhém biét rang phan
thwdng ca nhan cua ho sé phu thudc vao s tién b ctia cd nhém. Néu nhém thanh cong, ho sé nhan dugc
ca lgi ich hitu hinh 1an v6 hinh. Hodc la tat cd moi ngwoi déu duwgc thwdng hoac 1a khong co ai ca.
Thanh tich cta cad nhém sé dwgc ghi nhan trong thw ngé cua cong ty. Cong ty sé to chirc tiéc mirng dé
ton vinh nhitng ngwdi chién thang. Moi thanh vién trong nhom duwgc thwdng tién dira trén thanh cong cta
ca nhém. D6i véi moi san phdm méi ma nhom doé phat trién va san xudt, moi thanh vién sé diwgc nhan
5% lgi nhudn ctia nam nam dau tién.

Cac cong ty to chitc dang thong qua ké hoach Scanlon va cac chwong trinh khen thiwéng, chia sé
lgi ich va chia sé lgi nhuan khac. Cong nhan thwdng xuyén gap g& dé phan tich cong viéc va nang cao
phuwong phap san xudt va chat lwvgng cong viéc cta ho. Ho cung nhau chia sé tién thuwéng va cung dugc
cong nhan vi da lam cho nha may hoat dong hiéu qua hon.

NUMMI c6 it hinh thitc thwdng nhém, nhung da giam thiéu dwgc nhiéu bat cong trong khen
thwdng - nguyén nhan khién moi ngwdi ganh ty vé viéc ai nén dugc thuwdng nhiéu hon va ai quan trong
hon. Tuy nhién, cac phan thidng khong cong bang duwgc moi ngwdi chdp nhan van cé thé thic day dugc
su nhat tri. Mac du tredng nhém dac nhiém duwgc hwdng 5% chi phi tiét kiém dwgc trong nam dau tién
stt dung hé thong trit hang mdi, nhing moi thanh vién cia nhém van chap nhan mitc thuwdng 3% danh
cho minh la hgp ly vi trudng nhém phai 1am nhiéu viéc hon.

Hop tac khong c6 nghia la ai ciling dugc thwdng va khong ai bi phat. Cac thanh vién trong nhom



phéi chiu trach nhiém v&i nhau, con cadc nhém va cac nha quan 1y phéi c6 trach nhiém déi vdi viéc dap
trng cam két ctia hg. Mac du nhan manh dén viéc khuyén khich moi ngwdi chu dong hanh dong, nhung
néu mot nhém ct lién tuc that bai thi cac thanh vién ctia n6 sé phdi lanh hau qua. Ngwoi treéng nhom
phéi nhin nhan hoat dong yéu kém ctia nhém minh va c6 hanh dong hgp 1y nhw lwu y nhom vé nhitng that
bai trong nhitng 1an xét thwdng cho nhan vién. Cac nha quan ly nén tranh do 16i cho mot vai ngwoi, ma

nén quy trach nhiém cho ca nhom.
Cac vai tro dugc két noi

Mic du da giam nhe su khac biét gitta cac chitc vu, NUMMI van duy tri cac vi tri quan 1y, ky sw
cong nghiép va trieédng nhom. Nhitng gi ma cac nha quan ly mudn nhdn manh la cac vai tro nay déu
mang tinh b6 sung cho nhau. Cac nha quan ly n6 lwc dé tao ra mot moi trdng lam viéc ton trong lan
nhau, trong d6 cac chuyén gia c6 thé lam viéc v&i cong nhan san xudt dé nang cao tinh hiéu qua cua
cong viéc.

Cac nhém lam viéc hiéu qua déu c6 s phan chia lao dong va c6 cac vai tro chuyén mén. Moi
thanh vién ctia nhém déu c6 vai tro can dwgc thiee hién dé nhém hoat dong ding v6i chitc nang cua no.
Moi ngudi thdo luan vé cach thitrc ma trach nhiém cta ho b6 sung cho nhau va kha nang thanh cong ctia
mot ngwdi khi nhitng ngwdi khac khong thwe hién cong viéc. Ho nhan ra rang tat ca phai hoan thanh
nghia vu riéng ctia moi ngwoi dé co6 thé hoan tat nhiém vu chung cia ca nhém.

Céc vai tro trong nhom c6 thé dugce phan bo cho nhau. Trong mot nhém dac biét, triwdng nhom céd
thé yéu cau nhan vién thi nhat ghi chép cac y kién, khuyén khich nhan vién thit hai tham gia day du, chi
dinh nhan vién thit ba déng vai tro 1a ngwdi phan bac dé thach thitc cac quan diém chung, va yéu cau
nhan vién thit tw giam sat va dwa ra y kién phan héi dé gitip nhom phan anh dwoc hoat dong ctia minh.

Cac nguon lyc bo sung.

Cac nha quan ly & NUMMI thuong xuyén nhac nhd cong nhan rang ho cé thong tin, kién thitc va
nang lyc dé lam viéc hiéu qua hon. Ban than cac nha quan 1y khong thé nhan biét dugc nhitng thay doi

nay va ciing khéng mudn ép budc cong nhan phai lam theo y kién ctia minh.

Cung chéo hoac cung chim
Cac muc tieu va nhiém vu ctia nhom
- Thanh 1ap cac doi.
- Giao nhiém vu.
- Tim kiém cac giai phap phu hgp vdi trién vong cong ty.

- Yéu cau moi nguwdi cung tham gia dv an.




- Pat dugc cac cam két vi muc tiéu chung.
- Khuyén khich hoc héi trong nhém.

Phan thwéng nhom
- Khen thudng cho sy thanh cong ctia nhom.
- Ghi nhan thanh cong cta doi.
- Yéu cau nhém lam viéc khong hiéu qua phai gidi trinh.
- Phat trién ké hoach phan chia 1gi nhuan.
- Khuyén khich nhan vién s& hitu ¢6 phiéu.

Cac vai tro két noi
- Chi ra sv can thiét phai cé cac tam nhin khac biét.
- Ton trong cong hién cliia moi ngudi.
- Thao luan vé cach diéu phoi cac no luc.
- Phan cong vai tro lanh dao nhom.

Cac nguon hyc bé sung

- C6ng nhan sitc manh ctia moi nguoi.
- Ghi nhan gidi han trong kha nang ctia moi nguai.

- Hiéu rod cach két hgp cac ngudn luc.

Cac trudng nhom luén nhac nhé cac thanh vién trong nhém rang moi nguwdi déu c6 mot phan kién
thirc, kha nang va nguon luc can thiét dé hoan thanh cong viéc, nén tat ca moi ngwoi phai gop sirc dé
lam duwgc diéu d6. Ho nhan ra rang ho khong thé tiy minh hoan thanh nhiém vu dwgc giao véi tw cach la
cac ca nhan riéng l1é, ma phai tan kiém cac nguon luc ho trg khac. Cac thanh vién trong nhém ti nhan
biét kha nang va tai ning cua minh dé danh gia ding kha nang ctia moi nguwoi trong viéc dwa nhom
hwéng dén viéc dat dwgc muc tiéu.

NHAN RA TIEM NANG CUA VAN HOA HQP TAC

Van hoa hgp tac, ma trong d6 moi nguoi tap trung vao cac muc tiéu ctia nhém va cung nhau chia
sé cac phan thudng, canh la nén tang ctia mot cong ty thanh dat, nhuirng d6 khong phai 1a diéu dé thuc
hién. BO Phan Kiém Soat Cong Nghiép cua Easton da phai mat tim nam m&i nhan ra dugc van héa nay.
Tiép sau chwong trinh chia sé 1gi ich la qua trinh t6 chi¢c lai thanh 11 nhém I6n lam viéc theo cach ty
quan. VGi it ngwoi giam sat hon, ro rang hinh thitc danh gia tirng ngwdi theo kiéu truyén thong khong
con y nghia doi véi 1gi ich nhém. Theo 10i Steve Sheppard, giam doc bé phan quan hé nhan vién ctia



cong ty Easton, qua trinh tham gia va cung chia sé 1gi ich c6 y nghia quan trong dé tao ra “thai dé cé
thé 1am duogc... D6 1a sy chia sé thong tin & cap dd cao nhat. N6 mang dén cho moi ngwdi co hoi dugc
tiép can ké hoach kinh doanh hang thang va biét dwgc ho da cong hién nhitng gi”.

Cac nha lanh dao nhén ra rang van héa hop tac sé nuoi duwdng tinh than lam viéc tap thé va sy
trao doi can thiét dé cong ty phuc vu khach hang, dé cach tan va phat trién cam két manh mé bén trong
ma cac nhan vién déu can c6 dé tién dén thanh cong. Van héa hgp tac chi cé ¢ nhitng cong ty lam viéc
c6 nang sudt cong bang, biét lang nghe va ton trong tit ca nhan vién cda minh. Lanh dao la ngwdi lam

cho van héa hgp tac phat trién.

Ban chat cta hgp tac khong phai 1a viéc tuan thu citng nhac cac quy trinh dan chu hodc cac quy
trinh khac, ma la gitp cho moi ngudi ung ho va c6 vii cho nhau khi lam viéc dé theo du6i cac muc tiéu
ctia minh. Ho cling nhau phat trién cac nhém dac biét, tham gia vao viéc ra quyét dinh, lam viéc nhém
va tham gia vao cac dién dan khac dé anh hwdng dén nhau mot cach c6 hiéu qua, ton trong y kién va
phong cach khac biét cta nhau, va biét két hgp nang lwgng va su hiéu biét ctia chinh minh. Dé c6 dugc
cac 1gi ich nay, moi ngwdi phai that sy hgp tac vi nhau mot cach c6 hiéu qua. Chuong tiép theo sé m6
ta cach thirc ma sirc manh c6 thé cing c6 duwgc cam giac “ching ta dang cung hoi cung thuyén” va cung
hanh dong.
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Chwong 7. CAC KHIA CANH CUA QUYEN LUC

T o +2 DANH CHO LANH DAO a Phin III. HOP TAC VOI NHAU

Vi lgi ich mét nam, trong lua.
Vi lgi ich muwoi ndm, trong cady.
Vi lgi ich trdm ndm, tréng nguoi.
NGAN NGU TRUNG HOA

Richardo Semler rat ti hao vé Semco - mot tdp doan Brazil ma cha 6ng dé lai vao nam 1980.
Trong vong 13 nam, 1gi nhuan tang vot 1én 500% va doanh so tang gap sau lan 1én khoang 40 triéu do-
la. Chi méi day, nho c6 sy cai tién khéo 1éo vé san pham va phwong phap quan tri, cong ty nay doi pho
dwgc voi “moi triedng doanh nghiép nang dong nhat” cua Brazil - chang khac nao cudi “bo tét lic dong
dat”. Nhung diéu khién 6ng ty hao nhat la cong ty khong dung quyén Iwc dé dan ap nhan vién ma dé cho
moi nguoi dugce ty do.

Hoi dau khi mé&i ti€p quan cong ty, ban than Semler da ty thdy minh bi de doa. Mac du bi “soc
bdi sy dan ap” ctia cong nhan, nhung 6ng da nhan dwgc sy chi dan tir nhitng ngwdi quan ly c6 kinh
nghiém hon - nhitng ngwdi giai thich rang 6ng can phéi thwdong xuyén kiém tra va kiém soat cong nhan.
Ong ta da tré thanh mot nguwdi “khic nghiét”, da dit ra mot hé thong twéc doat ca nhitng phit gidy cham
tré nho nhat ctia cong nhan. Tiéc thay, cong nhan khong chiu tudn theo va “da xudt hién cam giac mat
sinh khi, thiéu nhiét tinh va chan nan tai Semco”. Ong ti héi tai sao cong nhan lai chiu bi d6i xt nhw
mot dira tré phai luon xin phép quan doc néu muén di vé sinh, phai trinh don thuéc cua bac si khi bi
6m, va mi quang tuan theo cac chi dan? Ong mudn 4p dung mot “dang thitc cwe do cta y thitc chung”,
trong d6 sé chi hgp ly khi doi xit v&i cac cong nhan nhw nhitng ngwdi 16n c6 trach nhiém, nhuwng cye do
& cho la cong ty ctia Ong ta that si lam nhw vay.

Ong ta bit dau cai t6 bang cach loai bé cac ddu hiéu thé hién su dan 4p. Thay vi kham xét cong
nhan vao cudi ngay, 6ng cho dung 1én mot khau hiéu “Hay luon chac rang ban khéng vo tinh cam nham
bat ky do vat nao khong thuoc vé minh”. Nhitng chiéc dong ho to twéng duwgc thay bang loai nhé hon;
bao vé dugc thay bang chuéng bao gio. Nhitng nha an riéng biét va nhitng dac quyén dac 1gi khac bi
bai bé.

Nhitng thay doi nho dan dén nhitng thay doi 16n. Cac nhom tir nguyén tach khéi hoi dong nha may.
Mot nhém cai t6 day chuyén lap rap may rita chén thanh mot quy trinh véi hai hodc ba may duge san
xuat b&i cac nhém, noi cac thanh vién con phai dam trach nhiéu cong viéc khac nhau bao gom ca viéc
kiém soat hang ton. Nhém khac thi phat hién ra mot cach han m&i dé han tru can, gitp tiét kiém dugc 27
d6-la moi don vi san pham.

“Nhitng dira tré” - tén goi cda hau hét cac cong nhan tré - chuyén hoat dong san xudt do dién tw



sang mot tru s mdi. Moi budi sang ho gap nhau trong dong phuc trang va cting nhau tim ra cac phiong
phap méi dé cai tién. Ho ché ra mot tdim bang nho gan bén canh tén cda cac cong nhan dé thé hién tam
trang ctia mOi ngwdi: nhin xanh thé hién “tam trang t6t”, nhin vang “can than” va nhan do “vui long,
khong phai hom nay”. Hé thong hang ton kho va cac quy trinh cai tién cua ho da bién b phan nay tir 16

nang trd thanh don vi 14 co dau ctia Semco.

Semco c6 cac churong trinh khen thwdng dac biét. Mot phan ba cong nhan c6 thé bi cat gidm tién
lwong xuéng 25%, nhirng sé nhan dwgce khoan tién phu cap 1én téi 150% lwong néu nhw cong ty an nén
lam ra trong nam d6. Gan 25% cong nhan ty dwa ra mitc lwong, tuy nhién, nhitng con s6 nay sé duwgc
thong bao cho tat ca moi ngwdi biét va mic tang lwong 10% la tredng hgp ngoai 1€. Hang nam, cac
chuyén gia dugc nghi phép nhiéu tuan hay nhiéu thang dé hoc thém cac ky nang méi hodc nap lai nang
lwong.

Tai Semco, chinh cac nha quan ly la nhitng ngwoi bi danh gia. Cac két qua sau moi sau thang déu
dwgc dan 1én bang thong bdo. Khong con nhitng luat 1é ha khac, citng nhac, nhwng nha quan ly nao
throng xuyén nhan dwgc danh gia kém thwdng phai ra di. Trong cac quyét dinh quan trong, vi du nhw sat
nhap hay chuyén nha may, moi cong nhan déu c6 mot phiéu bau. Ban than Semler thirong xuyén bi gat ra
ngoai. Van phong ctia 0ng ta bi chuyén hai lan khi 6ng ta dang trong ky nghi phép hai thang hang nam
ctia minh. M6t nhom ngwoi diéu hanh cong ty va tu tin phti nhan vi tri ctia Semler tir 20 dén 30% thoi
gian. “Khong c6 viéc nao khé hon ché do dan chq, t6i luon t nhti minh nhw vay. T6i khong nhé 1an cubi
cung trinh ty quyét dinh cong viéc ctia cong ty la khi nao, va ciing khong nhé bao nhiéu lan minh bi bac
phiéu”.

Theo Semler, chinh “long tin tuyét d6i vao nhan vién” tao nén sy thanh cong ctia Semco véi ché
do dan chu. Nhw nhitng ngwdi dong hanh, cong nhan dwgc chia 25% lgi nhuan ctia doanh nghiép va lap
ra mot hoi dong dé quyét dinh cach phan chia 1gi nhuan nay. Tré tréu thay, Semco nhan ra rang viéc bai
bé hinh thitc kiém soat va kiém tra tryc tiép da anh hwdng dén nhan vién ctia cong ty va cudn hut tam tri
clia moi nguwoi vao viéc gitp cong ty thanh cong.

Nam 1990, b0 tai chinh cta Brazil nam gittr 80% tién mat quoc gia nham kiém ché lam phat,
nhwng thay vao do, da gay kho khan cho cac chi doanh nghiép trong viéc tra lwong va ngan can viéc chi
tiéu cda khach hang va doanh nghiép. D6 la mot thit thach khac nghiét doi véi tinh dan cha tai Semco.
Trong vai thang, cong ty khong c6 doanh thu, nhiéu bo phan tai Semco gap rac roi nghiém trong. Cong
ty bat budc phai linh hoat hon cho du khong hé mudn that hita v&i nhan vién. Semco dé nghi nhan vién
trd thanh cac cong ty vé tinh cung cap nguyén vat liéu cho Semco. Nhan vién ké toan, nhan vién bé phan
nhan sy, nhan vién 1ap trinh la nhitng ngwdi thire hién dau tién kéo theo nhiéu cong nhan khac ctia nha
may. Chang bao 1au sau, mét nita cong viéc san xuat duwgc thye hién bdi cac cong ty vé tinh nay. Cac
cht doanh nghiép nay chap nhén rui ro va dam tir bo sy an toan, nhwng néu lam t6t, ho sé phat dat va
mot diéu rd rang la moi trueong kinh doanh dé doi hoi phai thay do6i moi thit. Ho van c6 thé stt dung nha



XIréng va may moc cta Semco va it nhat la c6 thé trong cdy vao cong viéc lam an khi cung cap cho
Semco. Nhan vién tryc tiép gidm tir 500 xuong 200, vGi gan 300 ngwdi cé cac moi quan hé khac nhau
vOi Semco.

Heé thong d6 vo cung 1ong 1éo. Moi ngudi tuy y di lai; cac cong ty vé tinh sit dung may moc cta
Semco dé gia cong phu tirng cho cac cong ty doi thu. Cong ty it tryre tiép kiém soat duwgc nhitng nguwoi
tao ra phan 16n cac san pham ctia minh. Semler cam thay 6ng da tir bé quyén kiém soat nhwng khong tir
b6 niém tin cta minh. Ong ciing ching ganh ty gi v6i nhitng nhd quan 1y doc tai - nhitng ngwdi ma moi
t6i phai gidi quyét hang dong ric r6i cta nhan vién. Ong hién c6 hang trdm nha quan 1y tit ca déu dang
c6 gang lam cho moi viéc tré nén tot dep hon.

HIEU THAU MAT TiCH CUC CUA QUYEN LUC

Sy thau hiéu ctia Semler vé mat tich cuc cta quyén lyc da tao co hoi dé 6ng bién Semco trg
thanh noi ma tat ca moi ngwdi déu cam thay c6 quyén luc va sitc manh dé theo dudi cac muc tiéu quan
trong. Cac nha quan 1y ghi nhan va dé cao kha nang va sy cong hién cia cong nhan. Béi cam thay dugc
ton trong nén cong nhan tré nén cdi md hon va dap wng nhiét tinh sy quan tdm ctia quan 1y. Diéu mudn
nhan manh & day la viéc xay dung quyén luc cho nhan vién dé ho va cac nha quan ly cam giac dugc
khuyén khich, tin twéng va thong nhat. Quyén luc la diéu khong thé tranh khoi vi cac nha quan ly va
nhan vién phu thudc 1an nhau. Cac cong ty nén bién quyén luc thanh mét dong lwe tich cuce thay vi choéi
bé hodc giam thiéu né.

Tai nhiéu cong ty, quyén lwc 1a mot dong luc co tinh tiéu cuc cao. Nhan vién cam thay bi de doa
b&i ho khéng duwgc nho cay nhiéu vao nhitng quyét dinh doc doan, tiém an nhiéu khé khan tir 6ng chu
ctia minh. Ho tin rang quyén lyc da lam héng cac nha lanh dao nhitng ngwdi chi muén duy tri sy thong
tri chit khong phat trién mot tap thé cong bang, hiéu qua. Giai phap cua ho la giéi han va chong doi lai
quyén lwc quan ly. Tuy nhién, trong cac cong ty nay, quan ly thwdng cam thay thiéu quyén Iyc va tam
anh hwéng. Ho tim da moi cach tryee tiép kiém soat nhan vién dé vugt qua duwgc cam giac bat lwc. Cac
nhan vién can duwgc dan dat bai nhitng nha 1anh dao manh mé - ngwgi ludn t tin va 6 da nang luwc dé
trao quyén cho nhan vién va bao vé ho trivéc nhitng can thiép khong mong muon.

Quyén e dugce st dung theo hwdng tich cwe hay tiéu cwe phu thuGe vao viéc nd dién ra trong
hoan canh hgp tac hay canh tranh. Khi cam thady hgp nhat trong mét no lyc chung va cting nhau tham gia
vao no e d6, moi ngwoi sé xay dung sitc manh cho nhau va dung n6é dé dat dwgc cac muc tiéu chung.
Khi cam thdy canh tranh, ho sé c6 gang ha thdp niém tin va sitc manh cua nguwoi khac. Tiéc thay, moi
nguoi thuong cho rang quyén lyc luén bao gom cude chién thang - thua trong do.

Dinh nghia quyén lyc

Theo cach dinh nghia truyén thong, quyén lwc 1a kha nang khién nguwdi khac lam diéu ma nguwai do
khong mubn lam, cac nha lanh dao day quyén luc cé thé viegt qua dwge sw phan khang ctia moi ngudi



va khién ho phai tuan theo ménh Iénh. Bén canh cac van dé trong danh gia va quan sat, cach dinh nghia
nay cho rang c6 sy khong twong thich gitta ngwdi c6 quyén lyc va doi twong bi anh hwéng bédi quyén
lywc do; nhitng ngudi co it quyén lwe bi “bat budc” 1am nhitng viéc ma ban than ho khong thich. Nha xa
hoi hoc Max Weber khang dinh ditt khoat rang quyén Iyc xudt hién khi moi ngwdi canh tranh nhau.

Gia dinh cho rang quyén lyc xudt hién trong cac tinh huéng canh tranh, thang - thua sé anh hwéng
rat nhiéu dén viéc dwa ra gia thuyét va két luan, dong thdi gay nhiéu kho khan cho viéc hiéu vé cac mat
tich cue va tiéu cwe cua quyéen lye. Ching ta thwong khé phan biét dwge dau la dong lwc c6 duwgc do
canh tranh va dau la dong luc c6 duwgce do quyén luc.

Quyeén lyc ngay cang duwgce dinh nghia 1a kha nang anh huwéng dén két qua hay noéi cach khac, la
quyén kiém soat doi véi cac nguon luc cé gia tri. Mot vi xép c6 quyén lwe doi véi nhan vién dén mitc
nhan vién do thay rang sép cta minh dang s@ hitu nhitng nguon luc dang gia. Nhan vién d6 danh gia cao
long t6t va long trac an, kién thitc va cac y kié€n cta vi sép trong cach diéu hanh cong viéc, kha nang
phan cong moi nguwoi vao cac du an, cling nhu cach danh gia, khen thuwang nhan vién. Nhitng kha nang
ctia sép ma nguwdi nhan vién kia khong nhan thay hodc khong tin sé gitp ich hodc anh hwdng dén thanh
cong cua chinh minh déu khong phai 1a diém khai nguon cta quyén Iuc.

Quyén lyc thwedng mang tinh hai chiéu, thdm chi khong cong bang. Nhan vién d6 cé no lyc, c6 y
kién ciing nhwr si ho trg va chap thudn ma nguwdi sép cho la sé gitip nhan vién d6 phat trién t6t dwgc mot
phong ban trong cong ty. Quyén luc thwong khong cong bang, vi dy, nhan vién cam thay phu thudc nhiéu
vao cac nguon lwc cta nha quan ly hon la nha quan ly cam thdy & nhan vién. Quyén luc la cach do
lwong mic do phu thudc ctia moi nguwoi, con qua trinh hgp tac va canh tranh la cach do lwong loai hinh
hodc dinh hwéng ctda sy phu thuge 1an nhau gitta moi nguoi.

Nén tang cua quyén hyc trong cac to chirc

Nhitng nguon lwe c6 gia tri nao mang lai quyén lyc cho cac nha quan 1y va nhan vién? Cac nhan
vién trong ba cong ty dwgc phong van vé nhitng kha nang ma ho can lan nhau trong nhitng tinh huéng cu
thé. Mac du cac cong ty nay hoat dong ¢ nhirng linh vure rat khac nhau - cong ty thit nhat cung cap dich
vu may vi tinh cho mét nha ban 1é 16n, cong ty thit hai la van phong xay dwng thanh pho, va cong ty thit
ba cung cap céc dich vu cho nhitng ngwoi thich thir thach vé tri tué - nhirng cac nhan vién dau danh gia
cao nhitng kha nang giong nhau. Kién thitc, s gitip d&, va sy ho trg vé tinh than thuwdng dugc nhac dén
& ca ba cong ty nay. Viéc tai trg von, danh gia va quyén hanh la nhitng thit it dwgc cha y.

Nhan vién lam viéc & ba cong ty nay dau danh gia rat cao thong tin va tri thirc; dé ra quyét dinh,
l1én ké hoach tién hanh, va thyc hién nhiéu nhiém vu khac doi héi phai cé 1oi khuyén va dit liéu t
nhitng ngwdi khac. Ho ciing thwong xuyén nhac dén tam quan trong cla viéc san sang gitp d& nguoi
khac hoan thanh nhiém vu; c6 nhiéu viéc mot ngwdi khong thé hoan thanh dwgce. C6 doi chit ngac nhién,
si ho trg vé tinh than ciling dwoc cho la quan trong va dwgc danh gia cao trong gan nita cac tinh hudng,



tham chi gi{ta cac nhém nhuw cac chuyén vién may tinh - nhitng nguoi thwong dugce cho la khong c6 nhu
cau vé mat tinh cdm trong cong viéc. Ngay ca khi lam viéc v@i sép ctia minh, nhan vién ciing cho rang
kién thitc, sw nd lwc va ho trg vé mat tinh than quan trong hon sy tan thanh chinh thitc. Thwdng tién va
danh gia - nhitng thi¢ thwong dwgc xem la diém khdi nguon chinh ctia quyén lyc trong cong ty - it dugc

nhac dén trong cac cau trd 10i phong van.

Quyén lyc 1a yéu t6 trung tdm d6i vGi ca nang sudt lan con ngwoi trong cac to chitrc. Nhan vién
can phai c6 rat nhiéu kha nang. Ho danh gia cao kién thitc va n6 luc cta nguwdi khac, va thudng tim dén
nhau dé duwgc ho trg va dong vién. Quyén luc lién quan dén viéc két hgp thong tin va sy gitip d& can
thiét dé hoan thanh cong viéc; diéu nay ciing xuat phat tir nhu cau tinh cAm ma moi ngwoi dem dén noi
lam viéc. Nguoi ta khong thé gidi han quyén lwc trong mot vai tinh huéng canh tranh. Quyén luc ciing

chinh 1a m6t phan ctia cong viéc hgp tac, noi moi ngwoi giup do nhau hoan thanh moi viéc.
PONG CO QUYEN LUC CUA BAN QUAN LY CAP CAO

Cac nha quan 1y cap cao thwdng dwgc mo6 ta la nhitng nguwdi str dung quyén lwe theo cach tiéu cye
va canh tranh. Cac giam doc bi mat thanh 1ap cac lién minh, van dong hanh lang, gidu nhem thong tin va
bao vé 16p vo boc dé don dwdng va van dong cho 1gi ich riéng ctia ho. Nhitng cude thdo ludn cdi mé,
thang than va viéc theo dudi cac muc tiéu chung chi la sy gia doi, la 16p vo che day bén ngoai. Con
nhitng 16i cw xt khong chan thanh, tranh gianh vé ngan sach va cac nguén lyc khan hiém, dau da chinh
tri, cac mwru do va hanh dong pha hoai méi la that.

Trong cudc nghién citu vé cac quan diém chinh tri cia cac nhém quan ly cap cao, Kathleen
Eisenhardt va Jay Bourgeois da phéng van cac giam doc diéu hanh va cdp dudi trie tiép cda ho ¢ tam
cong ty may tinh tai khu viec San Francisco. Bon cong ty cé dac trung la quyén lwc canh tranh va dugc
xem la tich cwc chinh tri, con & bon cong ty khac, sy dong thuan va tranh luan tryc tiép dwge xem la

chuan murc.

Cac giam doc diéu hanh ctia bon cong ty tich cuc chinh tri ¢6 gang thau tom quyén lwc vao tay ho.
MOt pho giam doc da vi von “Ong ta ma ra quyét dinh thi giong nhw Chua troi vay”. Nguwdoi khac thi noi:
“Geoff 1a ngudi ra quyét dinh. Ong ta diéu khién moi viéc bing cach chinh stta chit khong phai bing
cach bé phiéu”. Trong cac cudc hop hoi dong quan tri tai mot cong ty ct nhw thé “sung dang 1én nong”
khi vi tong giam doc “danh™" vao nhitng ngwdi khong hoan thanh chi tiéu.

Cac nha quan 1y & nhitng cong ty nay thwong van dong hanh lang 1an nhau trdc cudc hop. Ho st
dung cac cudc hop “ngoai vong phap luat” dé c6 gay anh hwdng dén cac quyét dinh tredc khi thao ludn
v6i chu tich hoi dong quan tri. Thay vi thanh 1ap cac lién minh dac biét cho cac van dé quan trong, ho
lai dwa vao cac m6i quan hé ca nhan c6 dugce tir van phong, cac lién két tredc dé hoac tudi tac dé bao
vé ban than va phat trién quyén lgi ctia minh. Hau qua 1a, cac cudc hop giong nhw nhitng cudc nga gia

va mua ban hon la trire tiép mo xé van dé. Cac giam doc déu st dung dén nhitng chiéu bai gidu trong tui



ao dé canh tranh nhau.

Cac giam doc cuda nhitng cong ty nay déu bat man, ai dé con wdc gi tong gidam doc ctia minh “bién
di dau do6 trong 6 thang”. Bong co quyéen luc canh tranh ciing cé tac dong to 16n dén lgi nhuan doanh
nghiép. Mot trong cac cong ty do c6 doanh so sut giam, mot cong ty khac ciing hoat dong cam chirng véi
mitc tang tredng cham va 1gi nhuan khiém ton, hai cong ty con lai roi vao tinh trang pha san.

Nguoc lai, cac cong ty khong tich cue chinh tri da thye hién dwgc viéc phan quyén. Ho ap dung
cach quan ly theo tinh than tap thé vi 1gi ich cia doanh nghiép, chit khong vi 1gi ich cia mot bé phan
nao, va khong chap nhan nhitng cai t6i qua 1én. Cac nha quan ly cam thdy viéc van dong hanh lang
tredc cudc hop khong phai 1a cach st dung thoi gian hiéu qua. Cac cudc hop ban quan 1y cdp cao tap
trung vao cac van dé quan trong, va moi ngwoi thay doi quan diém khi bat gap nhitng y twdng va thong

tin c6 ich. Cac van dé déu dugc cong khai: ho c¢6 nhiéu diém bat dong va mot vai mau thuan gay gat.

Cac giam doc nay déu tran day nang lwgng, tan tuy va thanh dat. Doanh s6 ctia mot cong ty da
tang tr 25% 1én 100% moi quy, mdt cong ty khac ting doanh s6 1én gip ba lan vao nam thurc hién
nghién cttu, con cong ty thit ba dat mifc tang treédng doanh so 1én 50%. Cong ty thit tw chi m&i & giai
doan khéi dong nhuirng twong lai c6 vé rat hiva hen.

Eisenhardt va Bourgeois két luan rang quyén luc tap trung va xung dot ndy sinh tir d6 da lam tiéu
ton thoi gian, bop méo nhan thirc, lam mat tap trung, tao ra cac giai phap yéu kém, va anh hwéng dén
viéc phan chia nguon lyc gitta cac nhém. Mot nhém quan tri cap cao c6 sttc manh hgp tac dugc trao
quyén va cé kha nang mo xé van dé dé phat trién va thuc hién mot chién lwge hgp nhat nang lyc toan
cong ty.

NGHIEN CUU VE SUC MANH HOP TAC

Cac nghién cttu da diéu tra tryc tiép vé dong luwc va hau qua cua quyén luc trong cac tinh huong
hgp tac va canh tranh. Cac két qua nghién cttu cho thay tién rrinh va anh hwdng ctia quyén lyc khong
phu thudc nhiéu vao s6 lwgng quyén lwc, ma phu thugc vao viéc quyén lwc dé xdy ra trong boi canh
canh tranh hay hgp tac. Cac muc tiéu mang tinh canh tranh sé lam suy yéu kha nang va sitc chong do ctia
moi ngwdi, va khién moi nguwdi st dung cac nguon lwc dé gay that vong cho nhau. Cac muc tiéu mang
tinh hgp tac sé gidp nhan biét dwoc kha nang cda nhan vién, trao doi c6 lgi va anh hudng lan nhau,
dong thoi tang cwdng qua trinh hoc hoi va phat trién cta nhan vién.

Cong nhan va danh gia

V6i cac muc tiéu mang tinh hgp tdc, moi ngwdi sé nhan biét va danh gia sirc manh cta nhau vi
nhan ra rang nhitng kha nang nay sé dwoc st dung vi 1gi ich chung. Mot ngudi sé c6 1gi thé khi nguoi
khac manh mé va thao vat, vi khi dé, ho sé giup ta dat duwgc cac muc tieu mang tinh hgp tac. Khi thong
tin va sang kién dwgc hoan nghénh, nhitng nguwdi trong nhom sé giip d& nhau nhan biét dugc cac y
twdng, thong tin, k¥ nang, va cac kha nang khac ctia nhau dé c6 sy chuan bi t6t hon nham dat dugc cac



muc tiéu va hoan thanh cong viéc.
Trao déi va anh huéng 1an nhau

Du quyén lyc khéng duwge phan chia cong bang, nhwng khi hgp tac véi nhau moi ngwoi da s
dung kha nang ctia minh dé gidp nhau thanh cong. Trong b6i canh hgp tac, ca nguwdi c6 nhiéu quyén luc
lan nguoi it quyén luwc déu cam thdy an tam khi ky vong lan nhau, trao doi cac nguon luc va cting c6 cac
moi quan hé trong cong viéc. Tuy nhién, trong boi canh canh tranh, ngwdi it quyén lyc dac biét cam thay
khong an tam va khong biét liéu ho c6 thé trong cay vao ngwdi nhiéu quyén luwc, hai nhém nguwdi nay
khong thé trao doi nang lyc va lam xau di cdc moi quan hé cta ho. Nguwdi cé nhiéu quyén lwc c6 kha
nang ho trg nguwdi cé it quyén lyc hon, nhuwng chi 1am thé khi c6 cac muc tiéu mang tinh hgp tac chi
khong phai mang tinh canh tranh hodc tham chi cac muc tiéu doc 1ap. Trong boi canh hgp tac moi ngudi
khuyén khich nhau, hwéng dan va ho tr¢g nhau nham nang cao nang sudt.

Cac nghién cttu thiee dia da phat hién ra cac dong co quyén lyc twong ti trong cac t6 chirc khac
nhau, va v&i nhitng nguoi cung dia vi cling nhw cac vi lanh dao, va trong pham vi gitra cac phong ban.
Trong boi canh hgp tac, cac nha quan 1y va nhan vién trao doi cac nguon lwc ctia nhau va lam viéc hiéu
qua dé hoan thanh cong viéc dugc giao. V@i cac muc tiéu doc 1ap va mang tinh canh tranh, nha quén ly
va nhan vién gidu nhem cac nguon lyc cia minh va tién b rat it trong cong viéc.

Phat trién va hoc héi

Nhw dd m6 td & Chwwong 2, nhan vién c6 cac muc tiéu mang tinh hgp tac sé gitip d& lan nhau hoc
hoi va trd nén hiéu qua hon trong viéc gitp moi nguwoi thanh cong. Ho khoi mao cac hoat dong va cac
cudc thdo luan dé hoc héi. Ho hwéng dan nhau trong cong viéc, xem xét thong tin va cac y kién ho trg
viéc hoc, phan anh va hoc tap tir kinh nghiém cta minh va dwa ra y kién phan hoi dé hoc héi cac ky
nang maoi.

Nghién cttu vé quyén lue hop tic ¢ cong trinh ctia David McClelland. Ong nay cho ring trong
khi mat tiéu cuc, phan xa hdi cta quyén lyc dwge nhan manh nhiéu thi mat tich cue cta né lai can phai
dugc dan chitng bang tai liéu. Cac muc tiéu mang tinh hgp tac la nhan t6 quan trong gép phan tao nén
quyeén lwe tich cye trong cac t6 chite. Trong boi canh hgp tac, nhitng ngwdi c6 cung dia vi hoac nhitng
can bg cdp trén c6 xu huwéng trao doi cac nguon luc, truyén sivc manh cho nhau dé hoat dong hiéu qua
trong cong viéc.

TRO NGAI POI VOI CAC MOI QUAN HE HIEU QUA CUA LANH PAO

Nhiéu 6ng cha va cap dwdi cta ho da phat trién cac moéi quan hé cdi mé va hiéu qua trong cong
viéc. Chiing t6i da tirng thay canh tranh quyén lwc, chir khong thdy ban than quyén lyc gay tré ngai. Tuy
nhién, c6 nhitng rao can quan trong can trd viéc phat trién giao tiép va su anh hwdng 1an nhau can thiét

cho mo6i quan hé sép - nhan vién. Mot trong nhitng rao can nay sé duwgc thado luan bén dudi.



Rao can giao tiép

Sép va nhan vién thwong kho thé hién quan diém va cam giac cia minh mét cach cdi mé va truc
tiép dé tac dong tich cuwc dén nhau. Do cam thdy trinh ddc biét phu thudc va khong thé t bao vé chinh
minh, cac nhan vién gidi han ban than trong viéc ho trg sép. Ho e ngai quan diém cta ho c6 thé dugc
dung dé chong lai chinh ho. Ho tranh chi trich true ti€p va c6 gang lay long dé dat dwgc sy wu ai cta
sép va tranh bi phat. C6 thé ho khong thé hién r6 chinh kién ctia minh dé tranh can chan sép va lam sép
noi gian.

S€ép cling c6 nhitng rao can trong giao tiép tryrc tiép. Ho budc phai bao vé vi tri cdp trén ctia minh
va tu khang dinh minh c6 nang luc hon cac nhan vién cap dwdi, nhat 1a khi cam thdy khong dwgc ho tro.

Ho khong muon mat mat khi thira nhan sy thiéu nang lwc va cac moi nghi ngd ctia minh.

Nhan vién duwgc khuyén khich tim hiéu vé quan diém, tam nhin ctia sép. Ho muon biét vé ké
hoach, quan diém va phong cach cta sép dé c6 thé diéu chinh cho phu hgp. Méc du rat quan tam nhung
ho thwong chang hiéu gi vé quan diém cta sép bdi sép cia ho khong mudn chia sé cac m6i quan tam, lo
lang va cac cam giac khac. Cac sép thuwong bi phan tam va chi y dén quan diém cua nhitng nguwdi & cap
cao hon.

Nhan vién dé dang danh gia thap cac doi hoi doi vdi sép cua minh. Ngwoi ta cho rang cac sép td
ra dé dai nhu vay la dé sai khién ngwoi khac lam viéc cho minh. Ho c6 van phong riéng, thw ky riéng
va nhiéu tién nghi khac. Nhwng hau hét cac sép ciing c6 sép va ciing thwdng phai duwong dau véi nhiéu
van dé phitc tap trong cac moi treong khong dwgc ho trg. V6i nhitng diéu phién mudn nhw vay, ho sé
khong nhay cam lam v&i nhu cau cia nhan vién hodc khong may nhiét tinh giai quyét cac wu tw cia nhan

vién minh.

Cong nhan va so sanh

V6i quyen luc tich cwe, cac 1anh dao va nhan vién nhan biét va ton vinh kha nang va cac nguon
lywc ctia nhau dé gitp moi ngwdi thay tw tin va dwgc tiép thém sitc manh. Tuy nhién, mot diéu khong
thé tranh khéi 1a mot s6 nhan vién van con cam thay ty ti triedc nhitng nguwdi thao vat va cé kién thirc.
Viéc so sanh khong lam nguy hai dén ban than ho, ma lam cho nguwdi khac biét vé ho hon. Tuy nhién,
cling nén tranh xa nhitng nguwoi hay ghen ghét, hay tao cho nguwoi khac cam giac thua kém va canh tranh
nhau. Viéc cong nhan kha nang ctia moi ngwdi can dugce quan ly ding cach.

1. Khong nén nham lan gitta cac ky nang va thanh tich vgi gia tri ban than. Vé ban chat, con
ngwoi la quan trong, nhwng khong phai chi vi ho ¢6 kién thitc hay cac nguon lyc. Con nguwdi khong tré
nén dao dic hon khi c6 nhitng kha nang dwgc moi ngwoi danh gia cao, va ciling khong tré nén kém
quan trong hon khi thiéu cac nguén lwc can thiét.




2. Qua trinh c6ng nhan duwgc dva trén cac sy viéc, chit khong dya trén dinh kién. Cac wu diém
va kha nang cta nhan vién sé duwgc cong nhan bat ké gidi tinh, ching tdc, tudi tac, ky nang giao tiép,
hay tinh trang sttc khoe. Khong phdi nhitng ai thu hit, an néi lwu loat déu cé nang lwc. Chuyén mon
ctia mot linh virc nay khong tw dong chuyén thanh chuyén mon cua linh viee khac.

3. Diém nhan manh & day la sy hiép lwc dé cung nhau thanh cong. Cac kha nang dwgc cong nhan
la nham muc dich gitp nhém va t6 chitc trd nén ty tin hon va c6 thé dat dugc muc tiéu, chit khong
phai dé phan biét “thang thua”.

4. Ai cling c6 gia tri. Sy khac nhau vé kha nang ctia moi ngudi khong lam anh hidng dén thure té
la tdt cd moi nhan vién déu c6 kha nang, déu quan trong doi véi t6 chitc, va déu gop phan tao nén
thanh cong ctia t6 chirc. Cac nhan vién hiéu rang, dé thanh cong, ho phai hoan thanh t6t cong viéc va

cong hién cho t6 chitc ctia minh.

Néu dwgc thure hién ding cach, viéc nhan biét cac kha nang va cong nhan sy khac nhau gitra cac
kha nang d6 c6 thé gidp tranh dwgc sy ganh ty lan nhau va tang cuwong hgp tac. Viéc tiét 16 va cong
nhan kha nang sé tao ra rat nhiéu thién chi. Ai ciing cam thay hai long va dugc twéng thwdng, va
nhitng cam xtic t6t dep nay sé khién moi ngwdi mudn duwgc trao doi 1an nhau, gitip d& va hop tac clng
nhau.

Rao can vé tam anh hwéng

Cac moi quan hé hgp tac va hiéu qua luon doi hoi giao tiép va anh hwang hai chiéu. Gia st phai
kiém soat nhan vién, cac nha quan ly c6 thé xem viéc céi mé chap nhan dnh hwdng ctia nhan vién la dau
hiéu cda sy yéu kém, ngay ca khi chong doi la diéu tai hai. Ho sé té ra manh mé bang cach chong lai
viéc bi anh hwéng. Cac nha quén ly thwong c6 gang gay anh hwdng mang tinh chi huy, kiém soéat, ma néu
khong bi trirng phat, nhan vién sé phan n6 va phan doi. Viéc truyén dat mét y dinh hgp tac thay vi kiém
soat sé mang lai khong khi c&i mé hon va strc anh hwang tich cyc hon so véi cac ménh 1énh.

Sép bi phan tam b&i quyén lyc cia minh va khong nhan ra rang minh phu thu6c vao nhan vién. Ho
cho rang khong nhat thiét phai dé y dén quan diém cta nhan vién. Mai mé vG@i cac ké hoach cua riéng
minh, ho ra 1énh, yéu cau sy phuc tung va khong chiu lang nghe y kién ctia nhan vién.

Nhiéu vi sép cho rang ho can phai c6 nang luwc tot dé giai quyét mot loat cac van dé phat sinh ma
nhom phéi dwong dau va cé thé dwa ra cac giai phap tot nhat. Nhiéu vi sép cam thay phai chitng té minh
luon dung, luon & vi tri phu trach va nam quyén chi huy. Ho tré thanh ti ky trung tam, kiéu cang va lu6n
lam tang tinh bat lyc cda nhan vién. Nhan vién lai khong dam bay té6 quan diém ctia minh va tham gia
vao viéc giai quyét kho khan chi vi sg bi phé binh va bi cho la sai.

Tuy nhién, cac sép khong dap ng nguyén vong dugce dan dat cta nhan vién. Cam thady khong
thodi mai vé uy thé va quyén lyc ctia minh, ho lo la minh qua nédng tay, va trong no luc tuyét vong dé to



ra minh la ngwoi “cé kha nang tham gia”, ho da khong mang dén cho nhan vién nhitng hiréng dan can
thiét. Khong mu6n bi cho 1a thoc mach, ho khéng thdo ludn dén nhitng van dé ctia nhan vién. Bé khéng
bi cho 1a qua khat khe va lanh ltng, ho tranh chi trich nhan vién vé hiéu qua cong viéc.

Qua trinh lam viéc hiéu qua gitta cac nha quan ly va nhan vién khéng dién ra mot cach ngau
nhién. Giong nhw’ cdc m6i quan hé khac, mdi quan hé cta nha 1anh dao ciing c6 thé t6t dep hodc dang
that vong, chinh thitc hodac khong chinh thitc, ca nhan hodc chung chung, hgp tac hodc canh tranh, xung
dot tich cwe hodc xung dot tiéu cure. Cac nha lanh dao phai lam viéc mot cach c6 hé thong dé vurgt qua

cac rao can nay, phat trién cadc moi quan hé quan ly va stt dung quyén lwc mét cach cé hiéu qua.
XAYDUNG QUYEN LUC HQP TAC, TiCH CUC

1. D€ quyén luc c6 strc manh mang tinh xay dung cao, cac nha lanh dao phai clng chung tay véi
nhan vién phat trién cac muc tiéu mang tinh hop tac, ma trong d6 ho gan két véi nhau va véi muc tiéu
cta nhau. (Xem phan Céac budc st dung quyén Iuc tich cue trong mot tap thé). Ho cong nhan kha nang
cta nhau, trao doi y kién va két hgp cong viéc, dé cao su dong gop ctia moi nguwdi, phat trién sirc manh
va su ti tin cia moi ngwoi. Tréi lai, cdc muc tiéu mang tinh canh tranh khién cho ca nhan vién 1an nha
quan ly do dy khi danh gia cao kha nang cia nhau, khi chia sé cac nguén lyc va cung nhau phat trién.

Quyeén lyc tich cue c6 nghia 1a nhan vién kham pha ra kha nang ctia nhau va tuyén dwong sy dong
gép ctia moi ngwdi, dam phan va anh hwdng lan nhau dé trao d6i cac ngubn lyc gitp nhau lam viéc cé
nang suat hon, dong thoi khuyén khich nhau phat trién va nang cao cac thé manh. (Xem Minh hoa 7.1.)

MINH HQA 7.1. Quyén lyc tich cuc

Cong nhan
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Tuyen duong

Khi bat dau, nhan vién c6 thé xac dinh dugc nhitng kinh nghiém, thanh céng va diém manh trueéc
kia c6 lién quan dén cong viéc. Viéc cung biét vé kha nang cua nhau sé giup sit dung duwgc ding ngudi
ding viéc va tan dung tat ca cac nguon luc san c6 cua nhém dé dang hon. Thong qua nhiém vu chung,
nhan vién tiép tuc nhan biét dwgc cac kha nang. Sy chic mirng thong qua 161 khen nggi, cdAm on va
nhitng 10i chic tung thé hién dwgc sy danh gia cao va cong nhan nang lyc lam viéc. Cling nhau lam viéc



ciling c6 y nghia quan trong doi v6i viéc phat trién cac ky nang. Hudn luyén, tdp huan tai cho, giam ho
va c0 van la nhitng cAch ma nhan vién hoc héi va phat trién trong cong viéc.

Cac nha lanh dao c6 thé phat trién cac thong 1€ cta cong ty nham gitp ctng co vi tri quyén lyc
ctia minh. D€ thé hién sy cong nhan, ho néu tén va tuyén dwong cac tai nang, cac nén tang va thanh tich
cta nhan vién trong cac thi ngd, danh sach nhan vién, hoi nghi khen thwdng va bang tin. D€ ho trg viéc
trao d6i cac ngudn lye, cong ty stt dung cac t6 du an, cac nhom dac biét, cac dién dan dé nhan vién c6
thé lam viéc cung nhau va st dung kha nang cua ho dé hoan thanh muc tiéu chung. Vao cu6i cac budi
hop, nhan vién sé phan anh tién trinh cong viéc va ké hoach hoan thién qua trinh cong tac. Cong ty sé to
chitc cac buoi hoi thdo, khuyén khich cac hoat dong chuyén mon, thiét 1ap cac chwong trinh két noi,
dong thoi tai trg cac khoa hoc nang cao ky nang cho nhan vién.

GAY ANH HUONG PEN CAP TREN

Cac nha lanh dao ciling c6 lanh dao cta ho. Thanh cong ctia ban ¢ vi tri l1anh dao phu thudc vao ca
cdp trén lan nhan vién ctia ban. Ban khong chi “nén” ma “can” phai quan ly cap trén ctia minh. Bang
viéc cung c6 va xay dung moi quan hé vdi sép, nhung khong phai bang cong sirc cta nguwdi khac, cac
nhan vién sé trd nén cé gia tri va xirng dang dugc thang tién. Khi ban va nhém cta ban cang dwgc sép
tin twdng va biét dén, ban cang dwgc tng ho hon trong viéc tré thanh mét nha l1anh dao gioéi. Viéc quan
ly cap trén la m6t kha nang lanh dao cuc ky quan trong. Nén tang dé gay anh hwdng dén cap trén la xay
dyng dwoc moi quan hé cdi mé va hop tac. Néu khong c6 mbi quan hé nay, viéc gy anh hwdng dén sép
sé 1a viéc kho khan nhat.

Xay dung moi quan hé

Tuy nhién, ciing giong nhw nhiéu ngwdi khac, sép cia ban cé thé khong hiéu dugc gia tri cta stc
manh hgp tac hodc khong biét cach phat huy né. Bi mac ket trong cac quy trinh ky thuat, nhiéu vi sép cé
nhitng y twdng khong diing vé vai tro lanh dao va khong chac chan vé cach st dung quyén lyc va thim
quyén theo huéng tich circ. Ho mong chd nhan vién ty “hgp tac” va khong nhan ra khé khan cta viéc

thiét 1ap mot moi quan hé 1anh dao hgp tac va hiéu qua.

That sai lam khi cho rang chi c6 cac sép m@i phai ty chiu trdch nhiém xay dwng moi quan hé 1anh
dao vi ho mubn c6 lwong cao va cac dac quyén dac lgi khac. Viéc phat trién cac moi quan hé chan
thanh, hitu ich trong cong viéc dé moi ngwdi cam thdy dang cung chung chi tuyén va giao tiép cdi md,
thang than v&i nhau la mot viéc 1am day thach thirc. Vi qua quan trong va phitc tap, nén vai tro lanh dao
khong chi thudc trach nhiém cua sép. Cac nhan vién va cac nha quan ly phai ctng nhau thie hién diéu
d6. Co thé sép cua ban thurc su can ban ho trg dé phat huy mot m6i quan hé hgp tdc manh mé, qua dé
ban c6 thé c6 dnh hwdng dén sép ctia minh.

Cung vé6i viéc phan hoi lai nhitng 1oi dé nghi cta sép, ban c6 thé chi dong xay dwng mo6i quan hé

do6 khi nhan ra ap Iwc ma sép dang phai ganh chiu. Hay chac chan rang ban hiéu r6 cac muc tiéu va wu



tién cda sép, bay té dwgc nguyén vong cuda riéng ban, chitng t6 cho sép thay la ban va sép cé thé cung
nhau thanh cong, chi ra cach ban phat trién muc tiéu chung, dong thoi thao luan vgi sép vé nhitng viéc
ban va sép c6 thé lam dé ho tr¢g nhau trong tirong lai. Chitng t6 cho sép thdy ban biét on c6 dy du rat
ban ron nhing van danh thgi gian gap g& ban.

Sé rat nguy hiém néu ban tir 1am viéc d6 mot minh dé noi troi hon sép hodc phoi bay diém yéu
cta sép. Ban mong c6 dugc 1gi ich tir viéc phat huy cac moi lién két hgp tdc manh mé, noi c6 thé gay
anh hwdng dén sép ciing nhw bi anh hwdng bai ¢o ta.

Cac budc sit dung quyén lyc trong nhom
Cac muc tieu hgp tac

Lanh dao giup d& tirng nhan vién hiéu rang muc tiéu cta c6 dy la phai phu hgp véi lanh dao va
cac dong nghiép ctia minh. Nhan vién can biét rang minh ciing sé thanh cong khi ngwoi khac dat duoc
muc tiéu cda ho. Chuwong 6 da dé cap dén cac budc co ban dé tang cudng sy twrong thuéc mang tinh
hop tac. Cac muc tiéu hgp tac quan trong sé dat nén moéng cho cac hoat dong sau.

Cong nhan

Lanh dao yéu cau cac thanh vién ctia nhém xac dinh kha nang va nguon lyc can thiét dé nhom
hoan thanh nhiém vu va dat dugc muc tiéu. Ho phai tiét 16 kha nang, kién thitrc va thanh tich cta ban
than minh - nhitng thit c6 thé gitp nhém hgp tac ciing nhau va dat dugc cac muc tiéu chung. Tat ca moi
thanh vién trong nhom déu biét va danh gia ding kha nang cting nhw thanh tich ctia nhau.

Trao doi

Cac thanh vién trong nhém nhan manh cach thitc st dung kha nang ctia nhau dé hoan thanh
nhiém vu cua nhém va dap ng nguyén vong cua minh. Ho thong nhat cach thitc nao la hiéu qua nhat
dé co thé phoi hgp va trao doi nang lyc cia minh mot cach kip thoi, cong bang va hiéu qua. Cac nhan
vién phai thng bao cho nhau biét khi nao can dén cac nguén lwc ctia nhau. BDé dam bao cong bang,
moi ngwoi déu phai cho va nhan. Cac nguon lyc dwge cung cap theo cach ma ngwdi nhan khong cam
thay minh bi xem thwong, phai gitip nhau cam thdy rang anh ta ciing cé nhitng gia tri quan trong va cé
thé dwa vao ngwoi khac dé dugc ho trg.

Ca tung

Lanh dao giip nhém an mirng “nhitng chién thang nho” trong qué trinh hoan thanh nhiém wu.
Lanh dao va cac thanh vién trong nhom phai luén boc 16 1ong biét on va danh gia ding vé nhau. Ho
tim ra nhiéu cach phu hgp dé boc 16 niém vui dwgc ngwoi khac gitp do va dugc gitup do nguwdi khac
ma khong can phai néi ra bang 10i. Ho t6 chitc nhitng bita an trwra cung nhau, choi thé thao, da tiéc,
cac cudc di bo dwong dai, va nhiéu cach khac dé ho c6 thé an mirng nhitng thanh tich chung dat dwoc.




Phat trién
Thong qua thanh cong va that bai, can nhan manh dén viéc phéat trién va chon loc cac kha nang.
Thanh cong sé dugc phan anh dé hinh thanh si ti tin. Cac sai st khong dwgce do 16i cho ca nhan nao
va cling khong dugc bo qua. Lanh dao va cac thanh vién nhém thu thap dit liéu dya trén hiéu qua cong
viéc va nhitng thit diing ra c6 thé lam t6t hon. Ho dwa ra ké hoach thire tién dé hoan thién. Tuy nhién,
ho tranh 4p dung cac tiéu chuan hoan hdo; va nhan ra rang cac sai sét vira c6 thé tranh dwgc vira la

cach hiéu qua dé hoc héi.

Doi pho vai vi sép qua quat

Doi khi, sép khong du lo dang va khong chid y dén nhu cau phat trién cac moi quan hé 1anh dao,
ma con ty cho minh la trung tdm, khé chiu va luén ganh ty. That khong may khi c6 mot ngwdi sép kho
chiu, hay canh tranh, va luon khao khat quyén lwc, nhung do ciling 1a sy khéng may chung cta nhiéu
ngwoi khac. Ba phan tw cac gidam doc thanh cong cia ba cong ty nam trong danh sach Fortune 100 noi
rang ho c6 it nhat mot vi sép qua quat trong suét sw nghiép ctia minh.

Cach ho dwong dau véi nhitng vi sép do thé hién rang chang c6 giai phap nao la dé dang. Chi c6
mot vai gidm doc dam cong khai thach thitc sép, va cang it ngwdi co thé thay doi duwgc sép hodc khién
cho cong ty ha bé ong ta. Nghi rang viéc cai t6 6ng ta l1a mot viéc khé khan, nén da s6 van chip nhan
sép la sép. Ho tir nht rang tinh huéng nay khong kéo dai 1au va c6 gang lam tot cong viéc ctia minh va
tw bao vé minh. Thay vi c6 gang hgp tac hodc canh tranh, ho tim cach thu hep mitc do phu thudc va
giam thiéu thiét hai.

Cac giam doc nay lam viéc xung quanh sép, thay vi lam ctng v&i sép. Khi can phai n6i chuyén
véi ong ta, ho sé cho dén ltic 6ng ta vui vé. Ho sé lam quen vGi théi quen cua sép; néu 6ng ta khong
thich bat hoa, ho sé c6 giam thiéu diéu d6. Nhiéu ngwoi cho biét ho phai hoc cach dwong dau véi nhitng
diéu bat 1gi va kién nhan v&i nguwoi khac. Ho phat hién ra kiéu nguwoi lanh dao ma ho khéng mudn tra
thanh. Ho biét on cach lanh dao day tiéu cwe d6 va tw nha ban than phai st dung quyén lwc dé dong gop
tich cie cho cong ty.

Quyeén lyc mang tinh hgp tac la trong tam cda vai tro 1anh dao hiéu qua. Vai tro 1anh dao khong
chi don thuan la khién nguwdi khac thi hanh, ma con gitip ho cam thdy muén hoan thanh cac nhiém cu can
dwgc hoan thanh. Cac nha lanh dao khong doat quyén lyc tir tay nhan vién, ma gitup nhan vién tré nén
manh mé hon. Khi d6, ho sé cung nhau tré thanh mot Iwc lwgng thong nhat, nang dong dé lam dugc
nhitng viéc binh thwdng va ca nhitng viéc khac thuwong.
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Van dé 16n nhat cua giao tiép la do tudéng rang viéc do da hoan tat.



GEORGE BERNARD SHAW

Peter Drucker két luan rang kién thitc 1a nguon Iuwc cé y nghia duy nhat hién nay, né thay thé vi tri
cap bac va tré thanh nén tang chinh ctia quyén lyc trong cac doanh nghiép. Ngay nay, kién thirc va
quyeén luc ngay cang lan rong khap doanh nghiép. Cac nhan vién phuc vu khach hang la nguwdi hiéu thau
dwgc khach hang can gi, cac chuyén vién may tinh st dung kién thitc dé tao ra cac hé thong trao quyén
cho nhitng nhan vién nay dé ho dap trng cac nhu cau cia khach hang. Bé ap dung kién thirc vao cong
viéc, cac nhan vién va chuyén vién may tinh bat budc phai trao doi va lam viéc cung nhau. Tai
NUMMLI, cac k¥ s cong nghiép phai hoc cach lam viéc v&i nhan vién bo phan san xuat dé cai tién chat
lwgng san pham. Tat ca nhitng viéc nhw st dung cong nghé, phat trién san pham mdi, va cat giam chi

phi san xuat déu can c6 su trao doi va hgp tac cua tat ca moi nguwdi thudc cac chuyén moén khac nhau.

Viéc giao ti€p c6 vai tro quan trong doi v6i nhiém vu cap bach trong tat ca cac nhiém vu: chuan
bi dé doanh nghiép thich ttng v&i sy thay doi va hoc héi dwgc cac phwong phap lam viéc hiéu qua hon.
Robert D.Haas, tong giam doc cta Levi Strauss khuyén cac quan ly rang, “hay nghe nhiéu giéng nhw
no6i” béi vi can cé “su giao ti€p hai chiéu” dé tao ra “tam nhin, dinh hwéng va hiéu biét chung vé cac
gia tri, dao dirc va cac tiéu chuan” can thiét dé trao quyén cho nhan vién.

Neén kinh té dwa trén thong tin da khién cho giao ti€p tré@ nén quan trong hon. Pién thoai, duwdng
truyén fax va cac hé thong may tinh da thiic day tao ra nén kinh té toan cau. Walter Wriston, Cywu chu
tich hoi dong quan tri cta Citicorp, da viét, “Toan thé gidi hién bi tréi vao nhau trong mot thi tredng
dién tir don 1é dang di chuyén vé&i toc do anh sang. Chang con cho nao dé tron”.

Viéc nhan ra gia tri cda giao tiép khong c6 nghia la dat dwgc su giao ti€p hiéu qua ngay tic thi.
Trén thyc té, sy bung nd cac kénh théng tin va giao tiép da lam tang thém kho khan cho viéc truyén
thong tin qua lai. Cac nha chinh tri, 1anh dao doanh nghiép, cac chu cong ty giai tri, cac lanh dao ton
gido, cac nha quang cdo va nguwdi ban hang st dung tivi, radio, dién thoai, may fax va thw tin dé giao

tiép va thuyét phuc. Do c6 qua nhiéu théng diép truyén qua cac kénh, moi nguwdi bat dau nghe it di.

Mac du cac nha quéan ly danh phan 16n thdi gian trong ngay dé chi dong giao tiép trong cac cudc
hop va trong cac cudc gap mdt khong chinh thitc, gap qua dién thoai hodc trén mang, hodc qua thu tin va
bao cdo, nhirng nhan vién tir 1au da phan nan vé viéc thiéu giao tiép. Nhan vién muon cam thay gan két
nhiéu hon véi noi lam viéc va tré thanh mot phan cua nguén thong tin va giao tiép. Lam cach nao dé
cac nha quan ly hodc cac nha lanh dao va nhan vién giao ti€p v4i nhau mot cach cé hiéu qua?

Rao can 16n nhat trong giao tiép tai noi lam viéc la yéu t6 tam ly: ho s6ng trong so hai, lo au,
phién mudn, mong wdc vién vong va nhitng moi quan hé khong chan thanh. Cac ky nang ky thuat ctia
viéc dung tir va chon diing kénh giao tiép ciing rat quan trong, nhuwng cac kha nang mang tinh quyét dinh
trong giao tiép lién quan dén viéc tw trang bi kién thitc va tw chap nhan, cling nhu kha nang thiét 1ap céac

moi quan hé hgp tac hiéu qua va dat minh vao hoan canh ctia nguwoi khac.



TAO PIEU KIEN PE MQI NGUOI NOI CHUYEN VOI NHAU: CONG TY DELTA
DENTAL PLAN OF MASSACHUSETTS

T khi tach ra khoi cong ty Blue Cross-Blue Shield vao nam 1987 dé hoat dong doc 1ap, Cong ty
Delta Dental Plan of Massachusetts da lam viéc cat lwc dé tré thanh cong ty chat lwgng toan dién.
Thomas Raffio, Phé cha tich cap cao phu trach hoat dong ctia cong ty, m6 ta cach thitrc ma cong ty da
phat trién mot t6 chitc, noi moi ngwoi giao tiép vai nhau dé cé thé giao tiép dugce véi khach hang.

Tam nhin ctia cong ty, “Delta Dental Plan la mét t6 chitc hwéng dén khach hang, trong d6 moi ca
nhan cam két mang dén chat lwgng hoan hao thong qua tinh than lam viéc tap thé va vai tro lanh dao tich
cure trong mot moi treong twong ho, nang dong khoi ggi niém ti hao cua cong ty”. Tt nam 1987, con s6
cac khach hang than thiét khong ngirng gia tang, doanh s6 phat trién nhiéu trieong muc dwgc gitt lai, tong
chi phi giam va dy trit tang 1én. Tong chi phi dwgc tinh bang phan tram doanh thu da gidm 18% tir 1987
dén nam 1991.

Nam 1990, Delta t hao tuyén bd “cung cap chat lwvgng dich vu t6t nhat cho moi khach hang” va
cam két “DPam bdo chét lwgng hoan hdo”. Delta cam két khach hang sé tiét kiém 10% chi phi nha si
thong thuwong, tra 101 tat ca cac thac mac trong ngay hodc ngay lam viéc hom sau, 85% yéu cau tap thé
sé dugc xir 1y trong vong 15 ngay, khong ké don bat hgp ly, khach hang mé&i sé dwgc cap mot thé nhan
dién hoan chinh trong vong 15 ngay ké tir ngay tham gia, va cac cong ty sé nhan duwgc bao cao chuan
hang thang trong vong mudi ngay dau tién cda thang ké tiép. Moi ban cam két ghi rd s6 tién ma Delta sé
hoan lai cho khach hang néu cong ty khong giit ding 1oi hita.

Tinh than tap thé va giao tiép hiéu qua da giup Delta giit vitng cac cam két ctia minh. Ban lanh
dao da dwa ra tuyén bo st ménh cta cong ty va giam sat cac nhom dac biét khac - cac nhém chiu trach
nhiém phat trién san pham md&i, hé thong thong tin méi dé nang cap dong thong tin, va cac cam két dich
vu. Mot nhém dac biét da phat trién hé thong t6 chitc méi cho cac nhém cé chirc nang hoat dong chéo.

Mot vai vi du cu thé sé minh hoa cach hoat dong ctia cac nhém c6 chitc nang hoat dong chéo nay.

Cac nhém hoat dong da nang cao do chinh xac va toc do nhap thong tin vé cac yéu cau, khiéu nai.
Vi du, sau khi xem xét cac m6 hinh xtr 1y khi€u nai cta cac bang khac, nhém phan tich hoat dong phat
trién mot hé thong c6 thé giam baét s6 lwgng khiéu nai cho xi 1y, gidm b6t duwge mot khau va rit ngan
thoi gian xi 1y khiéu nai. Hién tai, Delta dang c6 gang giam thiéu chi phi xtr 1y khiéu nai & tat ca cac
Delta Plan - cac chi nhanh nay hién cé doanh thu hon 15 triéu do-la.

HGi dong thiét ké da thiét 1ap chuan cho cac quy trinh ctia minh dé nam gitr dwgc khach hang méi
so v@i Ngan hang Mutual of Omaha, Xerox, IBM, Cong ty Bao Hiém Paul Reverse, va ODS Health
Plan. Cong ty da ap dat cac tiéu chuan Delta 1én cac quy trinh quan trong ngang bang hoac cao hon so
v6i cac cong ty dat chuan. Cong ty da nang cap thit hang cac bién phap t6t nhat ctia minh 1én it nhat
10%.



Sau khi thiét 1ap tiéu chuan cho b6 phan dich vu khach hang qua dién thoai, dwa trén cac khai
niém nhém dich vu khach hang ctia Federal Express va L.L Bean, hoi dong thiét ké da thanh 1ap cac
nhoém, mo6i nhém cé mot nhom tredng thao vat, mot trg 1y tric dién thoai va mot trg 1y phu trach nghién
ctru. Van phong duoc thiét ké lai dé tao diéu kién thuan tién cho viéc giao tiép bén trong va gitta cac
nhom nay. Cac nhém nay c6 thé diéu thém “nhém dy bi” vao gio goi cao diém. Két qua la s6 lwgng
cudc goi duwgce gidi dap trong vong muwdi gidy tang 1én 100% ma khong can bo sung nhan vién hay tang
chi phi. Mi¥c ty 1€ 85% ctia cong ty cao hon nhiéu so v6i mic tiéu chuan cao nhat 45% trong nganh bao
hiém.

HGi dong tiép thi bao gom nhan vién bén khau diéu hanh; mét nhom sé quyét dinh tién phat trong
trrong hgp cung cap dich vu that bai; cac nhém khac cam két chat lwgng tai Delta. Va tinh than tap thé
va giao tiép hiéu qua sé khong ngirng nang cao chuwrong trinh chat lwgng. Cac nhém da phan tich nguyén
nhan cuda viéc boi thwong khi cung cap dich vu that bai va tién hanh cac bwdc can thiét dé giam mitc
tién phat. Cac nhém xac nhan va m6 ta moi hoat dong - cach tra 16i dién thoai, xtr 1y khiéu nai va quan
ly cac moi quan hé. Cac nhém hoat dong chéo phan tich dir liéu va thong bao phat hién cta ho vé diém
manh va diém yéu do6i v6i cong ty. Sau do, cac nhém hanh dong sé dwgc thanh 1ap dé tién hanh cong
viéc dao tao, nang cap chuan, cai tién khong ngirng va chi ra cac céng cu chi bao chinh dé bién Delta

thanh mot cong ty manh hon luén cham séc ca khach hang 1an nhan vién ctia minh.
GIAO TIEP POI HOI PHAI CO SU PHOI HQP TU HAI PHIA

Delta nhan ra rang giao ti€p hiéu qua lién quan dén qua trinh trao doi lién tuc gitta cac bén. Cong
ty da thanh 1ap cac nhém dé ho trg cho lwgng thong tin gitta cac nhan vién v4i nhau va gitta nhan vién
va ban quan ly. Cac nha lanh dao tai Delta biét rang néu mu6n nhan vién nghe 10i, ho phai lang nghe
nhan vién.

Lanh dao khong thé ti giao tiép. Cho du 1oi 1€ 6 lich sw hay thuyét phuc dén may, nha lanh dao
khong thé giao tiép néu nguwdi khac khong mudn nghe. Mac du chi mot bén néi, nhing giao tiép van doi
hoi sy tham gia cta hai phia.

Giao tiép nghia la g@ri thong diép tir ngwoi nay dén nguwdi khac. Mot ngwdi c6 gang cho nguoi
khac biét vé suy nghi, cdm nhan hodc niém tin ciia minh. Qua trinh giao ti€p chinh xac chi xdy ra khi cé
su phu hop gitta thong diép ngwdi giri muon giri va thong diép nguwdi nghe thue sy nhan dwge. Du duge
dinh nghia mot cach don gian, nhwng giao tiép hiéu qua la diéu kho thue hién dugc.

Hoat dong giao tiép la mot phan khong thé thiéu cta con ngwoi va cac moi quan hé cua ho. Khi
dang lang nghe sép thi chiing ta khong thé lang nghe mot ai khac. Sép c6 quyén doi vdi ching ta va cé
thé chi dao ching ta. Nhung sép ctia ching ta khong giong bat ky mot vi sép nao khac. Ong ta c6 uy tin
va phong cach riéng ma ching ta phai xét dén. Con ching ta thi cé kinh nghiém lam viéc véi ong ta,

diéu do co thé cung c6 uy tin ctia ong ta hoac thir thach ching ta danh gia vé ong ta lan nira. Chung ta c6



nhitng nbi du lo va phién mudn ctia riéng minh: 6ng ay sé phan rng nhw thé nao vdi cac quyét dinh ctia
ching ta sau khi vé nha t6i nay? Nhitng thai do nhuw cho rang phai duy tri cong viéc nay hodc nén tim

dén mot cong viéc khac ciing sé tac dong dén hoat dong giao ti€p ctia ching ta.

Tié€c thay, nhiéu lanh dao da boé qua mot thire té 1a can phai c6 hai ngwdi méi giao tiép duwgc. Ho
no6i va khi phat hién ra nhan vién khong hiéu, ho quay sang budc t6i nhan vién. Ho phan nan rang moi
ngwdi déu muén biét thong tin nhwng chang ai thém nghe ca. Nhung ciling giong nhw hau hét nhitng khé
khan khac trong cac doanh nghiép, diéu nay khong chi don thuan la do moi ngwoi khong c6 gang. Viéc
thiéu dong Iwc chi 1a mot trong so rat nhiéu nguyén nhan gay ra cac van dé trong giao tiép khong phu
hop. Giao tiép khong hiéu qua la mot dau hiéu, con giao tiép khong phu hgp lai c6 rat nhiéu nguyén
nhan dang sau no.

Cac muc tiéu hgp tdc va mot dinh hwdng chung sé 1a diéu kién dé dat dugc giao tiép hiéu qua.
Dén mot Iic nao do6 khi 1anh dao va nhan vién hiéu nhau, thé hién sy quan tdm va ton trong nhau nhw
cac ca nhan, va thé hién ho muén gitp nhau theo du6i cac méi quan tdm va cac muc tiéu cta minh thi
hoat dong giao tiép mbi cé thé cdi md va hiéu qua hon. Con nguwdi cé xu hwéng chuan bi nhiéu hon dé

c6 gang hiéu nhau va khong cho phép cac noi s¢ hai va lo au lam ho phan tam.

Viéc phat trién mot moi quan hé hgp tdc manh mé la yéu t6 cuwc ky quan trong cho hoat dong giao
tiép hiéu qua. So vd&i boi canh canh tranh, moi ngwdi trong boi canh hgp tac luén thé hién quan diém
mot cach cdi md, san sang lang nghe quan diém cua nguwoi khac va tap trung vao van dé do; ho biét
thong cam, ti nhién va manh mé. DG6i vGi cac moi quan hé canh tranh, ngwdi ta nghi ngd dong lwc cua
ngwoi khac, luén muén chitng té6 minh ding, no lyc doi héi sy wu tién, c6 gang kiém soat va thue thi
quan diém cta minh, dong thoi danh gid va phan xét ngwdi khac. Khong chi nghi sai va hiéu nham lan
nhau, ho tré nén khong dang tin, khién cho giao tiép trong twong lai tré nén khé khan hon.

Mot s6 nha lanh dao tir ch6i y nghi rang con nguwdi can cac moi quan hé manh mé va hgp tac dé
giao tiép va phoi hgp véi nhau. Ho c6 ging loai bo nhitng ban tam vé cac moi quan hé. Moi nguwdi déu
dwgc mong dgi phai ly tri va c6 t6 chitc. Ho phdi du chin chan dé giao tiép nham hoan thanh trach
nhiém cda minh, bat ké trong moéi quan hé nao. Nhung viéc doi hoi té ra lanh lung khong c6 nghia la
phéi thay doi ban chat con ngwoi, ho chi dat cac ban tam vé mo6i quan hé trong vong bi mat khi khong
thé thdo ludn vé n6. Mac du moi ngwdi cam thay hoai nghi va bi lac 16i nhwng khong c6 cach tryc tiép
nao dé dwa cac van dé vé moi quan hé ra thao luan dé ho c6 thé cai thién giao tiép. Thai do “citng dau”
cho rang phai lanh ltng va khong dé ca tinh va cac mo6i quan hé gy can trd giao tiép hda ra lai la mét y
twang phi thye té.

SU PHUC TAP VA CAC RAO CAN

Bén canh viéc phat trién moi quan hé hgp tac, ton trong lan nhau, giao tiép cling doi héi cac ky

nang nhay cam va su quyét tam. Cho du ca hai bén cing cdi md va hgp tac thi viéc gii thong diép tir



ngwoi nay dén nguwoi khac ciing 1a viéc phic tap.

Viéc giao tiép twdng chirng nhu 1a mot hanh dong don 1é nhwng lai chiva dwng nhiéu phan. Dé thé
hién s nghi ngd ctia minh vé dé xuat xem xét lai hé thong danh gia cong viéc, thanh vién cia nhom dac
biét trdc hét phai c6 gang bién linh cam, suy nghi va thong tin ctia minh thanh cac tr ngit, ct chi va
cach dién dat ma c6 ay tin sé truyén dat chinh xac dwoc diéu do. Sau do, c6 ay sé co 10i ndi va hanh
dong phu hgp véi nhitng dw dinh d6 ctia minh. Cac dong nghiép trong nhém ddc biét cia c6 ay sé dung
cac ky hiéu ngdon ngit hodc phi ngon ngit nay dé giai ma thong diép dé6 nham hiéu dwgc cac y kién phan
bac ctia co ta.

Vay can nhitng gi dé c6 thé giao ti€p? Nguwoi gii sé ma hoa thong diép bén trong, chon lwa
phuwong tién hodc kénh dé gtti thong diép di. Ngwoi nhan phai nhan va hiéu théng diép theo ding y dinh
clia nguwoi gi va phan trng lai vdi no.

Viéc ma hoa, gii va giai ma khong phai la viéc dé dang. Vi duy, thanh vién trong nhém dac biét
kia c6 thé hiéu sai moi ban tam ctda c6 ay; c6 dy thuc sy lo lang rang cac nha quan ly va nhan vién sé
khong thé thdo ludn cac mau thuan trong cong viéc mot cach c6 hiéu qua, nhwng da ma hoa lo lang cua
minh thanh y kién phan d6i rang mé hinh danh gia khong khach quan. Sau d6, cac thanh vién trong nhom
dac biét bat dau tranh luan vé nhitng wu diém cda cac hé thong danh gia khac nhau.

Tiéng on va cac rao can ciing xuat hién trong kénh giao tiép. C6 thé c6 ay da noi qua nhé khién
cho quan ly khong thé nghe duwgc hodc néi qua 16n dén noi nhitng nguwdi ngbi gan chi tap trung vao viéc
diéu chinh theo am lwgng d6. Tiéng thi tham ctda cac thanh vién khac hodc céac tiéng 6n bén ngoai ciing
c6 thé 1am phan tam.

Viéc giai ma ciing c6 thé dan dén giao tiép sai. Cac thanh vién trong nhém dac biét c6 thé hiéu
theo nhiéu cach khac nhau vé nhitng diéu duwgc néi ra. Khi mot thanh vién néi rang viéc danh gia khong
khach quan, moi nguwdi sé nghi anh ta cho rang mé hinh dwgc dé xuat dé khong dwgce nghién citu cu thé.
Néu anh ta cwdi khi dwa ra thong diép ctia minh, moi ngwdi sé cho rang anh ta khdng nghiém tiic; nhung
anh ta cuoi 1a dé thé hién sw cdi mad va biét diéu.

Giao tiép phi ngbn ngit - nhitng c chi, biéu hién nét mat, dang diéu, am lwgng - 1a nhitng yéu to
dé dan dén giai ma sai va hiéu sai. Nhing ching ta lai rat hay dira vao cac ky hiéu phi ngén ngit nay va
thurong chap nhan chiing nhw thong diép thure sy khi ching mau thuan véi thong diép bang 16i. Mac du y
dinh 1a dé cho cac van dé ban khoan cta minh dwgc xem xét thau ddo nhirng nu cuwdi cua co ta lai noi
l1én rang moi ngwoi c6 thé khong can ban tam dén nhitng van dé nay: Két qua la c6 ay roi cudc hop
mang theo suy nghi rang, cho du minh da rat nhiét tinh va hoa nha khi dwa ra mét van dé quan trong,
nhung cac thanh vién khac da khong quan tdm gi dén c6 hay suw dong gép y kién cua co.

Khong c6 gi ngac nhién khi nhiéu ngwdi than phién vé sy thiéu giao tiép cling nhw néi rat nhiéu vé
tam quan trong va y nghia ctia viéc giao ti€p. Ngay ca v&i nhitng moi quan hé hgp tdc manh mé thure sw



khong dugc phat trién day da trong nhiéu t6 chitc, hoat dong giao tiép c6 thé khong chinh xac va bi tho
0.

NHUNG CAI BAY GIAO TIEP POI VOI LANH PAO VA NHAN VIEN

Cac nha lanh dao c6 nhiéu cam bay trong giao tiép hiéu qua, vi du, ho tin rang vi ho la lanh dao
nén nguwoi khac sé nghe va hiéu ho. Cac nha lanh dao & vao vi tri c6 quyén doi hoi sy chi y ctia nhan
vién - nhitng ngudi sé bi qud trach hodc trirng phat néu khéng nghe va hiéu y cta lanh dao. Moi ngwoi
c6 thé khong hiéu rang viéc giao tiép doi hdi phai cé sy phoi hgp tir hai phia, nhing cac nha 1anh dao
phai la nguwdi dac biét nhay cam vé van dé nay. Nhueng cac nhan vién lai thwong lién minh véi nhau dé
phé hong giao tiép.

Tinh kiéu cang cta lanh dao

Cac nghién cttu luén dwa ra bang chitng cho thay rang cac nha lanh dao néi nhiéu nhat trong cac
cudc hop va cac boi canh khac. Ho thoai mai nhdy vao gitta cudc néi chuyén, tham chi ngat 10i nguoi
khac, thao thao khi ngwdi khac dang suy nghi, va tim cach diéu khién cudc néi chuyén. Mac du s diéu
khién nay cho thdy ho dang tham gia thdo ludn, nhwng diéu d6 dé khién moi ngwoi hiéu rang lanh dao
khong quan tam dén viéc lang nghe ngwdi khac. Lam sao ho c6 thé nghe duwgc khi ¢t thao thao bat tuyét
nhw thé?

N6i mot cach khai quat hon, cac nha 1anh dao thuwong khéng quan tdm dén viéc hiéu ro quan diém
cta nhan vién. Ho tap trung vao quan diém va cam nghi cua riéng minh, va cho rang cac nhan vién nay
thiéu nghiém tic doi v4i cac van dé tredc mat. Ngwgce lai, cac nhan vién lai rat chi y theo doi sép vi
biét rang ho phai diéu chinh va phan ng lai v&i cac quan diém va ké hoach cta sép.

Tuy nhién, viéc cac nha 1anh dao c néi va cac nhan vién ct quan tam khong c6 nghia la giao tiép
do6 dién ra hiéu qua. Cac nha lanh dao thwong han ché thong diép ctia minh vi khéng mudn dé 16 sy yéu
kém va sg hai. Cac nha lanh dao cam thay phdi c6 nghia vu thé hién nang lwc cia minh nhung khong
muon thé hién cac m6i nghi ngd va ban tam. Ho ciing khong mudn c6 moi quan hé qua gan giii hay riéng
tw vi sg rang nhan vién sé khong ton trong ho hodc khién ho kho thi hanh ky luat véi ban bé.

Cac nha lanh dao lu6n muén thé hién minh la ngwdi phu trach va quéan ly cong viéc. Nhung anh
hwéng mang tinh quan 1y hay ép budc sé gay ra oan trach va dau da nhau dé gianh quyén kiém soat.
Cam thay canh tranh, nhan vién sé chong lai cac y kién cua lanh dao.

Viéc giao tiép giita lanh dao va nhan vién c6 thé danh gia mot cach rdé rang. Lanh dao khong
ngirng tim kiém cac van dé dé giai quyét va cac sai pham dé sira chita. Nhiéu nhan vién cho rang chi
nén lam phién lanh dao khi c6 van dé can bao cdo. Lanh dao dwgc nhac nhé thwong xuyén rang ho nén
khen thuang cac thanh tich ctia nhan vién. Tuy nhién, xu hwédng danh gia va phan xét nay lai gay tré ngai
cho giao tiép. Nhan vién c6 gang tim kiém co hoi tot nhat dé thé hién hanh dong cia minh va ty vé
trirdc nhitng 161 phé phan. Lanh dao nhanh chéng tim ra 16i va kiém ai d6 dé budc t6i thay vi giai thich



quan diém ctia minh mot cach day da va cai tién phwong phap dé ngan chidn phat sinh 16i trong tirong

lai.
Sy lang tranh ctda nhan vién

Nhan vién khién sép giao tiép kém. Ho khong muon dwa ra cac van dé “néng” vi lo rang sép sé
burc titc va d6 16i cho ngwdi phat biéu. C6 tam nhin ngan han, nhan vién hy vong rang cac van dé sé t
gidi quyét bang cach nay hay cach khac; trong khi dy, ho thut dau lai, nhan Iwong, va néu nhv moi

chuyén tr@ nén t6i té hon, ho di tim cong viéc khac.

Maic du duwgc khuyén khich chi ra cac van dé cho sép, nhwng nhan vién thwong khong danh gia
dung nhitng ap lwc ma vi sép dé phai chiu. Cudc song cta sép c6 thé trroi vui va giau c6 hon cudc song
cta ho nhiéu, nhwng trong nhiéu doanh nghiép, sép lu6n thi thé tridc cac doi tha canh tranh va cac moi
nguy, thanh 1ap lién minh dé ty bao vé, va duwong dau vdi vi sép kho tinh cta riéng ho. Nhiéu vi sép con
cam thay bi vay ham bdi nhitng rac roi va van dé tiéu cwe. Béi vi ho da dau t nhiéu nam vao cong ty,
nén mot budc di sai 1am c6 thé phai tra gia rat dat. Va nhiéu vi sép cam thay ap lwc khi c6 gang kiém
ché tam trang that vong ctia minh vi s¢ nhan vién sé lo lang.

Nhan vién khong hé thure tién khi cho rang sép phai hiéu dugc y kién, cam giac va nhitng that
vong cua nhan vién. Ho néi v&i nhau, “Néu mudn giup toi, ba ay sé phai lam gi d6”. Tuy nhién, nha
quan ly dé tham chi con khong biét c6 nhan vién dang n6i gian, néi gi dén viéc biét dwgc nguyén nhan
ctia con gian do6. Vi sép do co6 thé cho rang nhan vién phai la ngwoi dau tién phat hién néu cé van dé
nao doé xay ra. Khi d6i mat véi mot van de, lanh dao thwong cam thdy ho phai cé ngay giai phap dé
chitng té minh c6 nang lwc, ngay ca khi van dé d6 dang dugc nhiéu ngwdi xem xét ky lwdng.

Lanh dao va nhan vién gitp nhau tranh cac cudc giao tiép cdi mé va tranh ti€p xiic nhau. Tuy
nhién, tam trang that vong sé khong mat di. Ho day ditt, bop méo va lam anh hwéng dén cac mé6i quan
hé trong cong viéc va khong tin rang ho c6 thé tin twdng lan nhau va cung phe v4i nhau.

LANH PAO BANG DAN CHUNG

Do6i mat véi nhu cau cap bach cda viéc giao ti€p va nhitng khé khan trong viéc thyc hién, nhiéu
nha lanh dao di dén két luan rang d6 chinh la van dé ho can phai nhan biét va diéu chinh. Ho sé nhac
nhd cac nhan vién vé tam quan trong cta giao ti€p, yéu cau nhan vién cai thién kha nang giao ti€p cua
minh va cung cap cac khoa dao tao vé ky nang giao tiép. Nhing hanh dong manh mé nhat ma nguwdi lanh
dao c6 thé lam la thay d6i hanh vi cia chinh minh bang cach thé hién si quan tdm va kha nang giao tiép,
ddc biét hon la chitng té rang minh biét lang nghe nhan vién.

Mot vi giam doc no da tim cach dé moi nguwdi hiéu rang 6ng ta mudn giao tiép hai chiéu. “Chuyén
mon cua toi 1a marketing nhuwng lai dwgc phai di lam dw an vi tinh héa dau tién ma cong ty chung t6i da
no lye thiee hién... T6i phai doi mdt véi mdt nhdém nhan vién toan nhitng nguwrdi dam mé mdy tinh va san

sang cach mang hoa hoat dong ctia ho. Co6 thé sw ngu dot da ciru toi bdi vi lam cach nao cé thé bo tri



cong viéc khi ma t6i chang biét gi ca? Du gi di nita, t6i da néi nhw thé nay, “dé t6i néi véi cac ban ba
diéu: Thit nhat, cac ban dang c6 mo6t lanh dao khong hé biét gi vé may tinh nhwng lai biét rat nhiéu vé
marketing, chinh vi vay ca hai ching ta déu c6 rat nhiéu diéu phai hoc hoi 1an nhau. Thit hai, t6i khong
hé e ngai khi n6i rang hinh khong biét va héi nhitng cau hoi ngoéc nghéch, va cac ban ciing nén nhw thé.
Thit ba, khong nén lo lang qua nhiéu vé khac biét cta chiing ta. Hay tinh todn xem chiing ta c6 thé lam gi
de thiét 1ap hé thong nay va trong khi chiing ta lam diéu do, hay @ng dung nghé thuat marketing dwgc
duc két hai muroi nam cho twong lai”.

Thay vi yéu cau moi ngwdi tham gia cac khéa dao tao vé giao tiép lanh dao nén lam gwong va
thay doi hanh vi ctia minh. Ho tham gia cac khoa hoc chinh quy vé ky nang giao tiép va chirng té rang
minh dang thiee hanh nhitng k§ nang nay vao cong viéc. Ho tng dung cac ky nang giao tiép hiéu qua
ngay ca trong nhitng tinh huong khé khan khi can phai quan 1y va déi mat véi cac cudc khing khodng va
xung dot.

Nha 1anh dao biét lang nghe nhan vién sé khién cho nhan vién dé dang lang nghe va thau hiéu lanh
dao hon. That mia mai, cach t6t nhat dé 1anh dao thé hién ré6 quan diém ctia minh la phai thdu hiéu quan
diém cda nhan vién: Viéc lap lai mot thong diép sé lam can tré hoat dong giao tiép. Viéc lang nghe sé
lam giam nghi ng® ctia nhan vién va khién ho khéng con cho rang lanh dao qué kiéu cang va gia vo biét
qua nhiéu. Khi lanh dao thé hién quan diém cta minh va lang nghe, nhan vién sé tap trung chd y vao
thong diép cua lanh dao.

PAT MINH VAO HOAN CANH CUA NGUOI KHAC

Viéc giao tiép hiéu qua la mGt mon nghé thuat phirc tap dugc xay dung dua trén nhiéu ky nang.
Dé trd thanh mot ngwoi giao tiép gidi la mot qua trinh nd lyc 1au dai. Nguwoi giao tiép hiéu qua la nguai
hiéu ro ban than minh, chdp nhan cam giac ctia minh va nang cao ky nang dé thé hién ban than mot cach
trire tiép va ro rang. Ho thang than va dang tin b&i vi giao tiép khong 10i da ctng c6 cho giao ti€p bang
101 cua ho.

Co 1€, kha nang giao ti€p quan trong nhat 1a kha nang nhan chit khong phai kha nang gi. Viéc hoc
cach ti€p nhan quan diém cda ngwoi khac la rat can thiét cho hoat dong giao tiép. Viéc dat minh vao
hoan canh ctia ngwdi khac gitp ban biét lang nghe va thiu hiéu thong diép cta ho ciing nhw gitp ban ma
hoéa va chuyén tai thong diép cua minh.

Két qua nghién cttu cho thdy dwgc sitc manh cua viéc tiép nhan quan diém. Viéc thé hién sy am
hiéu vé thong diép cta ngwoi khac bang cach dién dat lai cac quan diém cta ho sé gép phan tao nén
giao tiép hiéu qua, phat trién cac moi quan hé, kha nang ra quyét dinh, va quan 1y mau thuan. Viéc hiéu
dwgc quan diém cta ngwdi khac gidp ho cam thdy dwgc hiéu va dwge chap nhan hon, cling nhw gitp
ngwoi tiép nhan quan diém do tré nén cdi mé va y thivc hon. Viéc ti€p nhan quan diém sé kich thich sy

phét trién tri tué, 1ap luan, nhan thitc vé cac muc tiéu va nguyén vong cta ngwoi khac, va nhay cam doi



v&i nhiéu cam giac khac nhau.

Viéc ti€p nhan quan diém cta ngwdi khac gidp truyén di cac thong diép chinh xac. Nha lanh dao
nao c6 thé dy doan dugc phan ng ctia nguwdi khac véi cac thong diép bang 161 va khong 16i 1a nguoi
c6 thé giao tiép mot cach hiéu qua. Ho dién dat thong diép dé nguwdi nghe c6 thé giai ma nd ding vdi y
dinh cua ho.

Yéu to chinh trong giao tiép

Hanh dong giri M@éi quan hé Hanh dong nhan

Ty trang bi kién thirc Hop tac Cham s6c nguai khac

Tu chdp nhan Cong nhan lan nhau Ngirng noi

Ngon ngit khong 10i dong Hiéu, nhung khong phan
. TOn trong ]

nhat xét

Hoéi dé ti€p nhan quan o . o .
Ngon ngit thong thuong Tiép nhan quan diém

diém

bai dau Cdi mé Phéng van

St dung “T6i”, “ctia t0i” R . “T6i hiéu diéu ban muén
. Ban that quan trong s

trong cau noi noi la

Cac chién lrgc

Viéc dién dat lai cac thong diép khong 10i va bang 16i thé hién thai do chu dong lang nghe. Diéu
d6 nhac nhé nguwdi giri rang nguwdi nghe dang tham gia va c6 gang dé hiéu anh ta. Nguwdi nghe bat dau
bang “T6i hiéu diéu ban muén néi 1a...” hay la mot cau twong t. Bang cach phan hoi chinh xac lai
thong diép dé ngwoi nghe sé chitng t6 dwgc sy quan tdm cua minh dén ngwdi khac ciing nhw thé hién
dugc kién thitc cda anh ta.

Cfling c6 nhiéu cach don gian, pho bién dé thé hién no lyc ti€p nhan quan diém, vi du nhw gat dau
hay néi, “T6i hiéu, t6i da hiéu y ctia anh”. Tuy nhién, cac phwrong phap nay dé bi lam dung va mat di tac
dung ctia n6. Nguoi giti thong diép co thé két luan rang, thay vi lam cho van dé tré nén hap dan hon, cai

gat dau do 1a n6 lwc nham xoa diu va tong khit sach cac m6i ban tim cda anh ta.

Viéc ti€p nhan quan diém la mot nhiém vu phirc tap va day thir thach. M6t nguwdi phai gat di cac
van dé va ban tdm ctia minh dé tap trung vao cac van dé va ban tam cua nhan vién. Sau do, c6 ta phai
that chu y dén cac thong diép bang 1oi va khong 10i do, dong thdi quyét dinh cach ma héa thong diép
cuia ngwoi gri. Co ta phai xac dinh dugc cach st dung tiv ngit va tin hiéu khong 101 ctia ngwoi guri cling



nhw ndi dung ma nguwdi gii muon no6i. Sau dé, co ta phai ma héa hiéu biét cia minh va truyén dat lai
cho nguwdi nghe. Chang c6 gi ngac nhién khi moi ngwoi dwa vao cai gat dau va sw chap thuan dé thé hién
viéc ti€p nhan quan diém!

Khé khan cua viéc tiép nhan quan diém dwgc thé hién ro trong giao tiép gitta cac nén van hoa
khac nhau. Néu nguoi giri thong diép dén tir mét quoc gia va nén van hoa khac thi viéc xac dinh cac tin
hiéu ngbén ngi* va phi ngdén ngit nao sé duwgc dung dé giao tiép la diéu dac biét khé khan. Liéu gat dau
hay khé ndi “Vang” c6 nghia la dong y? Hay la san sang xem xét y kién? La mong mudn trd thanh ban -
ngwoi khong bao gio cong khai bay to suw bat dong? Viéc hoc cach lam viéc véi nhitng ngwdi c6 nén
van héa khac nhau doi héi rat nhiéu n6 lyc tiép nhan quan diém dé biét dwgc cach thitc ho truyén cac
thong diép.

Cac ca nhan trong mot nén van héa cé kha nang du doan chinh xac cach thitc str dung tir ngit va
ctr chi ciia moi nguwdi. Tuy nhién, kiéu giao tiép tiwrong d6i dé dang nay c6 thé dan dén do twdng vé nhan
thirc. Moi ngudi trong mot nén van héa ciing c6 thé cé nhiéu cach khac nhau dé truyén tin hiéu cho mot
thong diép, nhung vi cho la giong nhau nén ho khong bao gio kiém tra lai sy hiéu biét ciia minh va tw
gdy ra cam giac hiéu lam.

Viéc dién dat lai mot thong diép ciing c6 thé dugc thue hién khong ding cach. Ngudi ta c6 thé ap
dung trong nhitng tredng hop khong hop 1y, nhw khi thong diép dé rat thang than vi khong chita dung
nhiéu tinh cdm. Vi dy, “T6i hiéu nhitng gi ban mu6n néi la ban chi muén lay cho minh mot ly nwéc”
hiém khi hiéu qua. M6i nguy hai 16n hon chinh la sy phan hoi tré thanh mét cong thitc. Ngwdi nghe bat
dau véi “Nhitng gi toi nghe anh ndi 1a...” va sau do chi viéc lap lai tirng tir ciia ngwdi gii thong diép.

Viéc chitng t6 rang ban - ngwdi lanh dao - da tiép nhan quan diém cta nhan vién dwdng nhw tra
nén qua ton thdi gian va phirc tap doi véi nhitng nha lanh dao da chiu qua nhiéu ap lyc. Nhung viéc
tiép nhan quan diém phan anh nhitng thit thach ctia qua trinh giao tiép. N6 khong phai 1a mot yéu cau
md&i, ma la mGt phan khong thé thiéu néu muon tré thanh nha 1anh dao biét giao ti€p. Nhitng gi twéng
chirng nhu ton thai gian co thé sé gitp tiét kiém thoi gian néu xét dén két qua cudi cung.

Vai tro cua viéc tro chuyén riéng doi véi viéc tiép nhan quan diém

Tro chuyén riéng la cach hiéu qua dé hiéu dugc quan diém cta ngwdi khac. Hau hét cac cudc tro
chuyén riéng dién ra noi cong s@ déu mang tinh thin mat: ngwdi giam sat yéu cau nhan vién giai thich
nhitng gi da xdy ra trong ca trwc t6i. Nhitng cudc néi chuyén chinh thitc hodc phéng van thwong dugc
dung trong tuyén dung hodc khi giai quyét nhitng 15i than phién.

Hau hét cac cudc tro chuyén riéng nén dién ra gitta 1anh dao va nhan vién. Nhitng cudc tro chuyén
khong chinh thitc - khi 1anh dao lang nghe va c6 gang dat minh vao hoan canh cta nhan vién - c6 thé
gitip nhan vién thé hién sy hitng thi, néi sg hai va cac van dé cua co ta. Cac nha lanh dao c6 thé mudn

bién cac bubi tro chuyén riéng véi tirng nhan vién thanh mot hoat dong thwong xuyén tai noi lam viéc.



Cac cudc tro chuyén riéng giup cac nha lanh dao chitng té dwgc rang ho quan tam dén nhan vién.
Cac cudc tro chuyén riéng gitp pha vd cac khu6n mau va nham lan dé moi nguwdi cung hiéu vé nhu cau
va quan diém ctia nhau. Cac cudc tro chuyén riéng lam cho kién thitc vé dong lyc thic day tré thanh cu
thé va c6 ich. Nhan vién n6i vé nhu cau thanh dat, nhu cau khang dinh va nhu cau quyén luc cia minh,
va cai ma ho dang co6 gang dé dat dwoc chung. Dau la nhitng thit ma ho thay c6 gia tri trong cong viéc
cta ho va lam cach nao dé gia tang cac phan thwéng nay?

Giong nhw “quan ly bang cach di lai khap cong ty”, viéc nhan manh dén hinh thitc tro chuyén
riéng minh 1a nhan manh dén sy thdu hiéu va y kién phan héi tich cwe. Cac cudc tro chuyén riéng ciing
giup kham pha ra cac van dé va cac kho khan. Nhan vién xac dinh cac boi r6i va tré ngai can tré ho
lam viéc c6 nang suat. Lanh dao va nhan vién sé cung tim cach viegt qua nhitng rao can nay.

Cac nhan vién ciing nén tro chuyén riéng. Nhiéu nha 1anh dao st dung nhitng bita an trra dong goéi
san va nhitng phién hop héi - dap dé truyén dat cac quan diém va wu tién cua ho. Viéc cac nhan vién
thay phién nhau doi chat c6 thé cing c6 niém tin va giip kham pha ra cac phwong phap hiéu qua dé lam
viéc cung nhau.

Huwdng dan cach tro chuyén riéng

Mot cudc tro chuyén thanh cong doi hoéi moi ngwdi cam thay cé thé hoi twdng thong tin mot cach
tinh xac va san sang tiét 16 n6. Khong c6 mét cong thirc than ky hay con dwong duge vach san dé di dén
thanh cong. Viéc tro chuyén riéng doi hai nhiéu ky nang phitc tap c6 dwoc tir kinh nghiém. Hay nhé rang
k¥ nang trong tam la hay dat minh vao hoan canh ctia nguwdi khac va thé hién déu nay cho ngwoi dé thay.
Ban dang lang nghe dé hiéu, chitr khong phai dé danh gia hay phan xét.

Trong phan dau, ngwdi hoi can co gang thiét 1ap mot khong khi ton trong, cdi m@ va tin twdng. Co
ay nén chi ra muc dich cta cudc tro chuyén va cac quy luat can ban vé cach st dung thong tin hay cach
thitc bao mat thong tin d6. Co ay thé hién sw nong nhiét va quan tdm dén ngwdi khac va khuyén khich
ngwdi do thé hién nhitng diéu ma anh ta lo lang vé cudc tro chuyén.

Trong phan thit hai, hdy bat dau bang cach dat cau hoi va lang nghe. Cu thé 1a ngudi dugc hdi sé
muon héi nhitng cau héi mang tinh ggi mé va dwgc tdp trung vao van dé can tro chuyén. Cudc tro
chuyén d6é khong phai 1a Idc dé ngwoi héi néi vé cac quan diém cua minh, ma la lang nghe quan diém
ctia nguwoi duwgc hoéi. Cac quan diém va danh gia chung déu c6 y nghia quan trong, nhwng ching can
dugc ho trg bang nhitng 1y ludn va kinh nghiém can thiét da dwa dén cac két luan d6. Nguwai hoi yéu cau
néu ra cac vi du va nhirng tinh huéng cu thé dé c6 thé hinh dung dwoc cac yéu to khién ngwoi duge hoi
c6 nhitng cdm giac va chinh kién dé. Trong su6t cudc tro chuyén, ngwdi hdi phai thé hién sy 1ang nghe
va phan hoi lai cam giac cua ngudi dwgc hoi.

Trong phan két thiic, ngudi hoéi cdm on vé su cdi m@ cta ngwoi dwgce hoi va tong két nhitng gi ma

c6 ay hiéu dwgc sau budi tro chuyén. Co dy nhan manh lai muc dich cta cudc tro chuyén va tai khang



dinh cach st dung va bao mat thong tin do.
CHIEM PUQC NIEM TIN

Cac nha lanh dao c6 thé tan cach dé tao niém tin, nhwng khong thé doi hoi dugce diéu do. Ho
truyén dat cac gia tri cia minh va dé cho nhan vién biét minh la ngwdi nhw thé nao. Ho bam sat cac y
twdng ctia minh. Ho hanh dong nhiéu hon ca viéc “néi vé bubi néi chuyén”; ho “dan dat bubi néi
chuyén”. Ho gianh 1ay cac co hoi dé thé hién tam nhin ctia minh va truyén cam hitng dé moi ngudi cung
lam viéc vé&i nhau. Cach giao tiép thang than va nhat quan sé giup xay dung dugc 1ong tin.

Cac nha lanh dao ciing nén nhé rang, bang cach lang nghe can than va dat minh vao hoan canh cta
nhan vién, ho cling sé xay dung dugc long tin. Va nhan vien sé dap lai sy ton trong va quan tam cua
lanh dao. Ho san sang giai quyét cac kho khan va xay dung nén mét to chitc xitng dang véi long trung
thanh cua ho.

Néu can ct vao ap lwe hoan thanh cong viéc va nhu cau danh gia két qua hoat dong, thi viéc tiép
nhan quan diém va lam guwong tot trong giao tiép sé thiét thirc nhw thé nao d6i véi cac nha lanh dao?
Cac nha lanh dao ciing phai dwong dau véi cac nhan vién cé chat lwgng cong viéc kém, tir choi cac yéu
cau cda nhan vién va dwa ra danh gia két qua cong tac. Boi khi, cac nha lanh dao ciing nén dwa ra phan
xét, nhing nhan vién ciing khong can phai thua thé khi 1anh dao danh gia va phé phan minh. Céac nha lanh
dao phdi tao ra moi tredng, noi moi ngwdi cam thady dwgc chap nhan va cé thé boc 16 cac y twdng va
cam nghi ctia minh. Cac chuwong tiép theo sé kham pha cach bay t6 sy tifc gian va cac cam giac khac

cua lanh dao va nhan vién, ciing nhw cach quan 1y cac xung dot theo hwdng tich cyc.
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Nhitng nguai duy tri duwgc khd ndng nhin thdy cdi dep sé khéng bao gio gia.



FRANZ KAFKA

Jack Welch, tong giam doc diéu hanh ctia General Electric (GE), da kham pha ra gia tri ctia viéc
giao tiép cdi md trong mot t6 chitc. Chia khéa dan dén twong lai cia GE la “si sé chia, tin twdng va
cdi md do6i vai cac y twdng. Mot thai do lubn sang sang lang nghe, tranh ludn va sau d6 chon ra nhitng y
twdng tot nhat va thie hién ching”. Daéi voi GE, “lgi thé to 16n ctia cong ty... (phai 1a) nhw m6t phong
thi nghiém danh cho céac y twéng. Chung toi da tim ra dugc cac co ché dé chia sé nhitng bién phéap tot
nhat theo cach tin twdng va cdi mé v4i nhau”.

Sy gan b6 cua 6ng véi hinh thitc giao tiép cdi mé@ duge dwa trén logic kinh doanh chit khong hé
dua theo cam tinh. Ong ta tré nén khét tiéng nhw Neutron Jack vi da tai cu tric va thu hep quy mé cta
GE bang cach cat giam nhan vién nhing van duy tri dwgc cac tru sé. Cuwong linh cta 6ng la ngwoi 1anh
dao phai doi mat véi thure té€ va lwa chon duy nhat cta ho 1a phai lam chi dwgc van ménh ctia minh, néu
khong, nguwoi khac sé lam diéu d6. Phwong phap lam chii van ménh ctia ban trong moi trudng toan cau
luon thay doi va day bat trac nay that don gian: Hay tré thanh nha cung cap san pham c6 gia tri cao nhat
trén thi truong cua minh”.

Welch tng ho viéc st dung quyén lyc va sy citng ran. Thie ra, nhan vién “khong thich cac nha
quan ly yéu dudi, bdi cac nha quan ly yéu dudi cda thap nién 70 va 80 phai can dén hang triéu nhan
vién dé dam nhan cong viéc ctia ho”. Sai 1am 16n nhat cta 6ng la “khong phat trién nhanh hon nita. Viéc
nho tirng sgi toc sé dau hon nhiéu so v4i viéc nam giat mot cai bat thinh linh. Di nhién, ban khong mu6n
pha v& moi thit hodc thir thach t6 chitc d6 qua mtc - nhing ban chat con ngwdi sé ngan ban lai. Ban
muon duge yéu thich, muén dwgc nhin nhan la ngwdi biét 1y 1€. Vi thé, ban khong nén di chuyén nhanh
nhw ban c6 thé. Ngoai viéc cam thady dau dén hon, ban con phai tra gia bang sy canh tranh”.

Ong ta da tirng khuyén cac nha 1anh dao rdng ho phai “vira cing rin vira mém mong. Ban phai
chitng té kha nang dwa ra nhitng quyét dinh citng ran va khé khan - dong ctra nha may twéc doat hodc
can tré - néu ban mudn c6 dwgc sw tin nhiém khi c6 gang ap dung cac gia tri 6n hoa. Chung ta cat giam
viéc lam, loai bo co ché quan liéu va bi ché nhao bang mot vai tén goi mdi, nhwng khi chiing ta néi vé
cac gia tri on hoa - nhitng thit nhw su ngay thang, cong bang, doi dién véi thyc té - ngwoi ta lai lang
nghe... Trudc khi thire si bat tay vao thanh 1ap tinh than lam viéc tap thé khap cong ty, ban phai lam cac
cong viéc xay dung day kho khan. Thao bé cac 16p che phu. Nho sach ¢6 dai. Cao sach céac bui gi”.

Gio day, General Electric da thwe su quét sach hét cac 16p gi sét. Welch dang xay dung twong lai
cta cong ty dya trén sy tin twdng va ton trong lan nhau. Nhitng ké chuyén quyén, cac vi tai to mat 16n,
nhitng tén “bao chtia” - nhitng ngwdi luén ép budc ngwdi khac thay vi truyén cam hirng - hoac phai thay
do6i hoac phai ra di bai “phai ton nhiéu nam méi xay dwng duwgc niém tin va su ton trong, nhung lai rat
dé dang pha hiy né... Cang ngay ching t6i cang cat giam nhitng vi tri v6 tich sy va thwdng cho nhan
vién dya trén nhitng gi ho cong hién - chat lwgng ctia cac y twdng va kha nang thue hién ching, thay vi



dwa trén nhitng gi ho kiém soat”.

Welch hiéu rang “niém tin la sitc manh to 16n cho mot t6 chivc. Moi ngwoi sé khong co gang néu
ho khong tin rang minh dwgc doi xt cong bang - nghia la khong danh gia kiéu chung chung va moi
nguwoi déu thiee sw c6 gang. Cach duy nhat ma toi biét dé tao ra niém tin nhw thé 1a hay thé hién gia tri
cta ban va sau d6 dan dat cudc néi chuyén. Ban phai thye hién nhitng gi minh da hita sé thue hién bang
mot thai do kién dinh, nhat quan”.

Nhung Welch khong cho rang niém tin la thit tinh cam nhat nhéo “T6i c6 m6i quan hé rat tot vai
Bill Bywater, chu tich Cong doan Qudc té ctia Cong nhan Nganh Dién. Toi tuyét doi tin twdng anh ta,
nhung anh ta biét rang trong mét s6 van dé, t6i sé chién ddu dén cung va anh ta cling thé. Anh ta mu6n
tuyén thém thanh vién cho cong doan. T6i sé néi “Khong doi nao! Ching t6i c6 thé mang dén cho nguoi
lao dong moi thit giong nhw anh va tham chi con hon thé nita. Anh ta biét vi tri cua t6i, va toi biét vi tri
cta anh ta. Khong phai lic nao ciing dong y v6i nhau, nhing ching toi tin twéng nhau”.

Welch nhén ra khong c6 sy mau thuan nao gitra viéc trd nén citng ran va trd nén nhiét tinh doi vai
moi ngwoi. PE tao ra “modt moi trrdng, noi ma moi ngwdi phai dwa ra mot y twdng tuyét vai cho to
chirc, ching ta sé khong thé chap nhan nhitng phong cach quan Iy cdm can va ham doa”. Can phai cé
cac moi quan hé khang khit, noi cac y twdng, cam xtic va gia tri dwgc truyén dat cho nhau. “Néu khong
throng xuyén nghi cach gitip moi nguwdi gia tang gia tri, ban sé khong c6 1ay mot co hgi. Vay giai phap
thay thé & day la gi? Lang phi chat xam? Nhitng con ngwdi khong tan tam? Mot luc lwgng lao dong luon
gian dit hoac chan nan? Diéu d6 chang c6 y nghia gi ca”.

Bat ky mot cong ty nao dang co gang tham gia cudc choi trong thap nién 90 déu phai tim cach thu
hut sy tham gia ctia tttng nhan vién riéng 1é. Liéu ching ta c6 thanh cong trén con dwong minh dang di
hay khong, chi c6 thoi gian méi tra 1o duwgc nhwng t6i tin chac rang day l1a con dwong ding”.

CAC GIA TRI VA CAM XUC TRONG DOANH NGHIEP TINH GON

Cac to6 chirc phai c6 tinh ky luat va phuwong phap quan 1y citng ran dé c6 thé thanh cong trén thi
treong day canh tranh nay. Welch va céac lanh dao khac nhan ra rang, du ban dau nhan manh dén viéc
tang nang suat ctia moi nguwoi, nhung thyre ra, cong ty can phai phat trién mét moi triedng tin twdng lan

nhau, noi moi ngwdi dwoc thé hién minh mot cach tron ven va phat trién cac m6i quan hé cdi mé.

Welch cho rang “moéi doanh nghiép déu can cac gia tri, nhirng doanh nghiép tinh gon can diéu nay
nhiéu hon hét. Khi ban vitt bé hé thong ho trg tir cac nhan vién va cac cdp quan ly khac, moi nguwdi can
phai thay doi théi quen va ky vong cua minh hodc néu khong, ap lwc sé nhan chim ho. Tat ca chuing toi
déu lam viéc cham chi hon va nhanh nhen hon. Nhuwng néu ching to6i khong tao nhiéu niém vui hon nita,
su bién doi d6 sé chang c6 tac dung. Cac gia tri 1a nhitng thit gitip moi ngwdi dinh huéng chinh minh
vuot qua su thay doi do”.

Doanh nghiép tinh gon phai thoat khéi cac khuén mau truyén thdng cho rang doanh nghiép cé 1y



tri, tredng thanh va cé phong cach kinh doanh 1a phai biét de nén cam xiic. Nguwdi ta thwdng cho rang
cam xuc la thit phan tac dung, chi nén thé hién cam xic & cac bita tiéc xa giao sau gig lam viéc hodc
cac bubi chia tay treedc lic nghi hwy, va cac budi tong két sit ménh cong ty va cong viéc nhom.

Nhung cam xic khong gay can tréd cho hanh dong hiéu qua. Chinh sy de nén va cac phvong phap
nguy hai khac doi v&i cam xtic da ngan can con ngwdi va cong viéc cua ho. Nhan vién noi gian vi khong
c6 cach hgp 1y nao boc 16 dwge cam xic cia minh va trd nén bao lye, tham chi ban giét, dé ha gian va
tra thu.

Cac m6i quan hé quyén lyc hgp tac lan nhau va cac ky nang giao tiép hiéu qua sé giup kiém soat
tot dwgc tinh cdm. Chirong nay sé kham pha s lan téda cam xtic trong cac t6 chirc va cach tao ra gia tri
ctia viéc cdi m@ va kiém ché cam xtic. Tinh cdm khéng chi xdy ra, ma phai phat trién tir cich moi ngwoi
nghi va hiéu dwgc cac trdi nghiém cta minh. Tinh cam khong dan dat hanh vi, nhirng moi nguwai dugc
lwva chon cach cam nhan va thé hién tinh cam. Viéc thé hién tinh cAm sé ctng c6 tw duy hop ly, nang suat

va sang tao.
THUC TIEN CUA CAM XUC

Lanh dao va nhan vién déu c6 cam xtic manh mé cho du muén hay khéng. Viéc tap trung vao ly tri
chi 1am cho tinh cam tré thanh thit yéu, khién moi ngwdi khong thé kiém soat duwgc chiing mét cach tich

cuc. That vo ly khi mong doi moi ngwdi chi nén 1y tri ma khong c6 chit tinh cdm nao trong cong viéc.

Trong cac doanh nghiép, lanh dao va nhan vién cam thdy dwgc ho trg, gan két, dugc tiép thém
sttc Iyre nhing cling cam thay lo lang, c6 don va buc doc. M6t s6 ngwdi 1ay lam hao hitng khi thay doi,
con mot s6 khac thi an han vé nhitng mat mat. Cam xuc la phan tng bén trong doi v&i cac trai nghiém.
Khi gap phai sy chong doi, tim ta dap nhanh hon, nang lwgng gia tang, ta cam thdy mudn khoc, mudn
tron chay hodc chién dau. Khi dwgc chap thuan, tim ta dap cham hon, ta c6 dugc cam giac am ap yén
on va day nang lwgng, va nhiét tinh gitip d& ngwdi khac. Cam xtic 1a thit bén trong nhing lu6n tim cach
thé hién ra bén ngoai.

Nhitng nguwdi theo thuyét vi lai du doan rang nhan vién sé phai gap rat nhiéu sy nham chan va
don diéu trong cong viéc. Cong nhan sé chi nhan mit dé van hanh cac cong nghé va chd doi hét ca lam.
Thach thitc d6i v&i ho chinh la l1am cach nao dé st dung thdi gian nhan roi. Cach nay chang may hiéu
qua. It ai phan nan ring cong viéc ctia ho qua cham rai hodc ho c6 qua nhiéu thdi gian thw gidn va ranh
roi.

Sy thay d6i nhanh chéng, dién ra lién tuc sé danh thitc cac cam xdic manh mé. Moi ngudi lo rang
cong ty dang danh mat thi phan va ho c6 thé mat viéc. Nhitng ngwdi khac thay phan khich khi nghi dén
vién canh gia tang doanh s6. Mot vai cong nhan nghi ngo vé kha nang stt dung thanh thao c6ng nghé mai
trong khi nhitng ngwoi khac rat hao hitc duwgc st dung. Nhan vién trong mét vai doanh nghiép cam thay

dwgc trao quyén va doan két dé doi dau véi thir thach l1a phai lam viéc hiéu qua hon; nhan vién cua cac



cong ty khac thi thdy chan nan va thoai chi vi bi chia ré va khong tap trung. Mot vai nha quan 1y n6i
gian khi thay ban quan ly cap cao du tinh tai co cau doanh nghiép, ngwdi khac thi an long khi thay cudi
clng cac nha quan 1y cap cao ciing cam két thay doi. Thuc ra, mot nguwdi co thé c6 ca hai cam xic, vui

swong va lo lang, lac quan va bi quan khi doi mat véi su thay doi.

Phan 16n cam xtic trong cac t6 chitc déu bi che giau. Nhitng cam xic do6 luon hién dién nhung lai
lam ra vé nhw khong c6. Nhan vién che gidu cam giac titc gian doi vdi sép vi sg sé anh huwéng dén su
nghiép cia minh. Mot nhan vién khong mu6n lam phién dong nghiép bang viéc ké vé suy bat man cua
minh. Gia vo' lam viéc vui vé, nhung ho lai cam thdy khong dwoc ton trong va bi danh gia thap. Bén
ngoai moi nguwdi cé thé cwdi néi nhirng bén trong lai dang dung dung noi gian. Két qua la moi ngudi
khong biét chac vé tam trang cta nhau.

Nhitng hanh vi thé hién s thi€u quan tam hay thiéu cam xtdc c6 thé bat nguén tir nhirtng cam xuc
manh mé. Ngudi ta hay n6i nhiéu vé cach moi ngwdi muén don gidn héa van dé va “cudi ngwa xem
hoa” ma khéng phai cong hién. Ho lam viéc cang it cang t6t va khong quan tam. Tuy nhién, nhitng cam
xuc manh mé thwong khién ho bi té liét. Cho rang minh khong thé cong hién, ho st dung nang lwgng cua
minh trong sw ban tin ban nghi va lo lang vé nhitng rti ro cta viéc tiét 16 su bat an ctia minh. Hay viéc
tin twdng vao dong nghiép da lam giam gia tri va gat bo cac y twdng cda ho, ho gian s6i 1én va ty rut lui
khoi cong viéc nhw mot cam tra th tham lang.

Tinh cdm c6 vai tro quan trong cho cac doanh nghiép vi cac doanh nghiép quan trong doi véi
chiing ta. Lam viéc cho cac doanh nghiép khong phai 1a mot trai nghiém ngot ngao ma ta c6 thé Iyra chon
tuy y. Bao luwc, khiing hoang va dinh cong danh thitc cac cam xic manh mé, va cac hoat dong thuong
ngay ciing thé. Cac nhu cau vé thanh dat, khang dinh va quyén luwc, nhu cau phat trién thanh nhitng ngudi
virng vang va ty tin si t nhan thitc vé ban than nhw nhitng nguwdi cong hién cho xa hoi va cho gia dinh,
tat ca déu phu thudc vao cong viéc cia ching ta. Ching ta gan bé véi nghé nghiép va doanh nghiép cua
minh, va diéu do tré thanh mot phan trong y thitc vé cé tinh cia chinh minh. Ching ta phai dwong dau
v6i cac moi quan hé phitc tap v@i nhitng nguwdi cung dia vi, v6i nhan vién va cap trén cia minh. Thyc
ra, khi cong dong ctia minh cang bi chia cat va gia dinh dinh cang tré nén ly tan, ching ta cang mong
cho vao cong viéc va cac moi quan hé trong cong viéc ctia minh. Cang dau tw nhiéu, chiing ta cang cé

nhiéu cam xic manh mé hon - ching c6 thé lam tang sttc manh cua ta hodc lam ta suy yéu.

Mic du kién tri no lwc, moi ngwdi van khong thé tr choi hodc gat bo cam xiic ctia minh. Tuy
nhién, cac khuoén mau va nhu cau che giau tinh cam cta ching ta thé hién rang con nguwdi khong cé ky
nang kiém soat tinh cam trong cong viéc. Moi ngwdi danh qua nhiéu cong sitc cho cac hanh dong gia vo
va phong thu nhwng lai qua it cho viéc boc 16 tinh cam tich cwe. Nhitng nha quan ly va chuyén vién
thanh dat nhat thwong cam thay ling tiing trong viéc nhan biét cam xtic ctia minh, néi gi dén viéc thé
hién né. Ho quay lwng lai v6i cam xic va cac van dé cta con nguwoi, dong thoi quay lung lai véi cac

moi quan hé dé tap trung vao nhiing thit ma ho tin 1a ho lam dwgc, nghia 1a, 1am cac cong viéc cu thé.



Nhwng Wetch nhac nhé chiing ta rang nhitng nha lanh dao cé tam nhin han hep nhw thé khong thé hoan
thanh dugc thir thach dong vién moi nguwoi trong doanh nghiép.

Cac nha lanh dao doanh nghiép bat dau danh gia dung thyc té va sitc manh ctia cam xic. Ho nhan
ra rang cac nhu cau hién tai doi hoi moi ngwdi phai don hét tam tri cia minh vao cong viéc. D€ nhan
vién co6 thé lam dugc nhitng viéc phi thwong, ho phai khuyén khich nhan vién suy nghi vé lau dai, biét
chdp nhan rii ro va bén bi vurgt qua cac trd ngai. Mot tim séc tién lwong va mot mat ma ca nhan moi
nam chi don gian la khong dua d6i véi moi ngwdi. Ho can dwgc cong ching nhan biét, dwgc ca tung nhw

than dong va tng ho nong nhiét néu ho c6 y dinh tiép tuc cong hién that nhiéu cho cong viéc.

Welch cho rang lanh dao nén dat “tiéu chuan cao hon kha nang ma moi nguwdi cé thé lam dwoc.
Tiéu chuan cho viéc hoan thanh cong viéc ma chiing ta stt dung la: Hay gi6i nhw nhitng nguwdi giéi nhat
trén thé gidi. Khong thé khac dwgc, moi ngwoi tim cach dat duge diéu d6. Ho mo mong, vuon tdi va
tim kiém. Bi quyét & day khong phai la trirng phat ngwdi that bai. Néu ho c6 tién bo, ching ta nén khen
thwdng - ngay ca khi ho chra dat dwoc muc tiéu. Nhuwng néu khong dat ra tiéu chuan da cao, ban sé
khong bao gio kham pha ra con nguwdi c6 thé lam dwoc gi”. Trai qua cac qua trinh van dong khong dem
lai dich vu khach hang vuot troi, cac san pham méi, hay giup cat giam chi phi can thiét dé duy tri tinh
canh tranh, tinh than tap thé hang say, c6 dong co va day cam xic la nhitng yéu t6 can thiét dé doanh
nghiép ton tai va phat trién.

COI MO VA KIEM CHE

Loi khuyén ctia Welch va cac nha 1anh dao khac vé s giao tiép céi mé hon trong doanh nghiép
la mot phan mé rong cta cudc van dong trong xa hoi hwdng dén sw cdi mé va chan that. Cac nha tam ly
tri liéu va cac nha nghién cttu tam 1y gia dinh da khuyén con ngwdi nén thé hién tinh cAm ctia minh cgi
md& hon vi d6 1a chia khéa ctia hanh phic. Kha nang cdm nhan ciing quan trong d6i v&i con nguwdi giong
nhw khd nang suy nghi va hanh dong. Viéc thé hién tinh cam, tham chi la sy bwc tirc va cau gian, cé thé
nang cao kinh nghiém. Viéc don nén tinh cam bén trong sé gay nguy hai dén con nguwdi va cac moi quan

hé cua ho.

Cac nha lanh dao ngay nay mu6n cac nhan vién cam thay hai long vé cong ty va quan tam dén cac
san pham va khach hang cua ho ciing nhi quan tdm lan nhau. Cac nhom tiép tuc cac cudc hanh trinh khai
hoang dé tong di nhitng rao can do con ngwdi tao ra. Théng qua cac cudc thi leo ndi va viegt song, cac
thanh vién trong nhém c6 thé tiét 16 ban than ding véi ban chat con ngwdi minh. Cac hoat dong tan
thwdng dang ngay cang dugce chap nhan & nhiéu doanh nghiép.

Ban than viéc boc 16 cam xtic 1a viéc lam gia tri va cé y nghia quan trong. Moi ngwoi sé cam thay
dé chiu hon sau khi ké cho nhau nghe vé nhitng that vong ctia minh. Viéc néi chuyén sé khong lam thay
doi thye té 1a nhan vién kinh doanh da dé m6t mat doanh thu, nhirng né gitp anh ta duy tri dwgc quan

diém vé cong viéc. Anh ta cling cAm thay vui hon nhiéu khi an mirng mot don hang cung véi cac dong



nghiép thay vi tan hwdng mot minh.

Viéc néi vé cac cam xtic sé giup xdy dung duge niém tin va sy cam thong 1an nhau, lam nén tang
cho nhitng méi quan hé tich cyc noi lam viéc. Moi ngwdi biét vé nhau nhw nhitng ca nhan riéng 1é, dong
thoi hiéu dwgc cac ké hoach va suy nghi ciia nhau. Viéc boc 16 tinh cAm gitip nhan biét dwgc cac van de
va tap trung tim cach giai quyét. Moi ngwoi sé ti€p xtic v4i nhau va nhan biét dwgc nhitng khé khan
tiém an c6 thé pha hiy cac moi quan hé cua ho.

Cac lanh dao dang dwa vao cam giac va tryc gidc dé ra quyét dinh, khong chi dwa vao cac ky
thuat phan tich. Ho phai c6 cam nhan ding vé quyét dinh dé sau khi hoac tham chi bat ké cach phan tich
hop 1y ctia van dé. Mot vi hiéu tredng trirong dai hoc noi rang 6ng ta cam thay minh phai cung sat canh
v6i doi ctia minh khi tat cd moi ngwdi déu dong y, ngoai triv ban than 6ng. Tuy nhién, thyc té€ cho thay,
quyét dinh do lubn té ra khong hiéu qua vi 6ng ta da khong tuan theo tric gidc ctia minh.

Cam giac la ctra s6 cho cudc s6ng ndi tam ctia con ngwdi. Bang cach chia sé cam xtic, moi nguwdi
biét dén kinh nghiém va suy nghi ctia nhau. Ho nhan ra cach ban than minh hiéu va phan ttng déi véi cac
su viéc. Nhitng ngwdi hiéu nhau sé c6 kha nang doan duwgc cach ngwdi khac sé phan ng vdi cac tinh
hudng, chi can m6t si boc 16 tinh cdm nhé cling c6 thé tiét 16 rat nhiéu diéu vé mot ngwoi.

Tuy nhién, khong dé m& rong gia tri cia cac cam xtic m& cho gidi doanh nghiép. Nhiéu nha quan
ly rung minh khi hinh dung viéc moi nguwdi thang than boc 16 cam xic cia ban than. Ho tin rang sy c&i
md nhw vay sé chi lam tang thém nhitng thit von di da 16n x6n va gay chia ré tai noi lam viéc. Ho cam
giac rang ho va nhan vién c6 qua it kién thitc va thie tién dé boc 16 cam xic mot cach truc tiép va
mang tinh xay dung.

Van dé khong phai 1a lwa chon gitta viéc cdi mé hay kiém ché cam xtic, ciing khong phai gitra ly
tri hay tinh cam. Lanh dao va nhan vién c6 thé vira rong mé cam xuc vira kiém ché né. Lanh dao va
nhan vién phai kiém soat cam xtic cia minh mot cach ly tri va hiéu qua. Ho phai biét Iwa chon cach thé
hién va d6i médt v4i cam xuic cua minh va cac muc dich dé cho cac lwa chon khac nhau déu tré nén hitu
ich. Budc dau tién la sy thau hiéu vé cach con nguwdi phat trién cam xuc.

TU DUY VA CAM XUC

MOt quan niém sai lam nhat thwong thay khi cho rang cam xtic va suy nghi la hai thit tach roi va
khac biét nhau. Con ngwdi suy nghi bang bé ndo va cam nhan bang con tim. Ké tir thoi Freud, cac nha
tam 1y hoc da tranh ludn rang con ngwoi thuong ly tri hda cam xtic ctia minh: ho néi rang cac y twdng va
suy nghi dan dat hanh vi ctia ho, nhing thirc ra cam xdc va wdc muén mdi thure sw dan dwong.

Suy nghi va cam xuc khong tach roi nhau ma phai gan bé mat thiét véi nhau. Cach thitc con ngudi
phan tich va hiéu mot sy viéc sé anh hwéng rat nhiéu dén cach phan tvng va cam nhan cta ho vé n6. Néu
tin rang mot dong nghiép dang n6i véi ngwoi khac vé bénh tinh ctia ho 1a vi anh ta lo lang cho sttc khoe
cta ho, thi ho sé phan trng theo mot cach. Nhwng néu tin rang anh ta tung tin don dé khién ho trong 6m



yéu, ho sé phan ttng hoan toan khac. Cac sy viéc va nhitng ngwdi khac khong trie tiép gy ra tinh cam
cta ching ta; chinh cach ching ta nghi vé nguwdi khac va phan tich hanh dong cta ho méi thue sy tao ra
diéu do. Bai co thé thay doi suy nghi, nén ching ta cling c6 thé thay doi tinh cam ctia minh.

Thong thuong cac cam xuc, dac biét cam xtic ctia ngwdi khac, duwong nhw chi xuat hién va c6 thé
dé dang bi gat bo nhu nhitng trai nghiém phi 1y, va néu may man, ching sé nhanh chéng qua di. “Han
nhan vién cda to6i sang nay bwdc chan trai ra cira va tuan tdi anh ta sé chang néng gian dén mirc do6”.
Nhung cdm xuc phat trién tir cach con ngwdi nghi vé nhitng gi minh trai qua. Mot khi hiéu dwgc ly 1é
dang sau cac cam xuc, ngwoi ta sé hiém khi xem chiing 1a bat hgp 1y va dién khung.

Su n6i gian khong dot nhién dén véi ai d6 ma phat trién tir nhitng suy nghi (Minh hoa 9.1.). Cach
con ngwdi phan tich mot sy viéc anh hwdng rat nhiéu dén tinh cam ctia ho doi vGi sw viéc d6. Mot nhan
vién khi bi sép yéu cau & lai tré va bd 1 budi hoa nhac ctia con trai c6 thé trd trén gidn dit néu cho
rang sép han c6 thé dé dang du tinh tridc cong viéc va 1én ké hoach khac di. Tuy nhién, nhan vién dé
sé chi thay hoi phién néu cho rang cong viéc lam thém nay la can thiét va khong thé doan trudc dugc.
Thure ra, nhan vién dé sé rat cam kich néu c6 ay dugc sép dén bu bang thgi gian nghi phép khi con trai
c6 ay om.

MINH HOA 9.1. Cam giac noi gian

Sy kién Suy nghi Cam xuc

Co6 chuyva
khong cé 1y do NGi gian
chinh dang

Sy phién muon
Khong c6 chuy

hodc c6 ly do Phién ha
chinh dang

MGi day, ching t6i bat dau mét cudc hop vé xay dung tinh than tap thé bang cach yéu cau ba nhan
vién nit trong nhom thao luan vé cam giac hién tai cua ho va nhitng diéu an dang sau chung. Sarah néi
vé nhitng that bai cta c6 ay, rang c6 ay khong thé tién xa hon trén con dwong sy nghiép. Cudc song
ngoai cong viéc rot cudc ciing tot dep, nhuwng co dy lo lang vé twong lai. Lam cach nao co6 dy c6 thé
bién cong viéc nay thanh mot su nghiép lau dai? Georgia tiét 10 rang c6 dy dang ban tam dén cudc hop
danh gia cong viéc sap tdi. Co ay co rat nhiéu van dé va mau thuan v4i sép cua minh. VGi qua nhiéu hy
vong va lo sg vé két qua danh gia cong viéc, c6 dy cam thay hoi hop, chd dgi ngay trong dai. Marlene,
nhan vién mai, thi cho rang c6 dy cam thdy that vong vi c6 dy va nhém khong c6 tién trién nao trong cac
dy an dac biét cta ho. Co dy khong thich phai ¢6 ban ron véi nhitng cong viéc nho nhat va khong dé



xuat thire hién nhitng dy 4n dai han dé tao sy khac biét cho doanh nghiép. Co ay chan phai dap tat ngon
Itva nhiét tinh. Pay c6 phai la cong viéc giup co ay gay tac dong dén toan doanh nghiép khong?

Madc du than thién v6i nhau, lam viéc bén canh nhay, va cung nhém. Nhwng ba nguwoi phu nit
khong chia sé tinh cam v&i nhau. Sarah va Georgia khong muon lam ngwdi khac nan long khi danh gia
thap ho. Vi la ngwdi méi nén Marlene cam thdy bat tién khi thé hién cac mo6i ban tdm cua minh, c6 ay

khéng mu6n lam bira.

Sau khi thdo luan vé cam xtic ctia nhau va nhitng diéu an dang sau n6, ho da nhanh chéng nhan ra
viéc khong trao do6i cam xtic da gay that vong va anh huwéng xau dén cong viéc cda ho nhw thé nao. Ho
da cung nhau tim kiém cac phwong phap dé c6 thé gitup nhau gidi quyét cac van dé. Ho cho rang
Georgia di qua thue té khi hy vong sé giadi quyét dugc qua nhiéu mau thuan trong mot cudc hop danh
gia cong viéc, va da dé ctr cac dién dan khac dé c6 ay thao luin van dé vdi sép ctia minh. Ho ciing xem
xét lai cac no luwc chung dé kiém soat mau thuan vgi sép mot cach cdi mé va hiéu qua hon. Ho khuyén
khich Marlene tién 1én va dam nhan nhiéu viéc hon vi ho cling muon tac dong dén toan doanh nghiép.
Viéc chia sé cam xuic da dan dén nhitng hanh dong chung hiéu qua.

TAO CAM XUC

Cam giac xuat phat tir nhitng gi ta trai qua va cach ta nghi vé chiing. Mac du c6 vé nhw do chi la
mot buwde duy nhat, nhitng viéc phat trién cdm xuc tré nén phirc tap hon nhiéu va cé thé dwgc mo ta nhw

mot qua trinh gom nam budc:

1. Moi ngwoi thu thap thong tin vé nhitng gi dang dién ra théng qua cac giac quan ctia minh. Ho
thdy, nghe, s0 md, ném va nglti dé xac dinh diéu gi dang dién ra bén ngoai. Thong tin nay mo6 ta nhitng
gl c6 vé nhw sap xay ra, nhung lai khong dwa ra y nghia gi. Ho thay sép khép ho mat nhwng lai khong
thé ly giai duogc diéu do.

2. Moi nguoi dién giai thong tin dé xac dinh y nghia cta né. Sy dién giai nay dién ra bén trong;
cac sy viéc va con ngudi bén ngoai khong thé quyét dinh dugc cach ho dién giai ching. Ho tin rang
hanh dong khép mi mang y nghia la sép buon va c6 don, hay c6 ay cam thdy buwc boi va néi gian. Chinh
ho la ngwdi quyét dinh y nghia ctia su viéc do duva trén thong tin, cac y kién va gia dinh cua riéng minh.

3. Moi nguwdi c6 phan tng bén trong dwa trén sy dién giai nay. Khi thdy sép di lai quanh van
phong ma khong cwoi, ho sé hiéu diéu do cé nghia la c6 ta dang dam chim trong suy nghi vé cach dé bo
phan do6 cé phan tng tot nhat véi quyét dinh cat giam ngan sach méi dugc tong gidam doc dwa ra. Hodc
ho c6 thé két luan rang c6 thé do co ay cho rang nhan vién ctia minh khéng da quan trong va cé gia tri
dé lwu tdm dén, hodc rang c6 ta dang titc vé cach xit 1y van dé may bom bi hw. Cach dién giai vé hanh
vi ctia sép sé anh hwdng dén phan tng bén trong ctia moi nguwdi; ho ¢ thé vui mirng khi nghi ¢6 ta san
sang dwong dau vgi van dé ngan sach, va nan long khi cho rang c6 ta khong quan tam hodc 1ay lam titc

gian rang c6 ta khong thao ludn van dé may bom dé hiéu dwoc vai tro cua ho trong tinh huong nay.



4. Ho quyét dinh boc 16 cam xtic ctia minh ra ngoai. Cam xtic tao ra nang lwgng va tim cach thoat
ra ngoai. Ho dé xuat cac ké hoach hanh dong va cac muc tiéu tirc thi dé boc 16 cam xic. Sw biét on doi
v6i sép khién moi nguwdi thay muén mim cuwdi va khuyén khich c6 dy, cam giac bi xem thwdng sé khién
ho than phién v&i dong nghiép vé vi sép kiéu cang ctia minh, va sy titc gian khién ho muén di uéng
rirgu hay tan cach quén di cong viéc va vi sép do.

5. Moi ngudi thé hién cam xtic ctia minh. Ho mim cwdi va cudi to, cau c6 va nhan nhé, tan gau va
phan nan. Ho kiém sép dé néi chuyén, hodc lam viéc cham chi dé tranh mat c6 ta. Ho cam thay sung
swang khi hoan thanh nhiém vu méi hay ti bao vé dwge ban than minh. Ho G rii va tim kiém cac co hoi

nghé nghiép khac trong cac mau quang cdo tuyén nguoi.

Marlene thdy dong nghiép ctia minh tranh tro chuyén va giao ti€p bang mat va nghe ho cau nhau.
Dura vao thong tin nay, co dy két luan rang ho dang titc gian va khéng muon lam viéc véi cac du an dac
biét hodc khong muon trao doi vé cam nghi cia ho. C6 ay cam thay nan chi va bi can tré. Co ay quyét
dinh thé hién cdm nghi ctia minh bang cach khong lam phién dén dong nghiép. C6 ay tw lam cho minh
ban ron bang cach tim dén nhitng cong viéc nho nhat. Thay c6 dy ban ron, Sarah va Georgia lai cho
rang c6 ay on va rang ho khong nén quay ray va 16i kéo co6 dy vao nhitng cam giac chan nan cda ho. Két
qua la ho cang hiéu lam va cong viéc cang khong hiéu qua.

BOC LO CAM XUC

Cam xuic can phai dwoc thé hién. Viéc c6 che gidu va gitt chiing trong long la mot cong viéc kho
khan va rat kho thie hién mot cach tron ven. Sy kim nén sé khién moi nguwdi két luan rang ngwoi dé
khong c6 tinh doc lap, khong thé anh hwdng dén van ménh ctia minh va lam hao mon sitc khoe thé chat.
Cac cam xuc dugc chia sé manh mé bang ngir diéu, nét mat va chuyén dong cua co thé. Hanh dong tranh
mat ai do6 sé truyén di rat nhiéu y nghia. Viéc c6 gang che gidu cam xtic hién nhién sé gay ra rat nhiéu
suy dién. Sarah va Georgia khong mu6n thé hién si chan nan, nhwng Marlene ti rit ra két ludn vé cam
nghi cta ho va nhitng diéu an sau d6. Van dé khong phai la c6 nén thé hién tinh cam ra hay khong, ma la
thé hién n6 nhw thé nao.

Moi ngwdi c6 nhiéu cach dé thé hién cam xtic. Cac mo6i quan hé anh hwdng rat nhiéu dén viéc
chia sé cam xuic. Thure ra, moi ngwdi nhan thiy dé kiém soat nhitng diéu ho lam hon so vdi kiém soat
cach ho nghi vé cac tinh huéng cam xic. Trong mot nghién cttu vé sy noi gian, ngwdi ta phat hién thay
con nguwoi c6 xu hwdng chiri nhu tat nwéc hodc trieng phat, nhung ciing noi chuyén véi ngwoi do mot
cach khong thu dich, néi véi nguwoi khac dé hiéu vé quan diém cua ho, ban luan, tung tin dé tra thu va
trit s buc doc vao nguwoi khac. Con ngudi tuyét nhién khong duwge 1ap trinh san theo mot cach dé
dwong dau vai su bue doc va nhitng cam xuc khac; ho c6 nhiéu Iwa chon.

Lam cach nao moi ngwdi c6 thé thé hién cam xtic mot cach trye tiép va cdi mad? Lam cach nao ho

c6 thé bay t6 cam xuic ctia minh theo cach cé thé khién ngwdi khac boc 16 cam xic cda ho? Viéc tao ra



cac moi quan hé hgp tac, noi moi ngwdi danh gia cao kha nang ctia nhau, 1a nén tang dé boc 16 cam xic
mot cach tich cye. Khi thdy minh & cung phe v&i nhau va duwgc tén trong, moi ngudi sé tin rang ho cé
thé chia sé nhitng e dé, nghi ngd ciling nhw niém vui ctia minh. Cac ky nang giao tiép cda viéc thé hién
s cam thong va quan tdm dén quan diém cua nhau ciing chinh la nén tang dé boc 16 cam xic mdt cach
khéo 1éo.

Cac ky nang giao tiép

Mot ky nang co ban, nhung hay bi lang quén, la xac dinh cam xic d6 la cta chinh ban. Hay st
dung cach néi nhan xwng nhw “T6i”, “chinh t6i”, hay “cta t6i” dé thé hién rang ban s& hitu va c6 trach
nhiém do6i v&i cam xtic d6. Ban thé hién dugc ban than hinh dang cam thay vui vé, titc gian hay c6 don.
Nhitng cach néi nhan xuwng cho thay rang ban da dién giai dugc cac hanh vi gdy ra cam xudc cda ban.
Viéc xac dinh cam giac theo cach nay sé truyén dat mot cach ro rang va tranh do 16i cho ngwai khac vé
nhitng cam xtc cho minh.

Cam giac can phai dwgc xac dinh, thwong bang cach don gian la goi tén n6. “To6i cam thay bi bé
mat”. “To6i cam thay tw hao vé thanh tich cia minh”. “T6i cam thay boi r6i”. Nguwadi ta c6 v6 van cach
xac dinh cam xtic thong qua hinh thitc dién dat bang ngon tir. “T6i cam thdy vui nhu ndng han gap mura”.
“T6i cam thay nhw mOt ngay u am”.

Nguoi ta dung cac cau mo ta: “T6i cam thay giong nhw dwgc tiém mot miii adrenalin”. “T6i cam
thay giong nhw bi ddm vao bung”. Nguoi ta cling xac dinh cam giac nao khién ho mu6n lam nhw vay.
“Toi tirc gian dén mic co thé hét 1én dwgc”. “T6i cam thdy muon 6m ban that chat”. Viéc thira nhan, goi
tén va mo ta cac cam gidc la k¥ nang co ban dé thé hién cam xtc.

Giao tiép phi ngon ngir

Daéng diéu, ngdbn nglt co thé, biéu hién nét mat, cang thang, giao tiép bang mat, cir dong tay va co
thé, va cac diéu bg, ngir diéu toc do va khoang dirng trong 16i néi, khoang cach khong gian va tiép xuc,
tat ca déu thé hién sy giao tiép. Ralph Waldo Emerson da viét, “Khi do6i mat néi 1én mot diéu nhwng
giong noi lai thé hién diéu khac, mot ngwoi thye té sé dira vao ngdn ngit ctia d6i mat”. Viéc sép gat bo
de xuat sé khién cho ngwdi chuan bi n6 tirc gian. Sy vang mdt ciia mot nhan vién trong bira tiéc cta
cong ty sé khién cho dong nghiép cda anh ta boi réi. Nhwng hinh thitc giao tiép phi ngdn ngit c6 thé sé
dwgc ly gidi theo nhiéu cach rat trai ngwgc nhau.

Ngudi ta thwong néi va tin rang “hanh dong thé hién nhiéu hon 16i n6i”. Ngwoi ta wdc tinh hon
65% y nghia xa hoi cua mot thong diép dugc giao ti€p thong qua cac goi y phi ngdn ngit va khong qua
35% dwgc thé hién bang 10i. Sw nhan nhé che di mot 16i xin 16i. Viéc thé hién sy gian dit kem theo nu
cwoi sé gay bai roi va lam giam di cam xuic. Hinh thitc giao ti€p phi ngon ngit 1a chia khéa dé thé hién
cam xuc mot cach day du va chinh xac.

Cac ggi y phi ngon ngit rat manh mé nhwng khong ro rang va mo ho. Nu cwoi thwdng thé hién sy



chap thuan, quan tdm va yéu thich déi véi ngwdi khac, nhung né dwdng nhw ciing cé thé 1a sw t man,
khinh miét va khong t6n trong. Giao tiép true tiép bang mat thwong dugce cho 1a sw quan tdm hay cam
két doi vai ai do, nhung c6 thé duge hiéu la cach ap dao va lam cho ai do boi rai.

Cac ca nhan, cac nhém xa hdi va cac nén van héa cé cac quy tac khac nhau vé cach st dung giao
tiép phi ngon ngit. Khoang cach xa hoi & mot s6 nén van héa la biéu hién cda sw ton trong; & mot s6 nén
van héa khic lai 1a sy hiéu chién hay so hai hodc thai d6 cach biét. O mot s6 nhém, viéc cham vao
nhau la dau hiéu cua sy am ap, nhwng & cac nhom khac, doé lai la sw ap dat quyén lwc (powerplay).
Hanh dong cup mat c6 thé thé hién sy ton kinh nhwng doi véi ngwai khac dé la sy tho o.

Co6 nhiéu cach dé thé hién cam xtic ma khong can dung 16i néi. C6 thé biéu hién niém hanh phtc
bang cach la hét, nhay 1én, khoc 16c va biéu hién rang r&. Sv titc gian c6 thé dugce thé hién bang cach la

hét, nhdy 1én nhay xudng, khoc 16c, im lang, doi hoi va quac mat lén.

Sttc manh ctda cac thong diép phi ngbn ngit phai dugc truyén di dé ho trg cho viéc boc 16 cam
xuc trye tiép bang 10i. Nguyén tac chinh la 1am cho cac thong diép phi ngbn ngit tré nén thong nhat vGi
cac thong diép ngon nglt. T ngit sé dugc dung dé 1am ro va thé hién cac cam xdic. Mot nha lanh dao
mim cwdi khi néi véi mot nhan vién rang ong ta thich cong viéc cta c6 dy. Mot nhan vién nghiém mat
va dirng thang khi biéu hién sy titc gian do bi xic pham.

Bay té

Viéc cong khai va tryre tiép thé hién sy tirc gian doi véi mot ngwdi sép quat quat, thé hién tinh
cam doi v&i khach hang méi, thé hién sy quan tam doi véi mot dong nghiép dang lo lang, hay sy phién
mudn doi véi mot nhan vién bi ap lwc, cé thé khong phai 1a hanh dong khon ngoan hay thue t€. Ngay ca
khi c6 thé boc 10 truc tiép, ching ta cling nén boc 16 cam xtic, dac biét la sy tirc gian, mot cach gian
tiép dé chiing khong di qua mic.

Duéi day la cac phvong phap giai téa cam xuc:

- Tdp thé duc: Nhitng hoat dong manh mé va nang dong nhw chay, boi 16i, nhitng m6n thé thao
dung vgt va di bo nhanh déu c6 ich. La hét, gao thét, khdc 16c, ném cac do vat va dam vao goi gidp giai
phong nang lwong.

- NG6i chuyén vdi nguoi khdc: Con ngwoi danh rat nhiéu thoi gian dé tam sy, phan nan, va ngoi 1é
doi mach. Khi ngwdi khac lang nghe, vi du nhw néi chuyén, sé gitip giam bét sitc manh ctia cam xtic.

- Thay doi trang thdi suy nghi. Sau khi cho rang minh khong mu6én cdm nhan qua manh mé, hay
tim cach nhin nhan sy that bai dé l1a thit ban c6 thé chiu dugc. Pirng c6 giit suy nghi rang ngudi khac
nén cu Xt cong bang va ding mirc hon. Nén tap trung thu gian thay vi tim cach tra thu.

Doi khi 1anh dao va nhan vién phai ty kiéem ché nhitng phién mudn va titc gian cta minh. Ho c6

thé két ludn rang viéc boc 16 cdm xtic trure tiép 1a khong khon ngoan va c6 thé khéng c6 cach hop ly dé



gian ti€p nhan ra diéu d6. Mac du vay, nhin chung, ho thwong bay t6 dé giam ap lwc cia cam giac tiéu
cuc thay vi gilt trong long va mang mot noi han thi.

THAY POI CAM XUC

Cam xtic c6 thé thay doi duwgc. Hay thay doi cach ly gidi cia mot sw viéc, cam gidc ciling sé thay
doi. Cam giac la thit c6 that va quan trong, va con nguwdi cé 1y do cho nhitng cam giac cta minh. Tuy
nhién, sy’ bién minh cta ho c6 thé mac sai 1am do théng tin khong day du hoac do thanh kién. Lanh dao
va nhan vién phai thuwong xuyén doi mat véi cach ly gidi ctia minh vé mot viéc va thay doi cam nghi vé
diéu do.

Kiém tra cac cach ly giai

Nhitng théng tin chwa hoan tat va sai Iam sé dan dén hiéu sai va hanh dong tiéu cuyc. Cac nhan
vién khong nhan ra rang sép cta ho vira dwgc tin con gai c6 dy phai trdi qua mot ca phau thuat nguy
hiém. V&i thong tin nay, cac nhan vién c6 thé phan tich, phan tng theo tinh cam, va cw xit khac hon
nhiéu khi nhin thdy hanh dong cup mat va né tranh ctia c6 ay. Thong tin hiém khi hoan chinh. Nhan vién
khong thé thdy dwgc ndi tam cda lanh dao va biét tat ca nhitng thong tin va cach thitrc ma nha lanh dao

do6 dang dién giai va quyét dinh cach truyén dat cam xtic cua co ay.

Sy dién giai c6 thé sai sét bdi cac m6i quan hé canh tranh. Nguwdi ta két ludn rang nu cudi cla
doi tha la khong an toan va 16i dé nghi gitip d& cda anh ta 1a tro ltira bip. Cac kiéu thé hién tinh cam gian
tiép cling dan dén cach dién giai sai. Nhuw ching ta da biét, hinh thitc giao tiép phi ngdn ngir rat c6 sitc
manh nhwng dé bi hiéu sai. Bat ké nhitng rac r6i nay, moi ngwdi thirong nhanh thong tin rang cach dién

giai cua ho la ding va cdm xtic cta ho da dwgc can bang.

Nhan ra cac méi nguy ctia viéc dwa ra két luan dwa trén nguon dir liéu gidi han, cac lanh dao va
nhan vién tim kiém thong tin dé danh gia su viéc mét cach thue t€ hon. Ho hdi dong nghiép ctia minh
liéu anh ta c6 nhan ra da cat ngang ho ba lan trong cudc hop véi sép? Liéu anh ta c6 muén am chi rang
quan diém cta anh ta quan trong hon quan diém cta ho? Anh ta cé biét rang hanh dong cua anh ta da
chuyén tai thong diép do khong? Khi cé dwgc cau tra 16i cho nhitng cau héi nay, lic d6 ho sé hiéu rd
hon dé quyét dinh liéu ho c6 bi xtic pham, ciing nhi mitc d6 that vong va gian dit cua ho, va cach nén
phan trng.

Viéc kiém tra cac y dinh va cam xtic cua ngwdi khac giip con ngwoi kiém tra lai suy nghi va lap
luan cda ban than minh. Tai sao két ludn rang dong nghiép tim cach lam bé mat ho trwedc mat sép bang
cach cat ngang 161 ho? Diéu do6 co6 thé 1a do ngwdi dong nghiép do thuc s qua lo lang bagi vi anh ta
cam thay sép dang budc toi anh ta vé cac sai lam.

Niém tin vao mot ai dé anh hwdng rat nhiéu dén 1ap ludn va cac cam xtdc. Néu cac nhan vién két
luan rang sép cua ho kiéu cang ngao man, hanh dong lwét qua van phong ma khong thém nhin ai cta c6

ta cang cung c6 cho quan diém d6. Néu cho rang vi sép mdi dang tim cach gay an twgng bang cach tao



ra nhitng thay d6i 16n, ho c6 thé két luan rang vi sép doé dang c6 gang tim xem cach nao la t6t nhat cho
bo phén cta ho va 1ay lam biét on vi c6 dugce co dy. Viéc kiém tra cac dién giai c6 thé gitp moi nguwdi
thay dugc su can thiét phai thay doi cac gia dinh ctia minh.

Thach thitc cac gia dinh khong thyc té

Ngoai niém tin vao nhitng ngwoi cu thé, nhitng gia dinh chung chung vé ban than chiing ta va
nhitng ngwdi khac cling anh hwdng dén cac dién giai va cam xuc. Doi khi, nhitng gia dinh nay khong
thire t€ va gay ra sy chan nan va tirc gian thwong xuyén. Nhwng nhitng giad dinh nay ciing c6 thé thay doi
duoc.

Viéc cam thay bat man, thdp kém va tirc gian la diéu tw nhién va khong thé tranh khoi, nhirng mét
sO nguwoi lai thdy ban than minh chan nan va titc gian thwdng xuyén. Su chan nan va titc gian dwong nhw
la hai trang thai trai ngwgc nhau, nhuwng lai c6 moi lién hé manh mé véi nhau. Sy khac biét chu yéu la
nhitng ngwdi chan nan cé xu hudng ti bude tdi minh, con ngwdi hiéu chién cao d6 lai budc toi nguoi
khac.

Nhitng ngwdi chan nan khong chi thady c6 don trong mét vai ngay, ma cam thay kém céi hang tuan,
hang thang. Ho cam thdy u mé nhu thé khong ctt dong dwgc. Nhitng nguwdi noi gian cé thé ltra d6i va tho
o v0i ban be, va dong thoi c6 tam trang lo lang.

Nhitng gia dinh khong thie té 4n dang sau cam xtic chan nan sau sac. Ching dan dén viéc dién
gidi cac sy viéc nhw sy mat mat va lam giam di kha nang xir 1y ching. Nhitng gia dinh thong thudng bao
gom:

- T6i la ngwoi tot; moi ngwdi yéu quy va ton trong toi. Néu ho khong lam vay, han t6i la nguwoi
xau.

- T6i c6 thé lam moi thit mot cach hoan hdo. Néu khong lam vay, t6i 1a ngwdi vé dung.

- Béi vi hién tai dang thdy chan nan, nén t6i sé luon chan nan va khong bao gi¢ thay man nguyén.

Nhitng ngwoi luén bure doc ciing stt dung gia dinh dé dién giai cac sy viéc nhu nhitng mat mat va
moi nguwdi qua chim dam trong trang thai that vong khong ding nén khong cam thay théa man. Nhitng gia
dinh thong thuong bao gom:

- Nhirng nguoi tirc gian vaéi toi déu hanh dong khong ding va bat cong.

- Moi 16i chi trich chi dé bién t6i thanh ké ngu ng6c va yéu hén, cai t6i cua ban than va sy ton
trong cta xa hoi budc toi phai phan khang.

- T6i c6 quyén duge co gid nghi trira cda riéng minh (ghé riéng, hay bat ky thit gi), va bat ky ai
xam pham vao quyén nay ciing déu sai trai va khong con la nguwdi dang gia nita.

Nhan vién nén hiéu duwgc nhitng gia dinh cda riéng minh, nén nhan ra rang ching anh hwéng dén



cach dién giai cua ho vé cac tinh hu6éng, nén xac dinh gia dinh nao giy ra cdm giac chan nan hay gian
di* qua mutc, loai bé nhitng gia dinh nay va thay thé ching bang nhitng thit hgp 1y hon. Khi nhan ra minh
dang c6 cach dién giai sai 1am, moi nguwdi sé nhan thitc dwgc nhitng gia dinh khong thure té. Sau do, ho
c6 thé phat trién nhiéu gia dinh hitu ich hon, va ty mau thuan véi chinh minh cho dén khi chap nhén né.
Moi ngwoi hoc héi tir nhitng gia dinh sai 1am; ho c6 thé thay thé ching bang cach hoc hoi nhitng gia
dinh khac hitu ich hon. Nhitng gia dinh mang tinh xay dung bao gom:

- Mac du la ngwoi tot, nhing toi sé lam nhitng diéu khién nguwdi khac tirc gian hoac that vong.

- Nhitng ngwdi noi gian vai t6i la nhitng ngwdi tran trong t6i va moi quan hé cda ching t6i, dong
thoi muon giai quyét cac van dé va lam cho moi quan hé cda ching t6i manh mé hon.

- Sw chi trich va y kién phéan héi tiéu cwe c6 thé gitp t6i ti nhan thitc hon va tao dong co dé cai

thién nang lyc va nang cao cac ky nang ctia minh.

- That tuyét néu toi c6 thé st dung gid nghi trira mot cach yén tinh (khong ai dung ghé cua toi,
khong ai can duwong t6i) nhing toi cling dé dang chap nhan sy phién toai cta cac hanh dong gian doan.

Hay nhé rang viéc tw kiém tra minh, danh gia cac gia dinh cta ban than va phat trién nhitng gia
dinh c6 tinh chét xay dung doi hoi phéi c6 su chan thanh sau sac va no lyc khong ngirng.

CAM XUC TRONG NHUNG TO CHUC HOAT PONG HIEU QUA CAO

Jack Welch va cac nha lanh dao khac danh gia rang con ngwdi can phai c6 moi trerong cdi mé va
tin twéng dé tim dwgc hwéng di va doi mat véi cac nhu cau va ap luc 16n cua doanh nghiép ngay nay.
Ngudi ta c6 thé tim thay nhitng gia tri to 16n khi chia sé sy that vong cua ho, trao doi nhitng linh cam va
cung nhau an mirng chién thang. Sy tin twdng va ton trong 1an nhau khong chi 1a diéu t6t dep ma con la
diéu can thiét néu doanh nghiép mudn dong vién moi ca nhan no lywc mang dén gia tri cao cho khach
hang.

Tiéc thay, moi nguwdi da no luc tap luyén rat nhiéu dé kiém ché thay vi thé hién cac cam xdc. Cac
moi quan hé ctia ho qua gan giii, lanh ling va mang tinh canh tranh nén khong thé mang lai hiéu qua nhw
ching dang c6. Ho thé hién cam xic mot cach gian tiép khién nguwdi khac boi réi va mo hé. Moi ngudi
khong chac liéu dong nghiép ctia minh c6 tic gian hay nan long. Ho cam thay bi xic pham khi sép tré
nén san sang trirng phat khi n6i gian.

Nhung viéc boc 16 sy chan nan, tirc gian va cac cam giac khac mot cach khéo 1éo cé thé gitp xac
dinh va giai quyét dugc van dé. Lanh dao va nhan vién tin rang, néu no lwc cting nhau, ho c6 thé duong
dau va giai quyét dugc cac xung dot ctia minh. Phan 4 m6 ta nhitng 1gi ich va quy trinh st dung cac
quan diém khac nhau dé giai quyét van dé va quan ly xung dot trén tinh than xay dung.
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Phan IV. TAN DUNG CAC VAN PE VA CAC RAO CAN

. . €D
T - DANH CHO LANH DAO

Cong cu tri tué can thiét cho cong viéc cua tuong lai la khd ndng xdc dinh cdc vdn dé, nhanh
chong xtt ly cdc dir liéu lién quan, dua ra khdi niém va tdi to6 chifc thong tin, tién hanh cdc buéc
dién gidi va quy nap véi théng tin, ddt ra nhitng cdu héi kho vé né, thdo ludn vdi dong nghiép

nhirng két qua dat dug'c, hop tdc dé tim ra gidi phdp va sau do thuyét phuc nguoi khdc.
ROBET B. REICH

Cac to6 chitc va cac nhom, ngay ca nhitng ngudi da dat nén méng cho nhitng muc tiéu hgp tac va
quyén luc chung, va da phat trién cac quy trinh ciing nhw cac ky nang giao tiép va boc 16 cam xuc, ciing
khong thé tranh khoi d6i mat véi cac rao can. Nhitng vi tri va quan diém trai ngwoc nhau sé can trg
viéc dat dwgc cac quyét dinh, sy chan nan va cau gian c6 nguy co gay chia ré moi ngwoi. Pay khong
phai la nhitng can tr¢ khong tranh khoi ma c6 thé la co hdi. Chwong 10 sé cho thay vai tro to 16n cia
viéc thao luan cac quan diém trai ngwoc trén tinh than xay dwng doi v@i viéc tim hiéu cac van dé va
dwa ra cac giai phap kha thi cho cac van dé. Chwong 11 mo ta cach thitc ma cac thdo luan céi ma vé
cac xung dot (hwéng dén cac giai phap hop tac va cung c6 1gi) gitip bién xung dot thanh mot sitc manh

vO cung tich cyre bang cach cai thién cac quy trinh va cung c6 cac moi quan hé trong cong viéc.

Thach thitc to 16n d6i véi nhiéu doanh nghiép 1a phat trién cac nhém tw quan. Cac kha nang tranh
luan va phan bién, cling nhir cac muc tiéu hgp tac, giao ti€p va kiém soat cam xtic, sé giip cac nhom
quan ly chinh minh. Chwong 12 cho thay cach thitc ma cac nha lanh dao va nhan vién c6 thé théa thuan
nhiém vu va chiu trach nhiém lan nhau dé dat dugc kha nang ty quan.

Chuwong 10. RA QUYET DINH
Chuong 11. QUAN LY MAU THUAN
Chwong 12. HUONG DEN CAC NHOM TU QUAN
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gy Chuong 10. RA QUYET PINH
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T o +2 DANH CHO LANH DAO a Phian IV. TAN DUNG CAC VAN DE VA CAC RAO CAN

Sv trung thanh déi véi mét quan diém cing rdan chua bao gio phd vo sy mot ddy chuyén hay

phong thich m¢t tam hon.
MARK TWAIN

Trai qua thit thach ctia nhitng khé khan trién mién, Peter Johnson hiéu ra rang cac t6 chitc khong
con c6 thé chi dya vao kha nang chuyén mon va quyén hanh dé dwa ra quyét dinh va hy vong moi nguoi
sé chap nhan chung. Ho phai 16i kéo nhitng ngwdi c6 quyén lgi lién quan tham gia vao quyét dinh dé
thong qua doi thoai mé& va st dung sy xung dot cia cac quan diém doi 1ap dé dwa ra cac quyét dinh

hiéu qua va dugc chap thuan.

Johnson tirng lam quan ly Nha may dién Bonnewille (BPA) - dugc xay dung va van hanh luéi
dién 15.000 dam gitta Canada, bon bang cta viung Tay Bac va California. BPA c6 truyén thong dang tw
hao vi da gép phan vao sy phat trién kinh té xa hoi cta ving nay. Mot nhan vién hoi twéng: “That tw
hao khi l1a nhan vién cta Bonneville, b&i ching toi da lam dwgc rat nhiéu diéu tuyét voi”.

Vao dau thap nién 80, thé gidi cia BPA thay doi nhwng Johnson va cong ty thi khong. Johnson
“xem xung dot v4i ngudi ngoai cong ty la diéu phién toai ma to6i hau nhu phai tim moi cach dé né tranh.
T6i da c6 qua nhiéu viéc phai lam ma lai thiéu sy gitip d& ctia cdc nha moi treong, cac chinh tri gia,
cac moi quan tam dac biét, hodc cong chiing tham gia binh luan vé nhitng quyét dinh cta t6i va can
thiép vao cong viéc cua t6i”. Nhung nhitng nguwdi bi anh hwdng bdi cac quyét dinh cia BPA lai dang
doi héi “bang moi cach c6 thé - van dong hanh lang dé twdc doat quyén lyc cia BPA, khdi kién BPA,
hay nham vao cac thanh tra ciia BPA - nén phuong phap gia dinh tri (the father-knows-best approach)
trong viéc ra quyét dinh hoan toan khong thé chap nhan dwgc”.

Héa ra viéc thu hit d6i tha bang cac phwong phap chan that, hoan chinh da giip BPA c6 dugc
nhitng quyét dinh to6t hon. Bang viéc lang nghe cac m6i quan tdm ctia moi ngwdi va tim cach c6 dugc
161 khuyén ctia ho vé cach hoa hgp nhitng khac biét 16n trong quan diém va nhu cau trai ngwgc nhau,
cac hoat dong cta chung toi sé khong bi gian doan nghiém trong. Ngwgc lai, bang cach dé moi nguoi
tham gia vao qua trinh ra quyét dinh, chiing t6i c6 dwgc tham quyén va tinh hgp phép, tranh nhitng vu
kién ton kém va cac can tré vé mat chinh tri, va timra giai phap sang tao cho cac van dé nan giai”.

Nhung viéc dat dwgc qua trinh ra quyét dinh hiéu qua va cdi mé hon nay la mét viéc day thi
thach va khé khan. Johnson va nhitng nguwdi khac tai BPA phai “tir bo thai do co 16 si, doi mat vai
nhitng noi sg hai trong long, va hy vong rang nhitng nguwdi ngoai cudc ciing dang lam nhw thé”. Viéc
nhan ra rang ho can phai thay doi xuat phat tir nhitng khé khan de doa dén sy hién dién va vai tro cua
BPA & vung Tay Bac.



Khi BPA théng bao ké hoach xdy dung mot dwong truyén dan ndi cac nha may phat dién &
Montana v6i ving Tay Bac Thai Binh Dwong, ngwdi dan ¢ Montana da no6i gian. Ho pha v& cac cudc
hop nham hiy bo ké hoach nay. Nhan vién BPA khong dam ty nhan minh & ngoai dwong va di lai bang
cac phuwong tién it bi chi y. M6t canh sat co dong gy su chi y cta cac thanh tra dy an bang cach chia
mii sting vao ho. “Nhitng con bo canh citng” da thao 6c cac dwong day tai dién dé lam cho ching do
sap xuong.

ba xudt hién tranh cai trong ndi bd BPA vé cach phan tng lai v&i thye t€ méi mé nay. Céac luat sw
cho rang van de lién quan dén cong chiing bat budc phai tiét 16 treedc nhirng tai liéu quan trong, pha vo
moi quan hé luat s - khach hang, 1am mat di tinh linh hoat, tao ra anh hwéng vo ly doi v&i nhitng ngudi
bén ngoai, va khién cho cong ty yéu thé triedc cac vu kién. Jack Robertson, trg 1y ctia Johnson phu trach
cac van dé doi ngoai, khuyén ong ta rang s phan doi bén ngoai yéu cau BPA phdi chiu trach nhiém sé
khong hé giam di, dong thoi cac ap lwc chinh tri ¢ thé 1am té liét cong ty.

Johnson quyét dinh rang cong ty phai tim cach kiém soat cac m6i nguy tir viéc dinh dang dén cong
ching. Nhwng quyét dinh ctia Johnson van khong chdm dit dwgc sy tranh cai trong ni bo BPA. Mic du
Johnson noi rang cong ty luon cdi md véi cac van dé lién quan dén cong ching, nhing mét vai bd phan
da choéng d6i va nhac nhd moi nguwdi rang BPA c6 thé dwa ra quyét dinh cubi cung. Mot ngwdi bén
ngoai da héi thing Johnson, “Ong dang hwéng dén dau vay? Chiing t6i khong thdy 6ng dan dit duge cau

chuyén”.

Johnson phai kiém soat duwgc cudc tranh cdi trong ndi bd BPA triedc khi van dé vé sy tham gia
ctia cong chiing tré nén xac thire va lan rong khip cong ty. Ong ta khéi xuwéng mot cudc ra soét lai chinh
sach, nhitng chd ma trong hai nam qua toan cong ty da tranh cai va can nhac vé sy can thiét cta viéc 16i
kéo cong chiing. Cong ty dwa ra nhitng phan thwéng dé khuyén khich viéc thu hit cong ching; nhan vién

cua BPA dugc hoc cach néi va viét.

Dé dap lai cudc khung hoang tai Montana, BPA bat dau mot chwong trinh ma ¢ d6 moi y kién déu
dwgc lang nghe va dugc hoi dap mét cach cédi ma. Két qua 1a BPA da dwa cac dwong day tai dién ra
khoi nhitng viing dat nong nghiép mau md va phia sau bia rirng, (tng dung cac ky thuat dac biét dé moi
ngwoi it nhin thady cac dwong day dién hon, va boi thudng cho cong dong dan cu dia phwong dé bao tri
duong sa.

Mot cudc khing hoang da tr6i qua nhwng BPA chi méi bat dau chang dwong thay doi. BPA bat
dau phuc hoi uy tin - tham chi cac phwong tién truyén thong da nang cong ty 1én thanh dién hinh cho sw
tw cai tién - sau khi cong bo bao cao vé tién trinh thu hiit cong ching ctia cong ty. Bao cao do két luan
rang cong ty da tirng “kiéu cang, vo tinh va khong cé long trac an”. BPA dinh kéem v&i bao cao mét 14
thw thira nhan thiéu sét ctia cong ty va mo ta chi tiét cach thitc ma cong ty sé lam dé cai thién diéu nay.
Cong chung khong mong doi sy hoan hao, nhuirng ho ghét cay ghét dang tinh kiéu cang va ty man.



Johnson va nhitng nguwdi khac tai BPA dang pha v théi quen ban hang theo kiéu nhoi nhét. N6
“khong con phu hgp khi c6 danh béng nhitng thit BPA da lam. Cong viéc hién nay la phai cdi mo va
chan that dé moi ngwdi c6 dugc thong tin day du”. Cong ty cho phat hanh thong tin vé cong ty va dua ra
nhitng canh bao, khong chi c6 nhitng bao cao ky thuat khé hiéu.

Nhung cac doi tha cirng ran - nhitng ngwdi ting hd ngwdi nop phi, cac nha méi treong hoc (do6i khi
dwgc xem nhw nhitng “ga dién r6”) - déu khong bi thuyét phuc. Ho mudn néi chuyén véi ban lanh dao
cap cao va lén ké hoach. Johnson dong y, va “d6 l1a khi moi thit tré nén thwe sy tha vi”.

Ngay bu6i lam viéc dau tién da gap phai bau khong khi cang thang. Johnson lo lang rang cac cudc
hop c6 thé bi nd tung, nhitng ngwdi chong doi to ra ranh manh va nghi ngd. Johnson phai rat c6 giang dé
khong phan tng qua citng nhac, ngay ca khi cac su that bi hiéu sai, 6ng ta van cd gang chirng t6 minh la
ngwdi qua quyét. Khi cac lanh dao cua cong ty va nhitng ngwdi chong doi nhan ra ho c6 thé trao doi
thang than vé cac van dé, bau khong khi cang thang d6 bién mat. Chang bao 1au sau, ho thay thoai mai
va thich thd véi nhitng tranh luan ctia minh. Ho chi ra nhitng lo lang treéc khi chiing tr¢ thanh van de
16n va c6 it xung dot hon tir viéc hiéu sai va thong tin sai. Piéu quan trong nhat la ching toi bat dau tin
twdng va ton trong lan nhau”.

Viéc hoc cach 16i kéo moi nguwdi va st dung hinh thitc tranh ludn dé dwa ra cac quyét dinh da
mang lai két qua tot dep trong viéc phat trién mGt mirc phi gitip cho nha may nhom Tay Bac van hanh va
stt dung dién ctia BPA. Sv sup do dién hat nhan tai Hé thong Cung cap DBién Cong cong Washington da
khién BPA phai chi trd cho ba nha may khong con san xuat dién, khach hang cia cong ty da phan doi
mitc phi tang 304% gitta nhitng nam 1980-1984. Khong c6 nganh nao bi anh hwdng nang né hon nganh
nhom. Trong ndm nam, gia dién tang gap tdm lan. Cac nha may nhom phéi chuyén dén ving Tay Bac dé
tan dung nguon dién ré tir cac dap nwdc lién bang. Ho 1ay dién tir dong chay ctia con subi va san sang
ngung hoat dong vao gio cao diém dé cat giam chi phi.

Khong chi c6 chi phi tang vot, gia nhom trén thé gigi da sut giam mot cach tham hai. Nganh cong
nghiép st dung 30% san lwgng ctia BPA, tao ra 640 triéu do-la doanh thu hang nam va st dung 9.000
lao dong ¢ vung bi anh huwdng, da bi de doa. Nhitng khach hang chiu ap lyc 16n cia BPA doa sé kién
bat ky su pha gia nao cta nganh nay. Johnson cam thay vo vong, dac biét khi ngwoi ta cau xin, “Anh
phai lam gi d6 chi”, va hang tram sinh vién da viét thu cau xin 6ng ta dirng 1ay di cong viéc ctia cha me
chung.

Nhitng thdo luan ban dau véi cong dong va doan thé chi mang lai két qua khong dang ké. Dé mé&
rong mang lwéi hon, mot nhém c6 van gom 75 ngudi tir cac nganh phuc vu cong cong, chinh quyén dia
phuwong, chinh quyén bang, cac nhém 1gi ich cong cong, cac cong doan, cong ty nhom, va cac cong dan
da dugc thanh l1ap. Cac to roi néi vé nhitng van dé cua nganh dugc phat cho 15.000 ngwdi. Va roi dot

nhién, van dé khong con vo vong nita. Sau mot hoi nghi chuyén dé vao thang 4 nam 1985, noi tat ca cac



chuyén gia va thanh vién cong dong déu dwoc phat biéu, da c6 mot “sy thong nhat ngam gitp ich cho
nganh cong nghiép nhom va sé gitip ich cho tat ca nhitng ngwoi dang ngoi trong phong nay. Cudi cung,
ching t6i cling da virgt ra khoi tranh cai; chiing t6i nhat tri v&i nhau la c6 kho khdn, va san sang trao doi
Ve cdac giai phap”. Ho tin rang ho sé dat dwgc mot giai phap c6 1gi cho ca hai.

Cac nhan vién BPA dwa ra mot loat cac lwa chon, t6 chitc 13 cudc gap g cong ching vdi 4.600
ngwoi tham dy. Lira chon dwgc ung hd nhat 1a mot mitc gia gidp neo gia thanh cua dién vao gia thanh
ctia nhom, mot y kién ma khi dwgc dat trong méi treong day chong doi va tranh chap han sé kho long
thwe hién dugce. Nhung gio day, nhitng nguwdi phan doi da c6 da sy kham phuc do6i véi tién trinh dén
mitc khong con chong doi cac budi néi chuyén vé gia nita. Két qua ctia mic gia linh hoat dé la cac 1o
luyén kim van hoat dong va BPA c6 dugce 200 triéu do-la - mitc doanh thu ma ho kho long c¢6 dwoc néu
khong lam nhw thé. “Tw do tré di, chiing toi biét rang ching t6i c6 thé dwa ra nhitng quyét dinh c6 gia
tri”.

Bai hoc 16n cta Johnson: “Dai vdi nhitng nguwdi cé quyén lgi lién quan bén ngoai - nhitng nguwoi
dang c6 anh hwdng dang ké trong moi linh virc ctia cong ty - xung dot la diéu khong thé tranh khéi Lira
chon duy nhat 1a né tranh hay tan cach ché ngy n6”.

“Nhitng nguwoi giai quyét mau thuan bang cach kéu goi cac bén thit ba tham gia thay vi tim cach
ché ngy ching sé c6 co hoi xem xét nhiéu kha nang m@i va thit nghiém céac y twéng méi la trong khong
khi s6i ndi ctia cudc doi thoai. Trong khi ngwoi khac dang ltin sau vao bat dong va tranh chap, thi nhitng
con nguwdi khon ngoan biét kéu goi su tham gia cua cong chiing da kip nghi ra mot théa thuan va duy tri
dwgc dw an do. Noi tém lai ho han sé dwa ra dwgc nhitng quyét dinh tot hon va tim thdy dugc nguon lgi
thé canh tranh méGi”.

DUOI SUC EP CUA SU THAY DBOI

BPA ctia Johnson phai dwra ra quyét dinh hiéu qua nham dwong dau véi nhitng thay doi va co hoi
md&i xudt hién. Thue ra, cong ty phai nghi ra mot phwong phap ra quyét dinh méi dé lam gia tang tinh
hgp phap va quyén lyc ctia minh dong thoi tim cach dé cac quyét dinh d6 dugc chiap nhan. Johnson va
cac nha lanh dao khac kham phé ra rang nhitng doi thoai mé va tranh luan trong cong ty ciing nhw vdi
nhitng ngudi bén ngoai la chia khoa dé giai quyét van dé. Cac cong ty dién va tai nguyén thién nhién
can c6 sy giup sirc ctia cac nha méi tredng hoc. Cac cong ty phuc vu ngwoi tiéu dung cling dwa khach
hang vao ké hoach marketing, dong thdi moi cac ky su va cac chuyén gia san xuat thiét ké va phat trién
cac san pham m@i. BPA da st dung hinh thitc tranh luan trong ndi bd cong ty dé phat trién chuwong trinh
dong gop y kién cta cong chuing, tir d6 st dung hinh thitc tranh ludn véi nhitng ngwdi c6 quyén 1gi lién
quan dé dwa ra cac quyét dinh c6 chat lwvgng va duwgc chap thuan.

Nhitng van dé phitc tap, kho khan ngay nay doi héi phai c6 sy can nhac cta nhitng ngwdi c6 quan
diém va tam nhin khac nhau. Cac san pham méi phéi c6 y nghia doi v6i bo phan san xudt va marketing.



Viéc dong thoi cat gidam chi phi va duy tri chat lwvgng san pham khong nén phé thac ma phai dwgc thyc
hién bdi moi ngwdi & moi cap bac trong cong ty. Bé cai thién dich vu khach hang, khong chi c6 nhan
vién tiép xuic v6i khach hang mim cuwdi nhiéu hon, ma cac nha diéu hanh, cac chuyén gia dao tao, cac
chuyén gia cong nghé may tinh, cac giam sat vién, va nhan vién ciling phai cing mang lai nhiéu gia tri
hon cho khach hang.

Viéc ra quyét dinh hiéu qua, luon quan trong, gid day tré nén v6 cung can thiét dé cac doanh
nghiép phat trién trong moi tredng kinh doanh hon loan va thay doi nhanh chéng nay. Néu khong c6 kha
nang giai quyét van dé, doanh nghiép sé bi kiém soat va thao tiing bdi cac diéu kién mGi. Dé lam an c6
13i va duwgc ca tung, doanh nghiép phai dwa ra nhitng quyét dinh citng ran dé chuan bi cho twong lai.
Mot s6 doanh nghiép da “phat phi” va trd nén vo ky luat khi thong linh dwgc thi trudong va dat dugc
bién lgi cao. Khi thi trvdng thay doi - nhw ban chat von cé cta n6 - cac doanh nghiép nay khong kip
chuan bi dé thay doi théi quen cau thd ctia minh va diéu chinh cho phu hgp v&i hoan canh méi.

Viéc cam nhan va xac dinh van dé, hinh thanh va danh gia cac bién phap thay thé, dong thoi lwa
chon va thue hién cac quyét dinh la nhitng buwde chinh dé giai quyét van dé. Cac nhém va cac t6 chitc
c6 thé dao dong trong bat ky budc nao. Cac van dé khong duwgc dy doan du s6m dé dwa ra phan ng
hop ly; van dé dugc phan doan sai sé dan dén ap dung giai phap sai, giai phap hgp 1y dau tién - thwong
theo cach truyén thong - dugc chap nhan ma khong can nhac cac kha nang khac; rii ro dwgc giam thiéu
vi moi ngwdi nghiém nhién chap thuan, nhitng ngwdi phu trach thiee hién giai phap nay khong gan bo gi
v&i nd. Tuy nhién, moi nguwdi van co thé tranh dugce viéc ra quyét dinh theo dinh kién.

Viéc BPA dau tw dé hinh thanh cac méi quan hé twong ho véi nhitng nguwdi c6 quyén lgi lién quan
ctia cOng ty, cong nhan kha nang va gia tri cua ho va phat trién cac ky nang dé truyén dat va kiém soat
cam xuc, da mang lai két qua khi duwong dau vGi sw sup do cé thé xay ra trong nganh cong nghiép nhom.
Trong cac moi quan hé hgp tac, cdi m&, moi ngwdi ludn thong bao cho nhau va hanh dong nhw cac thiét
bi canh bao sém. Ho cam thay tw do nghi ra cac gidi phap mdi va pha v cac 1é théi cii. Ho tryc tiép
danh gia cac ri ro, tranh dwa ra quyét dinh rut ré hodac qua phong khoang. Dé nhan ra tiém nang cua cac
moi quan hé nay, lanh dao phai khuyén khich va tién hanh thao luan cac quan diém doi 1ap trén tinh than
xay dung.

Viéc tranh luan c6 y nghia rat quan trong doi véi cac t6 chitc va cac nhém dé mo xé cac van dé
va ra quyét dinh. Khi doanh nghiép céan tré cac cudc thdo ludn mé vé cac quan diém va y kién trai
ngwgc nhau, cac ca nhan sé cam thay chan nan va doanh nghiép sé chiu thiét hai. Khi viéc tranh luan
giup dwa ra cac y twéng va thong tin, doanh nghiép do6 sé xac dinh va nam bat dwgc cac van dé mot
cach day du, dong thoi tong hgp cac quan diém dé tao ra nhitng gidi phap mdi co6 gia tri. Moi ngudi co
nhiéu kha nang dé tong hgp cac y kién va quan diém khac nhau, dong thdi c6 thé suy nghi vé cac van dé
mot cach linh hoat va phitc tap hon. Mac di mong mudn né tranh tranh cdi c6 thé manh mé, nhwng viéc
tranh luan trén tinh than xay dung da chitng t6 1a chia kh6a mé ra sitc manh cta viéc ra quyét dinh trong



to chirc.
LUA CHON CUA LANH PAO

Cac nha quan ly luén dwgc nhac nhé rang ho nén khuyén khich sy tham gia nhiéu hon, dan chu
hon, dong thoi it chuyén quyén va don phwong hon. Hay kéu goi sy tham gia cia nhan vién dé ho cam
nhan dwgc kha nang lam chu cac quyét dinh. Diéu nay da tré thanh cwong linh ctia nha quan ly hién dai.
Cac nha 1anh dao muén nam bat dwoc tat ca cac quan diém cua nhan vién dé xac dinh van dé va dua ra
gidi phap. Tuy nhién, sy tdp trung qua mifc vao viéc lya chon cach tham gia da lam lu mo di van dé
quan trong vé cach thirc kéu goi nhan vién tham gia dé cung véi lanh dao dwa ra cac quyét dinh thanh

cong.

Nhan vién tham gia cing vGi lanh dao bat ké 1anh dao c6 mudn hay khong hodc bat ké cach t6
chirc sy tham gia d6. Ngay ca & nhitng cong ty chuyén quyén nhat, ngwoi ditng dau khi dwa ra cac quyét
dinh quan trong van can c6 thong tin tit ngwoi khac va can sy tuan thi ctia moi nguwdi dé thye thi cac
quyét dinh. Lanh dao c6 thé quyét dinh nhing néu ngwdi khac khong tuan theo, quyét dinh dé sé chang

O tac dung.

Trong cac hé théng dan chu va cdi mé nhat, 1anh dao van déng vai tro trung tam trong viéc ra
quyét dinh. Lanh dao phai hiéu va gan két v&i cac quyét dinh quan trong ciling giong nhu nhitng ngudi
thwe hién ching. Ngwai lanh dao khong thé néi véi tong giam doc, khach hang va cong ching rang ho
khong ung ho mot quyét dinh quan trong chi vi “doi cuda toi da dwa ra quyét dinh d6”. Ngay ca khi khong
phai 1a s liwa chon ctia minh, cac nha lanh dao ciing phéi tin rang quyét dinh do6 c6 thé thwe hién duwgc
va co thé bao vé no.

Viéc ra quyét dinh vé nhitng van dé quan trong la viéc ma lanh dao va nhan vién c6 thé dat dugc
két qua tot nhat khi hgp tac cing nhau. Cé nhiéu Iwa chon lién quan dén viéc ai nén lang nghe va ai nén
tham gia cudc hop. Tuy nhién, cach ho phan rng khi thao luan cac van dé, xac dinh kh6 khan, nghi ra
cac phrong an khac nhau, ciling nhu Ivva chon va thyre hién giai phap, thwdng c6 tam anh hwéng 16n hon.
Néu khong c6 su trao d6i hiéu qua nay, ngay ca ké hoach ky ludng nhat cling c6 thé dan dén nhitng giai

phép t6i té va gay that vong cho ca lanh dao va nhan vién.
TIEM NANG CUA VIEC RA QUYET PINH TAP THE

Cac cudc hop cua ban quan ly, ctia cac phong ban va cac phién hop khac sé dwoc t6 chitc dé ho
trg cac nha diéu hanh va cac nha quan ly. Thong thwdng, cac nha quan ly thao ludn cac van dé phat sinh
v6i ngwoi khac va nhan y kién phan hoi treéc khi hanh dong. Nhitng van dé quan trong nhat sé dwgc
thdo luan lién tuc, trong d6 moi ngwoi bay té y kién, cung cdp thong tin, va dwa ra cac dé xudt theo
nhiéu cach khac nhau.

Nhung sy trong cay vao viéc ra quyét dinh tap thé nay c6 ich chang? Viéc dé nhiéu ngudi cung
thdo luan cac van dé cé thé lam cho quyét dinh dwgc chap nhan hon nhwng it hiéu qua hon. Liéu moi



nguwoi cé gia tang ac cam vé nhau hay vugt qua duge diéu d6? Nhiéu nghién citu chi ra rang thao luan
nhom va trach nhiém nhém cé tiém nang dang ké trong viéc giai quyét cac van de.

Cac cudc hop nhom mang dén nhiéu co hoi dé nang cao kha nang phan tich va tao ra cac giai
phéap sang tao. Moi ngudi c6 thé thir thach, stra chita sai 1am va thanh kién ctia nhau mot cach hgp ly,
cung cap hang loat thong tin khac nhau ma khong m6t ca nhan nao cé thé cé duge hodc cé thé ghi nhd
day du, dong thoi két hgp cac y twdng va quan niém véi cac gidi phap mdi chira duge xem xét trede
day.

Cung vGi cac giai phap vé chat lwgng, cac nhém cé thé tao ra sy gan két dé theo dudi. Nhitng
nguwoi tw nguyén gan bo vai mot quyét dinh sé chong lai nhitng am muru thuyét phuc ho ha thap no6 luc
cta ban than va tuan theo cac yéu cau dé dugc trg gitup. Khi khuyén khich va thuyét phuc nguwdi khac vé
gia tri trong quyét dinh ctia minh, ho sé cting c6 dwgc cam két cua ban than.

Cac nha quan ly khong phai la nhitng ngudi xt 1y thong tin c6 dau 6c don gian. Ho c6 thé virgt ra
ngoai khuon kho, st dung cac tiéu chi khac nhau, va tim kiém thém thong tin xung dot. Cac nhom t6
chirc t6t da tao ra cac san pham mdi, cac chién lwgc méi va cac hé thong phan phoi dich vu méi. Cac
nhom chinh la cac phwong phap thure tién dé doanh nghiép tng phé v&i nhitng thay d6i nhanh chong.

Tuy nhién, ciing c6 nhiéu cai bay ngan can cac nhém nhén ra tiém nang cia minh, dong thoi khién
ho bat man va lam viéc khong hiéu qua. Cac ca nhan c6 thé ngan can viéc trao doi thong tin va viéc tao
ra cac y twdng, cung co thanh kién lan nhau, dong thoi lam giam di nang lwgng va sw gan bé. Viéc kéu
goi moi ngwdi gan két thanh mét nhom khong han sé mang lai cac quyét dinh hiéu qua. D6i vdi cac
nhom mo xé van dé mot cach thau dao va dwa ra cac giai phap, ho phai thanh thao cac ky nang va quy
trinh tranh ludn trén tinh than xay dung.

GIA TRI CUA VIEC TRANH LUAN
Hanh dong né tranh tranh luan sé dan dén nhiéu that bai nghiém trong. Téng thong John F.Kennedy

va cac c6 van cua ong ta da budc cac chuyén gia chinh sach doi ngoai phai che giau nghi ngai ctiia minh
vé chinh sach xam chiém Cuba. Sy xdm chiém Vinh Pigs van la vét nho trong chinh sach déi ngoai cta
Hoa Ky. Vi bai hoc kinh nghiém tir van dé nay, Kennedy da nhan manh dén viéc tranh ludn vé cudc
khiing hoang tén Itta tai Cuba, va hanh dong d6 hién van dé lai an twgng tot vé ong.

Viéc kiém ché tranh luan da gép phan gay ra tham hoa Challenger vao dau nam 1986. Cac ky sw
va cac nha quan ly ro rang da khong thao luan cac quan diém doi 1ap ctia ho vé van dé an toan khi 1ai
tau con thoi trong thoi tiét lanh gia. Viéc chiéc tau n6 tung sau vai gidy cat canh da lay di mang song
ctia nhiéu ngwdi va pha hiy no lwc chinh phuc khong gian cua nguoi My.

Viéc khong thao luan cac quan diém doi 1ap ciing la yéu t6 chinh gép phan tao ra cac vu va cham
may bay thwong mai. Thanh vién ctia phi hanh doan thwdng c6 thong tin gitp ngan ngtra cac vu va cham,
nhung lai ngai doi mat véi co tredng.



Cac nha dau tw va cac c6 dong 16n da tranh luan véi nhau rang ban giam doc khong c6 dugc sy
doc lap, can dam va cac thong tin dé thir thach ban quan ly, va, hau qua tat yéu la khong bao vé dugc
quyén lgi cia cac c6 dong mot cach chinh dang. Harold S.Geneen, nguyén tong giam doc cua ITT, cho
rang trede day, ban giam doc thwdng xuyén khong bao vé duwgc cac c6 dong va hiém khi hanh dong cho
dén khi cong ty gan nhu pha san. Hién nay, ban giam doc dang dan tré nén quyét doan hon.

Cai gia cta viéc tranh luan khong hiéu qua khong chi gi¢i han trong cac tai hga hay trong phong
hop. Nhan vién thwong tranh thao luan truc tiép véi sép vé cac quan diém va lo lang ctia minh, dong
thoi tiép tuc lam viéc khong hiéu qua. Cac nha quan ly thi cho la nén gia vo dong y, che giau thong tin,
va khong kiém tra nhitng quyét dinh khong phu hgp. Hodc la ho qudy nhiéu, ddu tranh va xay dung cac
lién minh dé vi tri ctia ho dwgc chap thuan nham cai thién hinh anh cia ban than. Ai manh mé, xdo quyét
va kién tri hon sé thang, nhwng quyét dinh ctia ho c6 thé sai.

Sy da dang vé con ngudi, quan diém va cac y tweng la 1gi thé quan trong doi véi mot doanh
nghiép. Tuy nhién, khong chi don gian tranh luan rong rai la cé thé gidp ich cho viéc ra quyét dinh. Viéc
tranh luan trén tinh than xay dyng va cac dong lwc cung cac budce thie hién cta né da duge xac dinh.
Chinh cach tranh luan c6 tinh xay dung nay mang lai 1gi thé cho doanh nghiép. (Xem Minh hoa 10.1)

MINH HOA 10.1. Pong lyc tranh luan mang tinh xay dung
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NHUNG PONG LUC TRANH LUAN MANG TiNH XAY DUNG

Viéc phat trién cac moi quan hé hgp tac dat nén méng cho viéc thdo ludn cac quan diém doi lap
trén tinh than xay dung. Nhung cac 1anh dao va nhan vién phai c6 ky nang dé van dung quan diém cua
minh nham tim hiéu ky cac van dé va dwa ra cac giai phap hiéu qua. D6i v@i cac cudc tranh luan hgp
tac, mang tinh xay dung, moi nguwdi tranh cdi vé 1ap trdng cda minh, dat cau hoi va tim hiéu vé cac
quan diém doi 1ap, két hgp cac y kién trai ngwoc, va dat duwgc thoa thudn xitng dang véi s cam két
chung.



Khang dinh va giai thich lap truong cua ban

Khi bat dau phan d6i mot van dé nao d6, nhitng nguwdi ra quyét dinh can phai khang dinh va giai
thich 1ap trwong va y kién cia minh. Ho xac dinh l1ap trvdng cta minh, dong thoi dung cac sy kién,
thong tin va gia thuyét nang cao gia tri cho luan diém ctia minh va dwa ra mot cau tric hgp 1y két noi
cac co so lap luan nay dé di dén két luan cudi cung. Ho chia sé thong tin mdi, trinh bay y kién va lap
luan cta minh. Khi trinh bay chi tiét, ho sé hiéu dugc quan diém cia minh day da hon. Thong thuong,
moi ngudi hay tw dé cao quan diém ctia minh, xem quan diém ctia hinh la wu viét, va mu6n chitng minh
y kién ctia minh la “ding” va rang 1ap treong ctia minh nén dwgc ngwdi khac chap nhan.

Khi tranh luan bat dau, nhitng ngwoi khac ap dat va giai thich cac quan diém cta ho. Nhitng
ngwoi dé xuat cé thé cam thdy chan nan va bao vé quan diém cta minh, dong thoi phat trién cac tranh
luan ctia minh mot cach hoan chinh va manh mé hon. Ho lap lai thong tin cii va b6 sung thong tin mdi,
trinh bay thém nhiéu y ki€n va cing c6 1ap trrong ctia minh.

Pat cau hoi va hieu cac quan diém doi lap

Trong sw bat dong cta cac y kién va quan diém trai ngwgc nhau, moi ngwdi cé xu hwéng tim kiém
va bac bo cac tranh ludn cua nguwdi khac. Ho phé binh va chi ra cac diém yéu va diém manh c6 thé c6
trong cac tranh luan d6. Ho bac bé cac phan bién va bo sung chi tiét, nhwng dong thoi tré nén nghi ngo
Ve s sang sudt va dung dan trong quan diém ctia minh. Cac y kién va tinh hgp 1y ctia nguwdi khac khién
ho tir ngam liéu quan diém ban dau cda ho c6 ich va c6 ding dan nhw ho twdng hay khong. Ho tranh cam
giac cho rang vi do6 la mot kho khan nén can phai c6 sw tuan thu.

Moi ngudi tréd nén nghi ngd vé tinh hgp 1é cia cac ludn diém ban dau cua minh. V&i mau thuan
thudc nhan thitrc nay, ho chi dong tim kiém thong tin m&i. Ho doc nhiéu tai liéu lién quan, thu thap thong
tin m@i va tim kiém thong tin tir ngwdi khac. Ho dat cau héi véi nhitng nguwdi cha tri dé lam rd cac 1ap
trrong va dién gidi lai cac tranh ludn ctia minh dé c6 thé hiéu thdu dao hon quan diém dai 1ap do.

Do hiéu ky, ho xem xét va danh gia cac tranh luan, 1ap luan, va sy kién ho tro cho cac quan diém
thay thé. Ho c6 thé chap nhan quan diém cta doi thi, dy doan cach thirc cac doi tha sé nghi vé cac van
de twong lai, va xac dinh cach lap ludn ma ho thich str dung.

Hgp nhat va tao ra cac giai phap lwa chon

Viéc dién giai va tim kiém khién moi nguwoi cdi mé va hiéu biét vé van dé. Ho tiép can van dé
theo nhiéu quan diém khac nhau va khong citng nhac giir riéng 1ap trudng ctia minh. Khi ra quyét dinh,
nguwoi ta throng dung 16i 1ap ludn quy nap véi cac thong tin san c6 dé “nhay vot” dén két luan. Két luan
nay phai dwgc gitt lai dé tham do vi c6 nhitng thong tin va y kién mdi c6 thé dung dé xem xét va cai
thién cac két luan.

Doi v6i cac tranh ludn c6 tinh xay dung, nguwdi ra quyét dinh sé tong hop cac y kién va sw kién



khac nhau thanh cac quan diém mé6i. Ho cdm nhan dugc cac mo hinh va cach thitc méi dé hop nhat cac
y twdng. Ho hop nhat thdng tin va 1ap luan cia ngwdi khac thanh cia minh va hinh thanh nén cac thai do
va danh gia méi. Ho phat trién 1ap treong phu hgp véi cac quan diém khac nhau va ap dung 16i tw duy
chin chan hon.

Pong y va Do du

Cac dong lwc nay da duwgc chitng minh gidp tao ra cac thoa thuan va giai phap cai tién, chat
lwgng cao. S pha tron va xung dot cia cac thdo luan sé hinh thanh cac quan diém m&i ma truede kia
chua dugce xem xét. Cac quan diém nay sé két hgp v@i tranh ludn va chinh kién cta nhiéu nguwdi mot

cach co chon loc.

Viéc tranh luan khuyén khich moi nguwdi str dung cac phwong phéap lap luan day da va hiéu ro hon
vé van dé. Viéc gia tang s luwgng va chat lwgng cac y twdng va cac mirc do khuyén khich cao hon da ho
trg cho sy sang tao.

Tranh luan la yéu t6 can thiét cho sy tham gia thanh cong, trong d6 moi ngwdi “s@ hitu” va cam
thay gan bo vdi cac quyét dinh. Moi ngwdi hai long va cam thay ho da dugc lgi tir viéc thao luan. Ho
tan hudng su sung swéng, cam thady phan khich béi nhitng thach thitrc cta xung dot, va phat trién thai do
tich cuwc do6i véi trai nghiém d6. Ho gan két vdi cac théa thuan va 1ap treong méi bai ho hiéu dwgc
mitc do lién quan ctia minh v&i cac quyén 1gi va quan diém cua ban than, va tai sao 1ap tredng duogc s
dung lai wu viét hon so v&i lap tredng ban dau ctda ho.

Sy tranh ludn mang tinh hgp tac ciing nu6i dwdng tinh ban than thiét dé cing c6 cam két véi lap
trrong cta nhom. Moi nguwoi thé hién day da quan diém cua minh, lang nghe y kién cta nhau, va tan
hwdng khong khi phan bac soi ndi. Ho cam thdy hai long hon vé ban than va vé cac thanh vién khac
trong nhom.

Phan thwdng cé dugce tir xung dot hgp tac trong gidi quyét van dé thue sw rat da dang. N6 mang
lai nhiéu thit hon la chi chitng minh ai ding hay lap tredng cta ngwdi nao noi troi hon. Nhitng cude
tranh ludn c6 tinh chat xay dung sé kich thich tri ndo, hinh thanh nén cac giai phap hitu hiéu va ctng c6
cac moi quan hé cong sé.

SU DUNG CAC NHOM BIEN HQ / BENH VUC

Cac nha quan ly thwong khuyén khich tranh ludn bang cach yéu cau tat ca moi nguwdi tw do phat
biéu cam nghi. Viéc xay dung cac nhém bién ho va giao cho ho nhitng vi tri khac nhau la mot phwong
phép thau dao, r6 rang dé phat trién hinh thitc tranh luan mang tinh hgp tac va xay dwng nham phan tich
van dé va danh gia cac giai phap thay thé.

Cac budc chinh dwgc mo ta trong Minh hoa 10.2. gom:

- Giai doan 1: Can xac dinh dwgc van dé da quan trong dé dam bao thoi gian va cac nguon lyc



can thiét dé kham pha mo6t cach thau ddo. Cac doanh nghiép da st dung cac nhém bién ho dé quyét dinh
liéu c6 nén mua lai mot cong ty khac, hodc xay m&i mot nha may hoac stra chita nha may hién tai.
Khong nén xem xét ky cac van dé don gian, khong quan trong ma hdy danh thoi gian, sy chi y vao cac
van dé c6 y nghia hon. Viéc chi trong vao cac van dé khong quan trong c6 thé gay mat tinh than va chan
nan. St dung cac quy trinh don gian cia nhom bién hd dé bat dau mé xé nhitng van dé 16n hodc giai
quyét nhitng van deé it quan trong hon.

- Giai doan 2: Cac nhom bién hg duwgc hinh thanh va mo6i nhém dwge giao mot giai phap thay thé
chinh. Cac nhém cé dwgc thoi gian va nguon luc dé tim ra cac dit liéu, thong tin, dan chitng va cac ly
do ho trg cho giai phap thay thé ctia minh. Ho 1én ké hoach vé cach trinh bay tranh ludn cua minh dé
moi ngwoi cé thé nhan thirc ding vé cac wu diém trong 1ap truedng ctia ho. Muc tiéu cta ho khong phai
chién thang trong cudc tranh luan bang cach lam cho moi ngwdi chap nhan l1ap tredng ctia minh, ma ho
van mudn trinh bay cac y kién tranh ludn cua minh mét cach manh mé va thdu dao dé lap trwong do

duwoc xem xét nghiém tuc.

- Giai doagn 3: Cac nhém trinh bay cac tranh ludn va quan diém ctia minh mét cach day du va
thuyét phuc. Trong cac cudc tranh luan ti do, ho phat trién y kién tranh luan cda riéng minh, bién hg cho
lap tredng ctia minh, bao vé né tredc sy bac bo va cac tranh luan doéi 1ap. Ho ghi chi va thach thivc cac
si kién va 1ap luan khong phu hop.

- Giai doagn 4: Cac nhém lang nghe va trinh bay 1ap tredng ctia nhau mét cach cdi md. Ho dién
gidi lai 1ap truong va céac tranh luan cia nhau dé thé hién rang ho c6 chi y va hiéu rd. Xuyén suét cudc
tranh luan, ho luon ghi nhd muc dich ctia minh la gitip nhém phat trién mot 1ap tredng manh mé nhat.

- Giai dogn 5: Cac nhom cung nhau phan dau dé tao ra mot quyét dinh hgp nhat. Cac nhom phu
bd qua vi tri dwgc giao ctia minh, va stt dung tit ca cac co s& 1ap luan va cac tranh luan da dugc xac
dinh, dat dén théa thuan chung vé quy trinh hanh dong hiéu qua nhat. Ho thay doi tw twéng vi tinh hgp 1y
va vi cac dan chitng, chit khong phai vi nguwdi khac manh hon hay tranh luén to tiéng hon. Quyét dinh dé
phéan anh dugc sy danh gia chung hiéu qua nhat cuia ho.

- Giai doan 6: Toan thé nhom tiép can vdi ban quan ly va nhitng ngwoi khac dé dé xuat va thyc
hién quyét dinh cia minh. Viéc ra quyét dinh trong mot doanh nghiép lién quan dén nhiéu thit hon la chi
can c6 cau tra 10i dung. Cac quyét dinh khong phai 1a tro giadi 6 chit; ching 1a mot phan cta qua trinh
lam viéc va quan ly. Giai phap dé phai dugc chap thuan va ng dung, tam anh hwdng ctia n6 phai duwgc
danh gia va nhitng van dé méi phai dwgc xac dinh.

- Giai doan 7: Nhom phan anh cach stt dung xung dot cua minh dé dwa ra quyét dinh. Mac du cac
nhém bién ho c6 thé nhiét tinh, hao hitng, va dang gia, nhing ho khong dé chiu chiit nao. Rét dé quay trd
lai trang thai dac trung la c6 gang thong tri va “chién thang” bang cach khién cho 1ap trueong ctia mot
nguwoi dugc chip thuan. Cac thanh vién trong nhom cé thé dé dang tin rang ho tham gia vao cudc tranh



luan dé chitng t6 rang minh ding va ngwdi khac sai. Ho phdi tw nhdac nhd minh minh rang van dé khong
phai Itic dau ai ding ma 1a cudi cung ca nhém déu ding.

Quy trinh ctia cac nhém bién hd nén dwgc str dung mot cach hiéu qua va linh hoat dé phu hop véi
van dé va hoan canh. Quyét dinh dau tw phat trién mot dong san pham méi c6 thé dang dugc nghién ciru
sau va thao luan lién tuc hang tuan trweéc khi moi ngwdi cam thdy da duwoc thong tin day da va ty tin vé
mot quyét dinh. Nhung cac nhém bién ho c6 thé duge ap dung khodng 20 phiit dau ctia cudc hop dé gitp
moi nguwdi suy nghi vé nhitng van dé quan trong hay gidi quyét mét van dé nhé. Vi dy, thay vi chi hoi
moi nguwdi trong cudc hop thwong ky vé viéc cong ty c6 nén hwdng ng theo chién dich giam gia cua
cong ty doi thu, ban quan 1y sé ap dung hinh thitc nhém bién ho dé thao luan va dwa ra y kién dé tim ra
cach giai quyét cho ca tap theé.

MINH HOQA 10.2. Cac nhém bién hd
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CAC QUY TRINH TRANH LUAN MANG TiNH XAY DUNG

Trong bdi canh hgp tac, cac nha quan 1y va nhan vién can phai huwéng dén viéc thdo luan ci ma
vé cac y kién doi 1ap bén canh cac nhém bién hg, ho c6 thé chuyén sang cac phwong phap khac dé phat
trién nhitng cudc tranh ludn mang tinh xay dwng nay.

Nhan manh boi canh hgp tac

- Cam két mGt nhiém vu chung: Nhitng ngwoi ra quyét dinh muén c6 mot quyét dinh hiéu qua nang
cao dugc tdm nhin chung ctia nhém va doanh nghiép. Viéc tranh ludn c6 thé gitp ho tao ra giai phap
giup day manh cac quyén lgi chung mot cach hiéu qua nhat.

- Chia sé phan thuéng: Nhitng nguwdi ra quyét dinh nhan ra rang ho sé dwgc twdng thuwdng theo
mitc do thanh cong ctia nhém. Phan thwdng vé tai chinh, cac danh gia, va uy tin sé dugc trao cho thanh
cong cua nhom, chit khong phai cho mot cong viéc doc 1ap nao, cho viéc chitng t6 minh giéi hon nguoi
khac, hoac chitng minh rang ai d6 ding. Khi phan thwdng thanh cong dwgc chia sé, viéc chia sé trach
nhiém trong that bai sé dwgc chap thuan.

- Chuyén tadi nhirng ky vong hop tdc: Nhitng ngudi ra quyét dinh thé hién duwgc rang ho cam két
tim ra mot giai phap giup mang lai 1gi ich cho tat ca moi ngwdi. Nhitng n6 lwc theo dubi muc tiéu ca

nhan bang cong sttc cia ngwdi khac can phéai dugc ngan chan.

- Thé hién sy chil y dén ban than: Nhitng ngudi ra quyét dinh tin rang ho dwgc cong nhan va
dwgc ton trong nhu nhitng ca nhan riéng 1é ngay ca khi nguwdi khac phé phan cac y kién cta ho. Ho ton
trong lang nghe quan diém cda ngwdi khac, va phé binh cac y kién nay thay vi tdn cong vao nguon dong
lywe hay tinh cach cia mét ca nhan nao d6. Nén tranh xtic pham hay st dung cac an y thach thirc tinh
chinh tryee, tri thng ninh va dong co cua ngwoi khac. Viéc trao d6i cac mdi quan tdm va sy tan thanh
lu6n dién ra song hanh v&i sy phan doi quan diém hién thoi cia ngudi khac.

Khang dinh va giai thich lap truong cia ban

- Phadt trién cdc quy tdc vé tinh cdi mé: Moi ngwdi can dwgc khuyén khich boc 16 cac quan
diém, nghi ngo, bat 6n, va linh cam ctia minh. Khong nén gat bé cac y kién bdi vi 1an dau ching cé vé
la thwong, khong thiee té€ hodc khong phat trién. Viéc khang dinh quyén phan bac va tw do phat biéu sé
lam giam di lo so bi tra thu vi da néi ra.

- Dinh hinh cdc quan diém doéi 1dp: Cung véi cac nhom bién hd, mét nguwdi c6 thé duge phan
cong lam ngwdi phan doi kich liét - dam nhan vai tro danh gia quan trong bang cach tan cong nhitng gi



c6 vé la gidi phap cua nhém. Cac nha quéan ly c6 thé cha dong tim cach khuyén khich cac quan diém
khac nhau va trdn an moi ngwdi rang ho khong nén khang khang giit vitng 1ap treong hién tai ctia minh.
Viéc doi hoi dwa ra quyét dinh theo sw nhat tri chung sé khuyén khich moi ngwdi tham gia day dua va
khuyén khich nhitng nguwdi con e ngai noi ra suy nghi ctia minh. Viéc bo phiéu theo da s6 c6 thé bi bién
chat thanh cac n6 lvc dat dwgc da so phiéu va budc ngudi khac phai tudn theo quyét dinh do.

- Hop nhat cdc thanh vién khéng dong nhat. Nhitng ngwoi khac nhau vé nén tang, chuyén mon,
quan diém, cach nhin va vi tri trong t6 chitc thwong cé xu huwréng bat dong quan diém. Nhitng ngwoi cé
suy nghi doc 1ap va nhitng ngwdi bén ngoai phong ban va t6 chitc sé gitip cho tranh luan tré nén phu
hop hon. Vi duy, Pacific Gas & Electric cho rang khong chi c6 cac nha méi tredng can tré mot so du an
cua ho trong thap nién 70, ma chinh ho da hoc héi duwoc tir nhitng nguwoi nay. Hién tai, cong ty dang tim
cac doi thoai vdi ca bén trong lan bén ngoai cong ty.

Pat cau hoi va hieu quan diem doi lap

- Ddt cdu héi: Trong mau thuan mang tinh hgp tdc, moi ngwdi mudn trire tiép nghe y kién tranh
luan va 1ap luan ctia nhau. Ho kham pha cac quan diém doéi 1ap va c6 gang hiéu dugc tinh hop ly va co
s@ 1ap ludn ho trg cho chiing. Ho tranh do twdng vé su hiéu biét.

- Tién hanh nghién ctru: Nguwdi ra quyét dinh tim doc cac bai bao va dir liéu ma bén chong doi
dang st dung dé bao vé cho quan diém ctia minh. Ho di tham cac hién truong va phong van nhitng
ngwoi dang tin twdng va ap dung cac quan diém doi l1ap do.

- Anh huéng va chiju dnh huéng: Ngudi ra quyét dinh c6 ging gy anh huéng 1an nhau nhung
tranh choi trgi. Viéc tranh luan doi héi moi ngwoi phai thuyét phuc, thong bao va khién cho cudc thdo
ludn tréd nén hap dan va thu hidt sy tham gia ctia moi ngwdi. Moi nguwdi ¢ niém tin va san sang tranh
luan manh mé cac 1ap tredng ctia minh dé thuyét phuc ngwoi khac, nhing tranh thai do dan ap va ép
budc. Ho nén néi, “T6i muon ban xem xét diéu nay mot cach nghiém tiic” va “Ban c6 thé nhan thay diéu
nay rat thuyét phuc” chit khong phai la “Ban phai chap nhan diém nay” va “Ban khong con lwa chon nao
khac ngoai dong y”. D6 1a qua trinh cho va nhan, khong phai la su thong 1inh hay bi dong.

- Thé hién sy hiéu biét: Nguwdi ra quyét dinh lién tuc dat minh vao hoan canh cua nguwdi khac dé
hiéu dwgc cac tranh ludn trai ngwgce. Ho thé hién sw hiéu biét cia minh bang cach dién giai that chinh
xac cac y kién trai nguge va theo do, thé hién si cong nhan va quan tdm dén nguwdi khac trong khi tranh
luan.

Két hop va tao ra cac chon lra

- Bdu tranh cho cdc gidi phdp mang tinh hop tdc, “cung thdng”: Nguwaoi ra quyét dinh noi rang,
“Tat ca ching ta déu cung tham gia vao viéc nay” va “Hay xem xét mot giai phap c6 lgi cho tat ca moi
ngwoi”, chit khong phai la “T6i ding, anh sai”. Nguwdi ra quyét dinh tranh tim kiém ngwoi thang, ké
thua, thay vao do, tap trung vao mot giai phap hiéu qua cho kho khan chung.



- Két hgp cdc y tudng: Thay vi gia dinh rang chi c6 hai gidi phap va rang ching déi ngwgc nhau,
nhitng nguwdi c6 xung dot hgp tac sé tim cach hgp nhat cac 1ap trudng, y kién va co sé 1ap luan cua tat

ca cac bén dé tao ra mot chudbi cac quyét dinh kha thi.

- Str dung nhirng ludn chitng hop ly: Moi ngwoi lap luan logic, lang nghe m6t cach céi mé va
thay d6i quan diém ctia minh khi thdy quan diém cta nguwdi khac co6 sire thuyét phuc. Ho khong con suy
nghi gian don nhw “ding hoac sai” ma nhan thitc rang phai lién tuc hgp nhat cac dan chitng va y kién
mdi khi c6 dwgc hiéu biét sau hon va nhitng két luan hop ly hon.

Pong y va do dv

- Lwa chon mét gidi phdp chdt luong cao: Quyét dinh dé phéi ctng c6 tam nhin chung va lgi ich
chung cta ca nhém va cua doanh nghiép, chir khong phai vi né la quyét dinh cé quyén lyc nhat.

- Ung dung gidi phdp: Giai phap kha thi nhit s& ching c6 tdc dung néu moi ngudi khong c6 su
chuan bi va khong thé {tng dung no.

Phan anh va hgc héi

- Banh gia viéc thuc hién va cac hiéu qua cua gidi phdap: Nhitng gidi phap thanh cong dugc
thwre hién dung nhw dy dinh va dat duwoc két qua ding véi mong doi.

- Hdy chudn bi lam méi théng qua nhiéu tranh ludn hon: Mot giai phap c6 vé hiéu qua trong
tuan nay nhung lai kém hiéu qua trong tuan ké tiép; mot giai phap dwgc cho la dé tng dung hda ra chang
dé chit nao. Mot chu ky xung dot hop tac c6 thé hgp nhat cac thong tin va quan diém mdi.

- Thdo ludn tién trinh: Nguwdi ra quyét dinh cung cap thong tin phan hoi cho nhau va xac dinh
cac diém manh ciing nhw nhitng diém can cai thién dé giai quyét cac van dé twong lai mot cach hiéu qua
va thuc té hon.

- Cung nhau chiic mirng: Viéc st dung mau thuan dé ra quyét dinh 1a mét thach thitc nhing phan
thurdng cia nd that dang gia. Moi ngwdi nhan ra kha nang va no lwc ctia minh, chat lwgng cta giai phap,

va niém tin vao cac moi quan hé ctia minh. Ho cting nhau an mirng thanh cong,

Cac khai niém truyén thong cho rang lanh dao ditng ngoai cudc tranh luan va dwa ra cac quyét
dinh citng ran dang ngay cang trd nén sai 1éch. Cac nha lanh dao khong divng tach roi, ma phai tham gia
vao qua trinh cho va nhan cua viéc ra quyét dinh tap thé. Thay vi ra vé la ngwoi ditng dau, ho dinh hinh
viéc tham gia dé moi ngudi trong va ngoai doanh nghiép boc 16 quan diém ctia minh mét cach cdi mé,
dong thoi cung tim hiéu van dé va dwa ra cac giai phap phu hgp véi cac quan diém khac nhau. Lanh
dao khong tim cach dé chitng té rang ho ding, ma phai tao ra moi trwdng va su trao doi can thiét dé
doanh nghiép va cac nhom phan dau cho giai phap tot nhat c6 thé.

Dé tré thanh nguwoi c6 kha nang gidi quyét khé khan mot cach hiéu qua dwdi ap lyc thay doi,
Johnson ctia BPA cuing véi cac nha lanh dao khac va nhan vién phai loai bo nhitng quan niém 16i thai



rang cac y kién xung dot nén dugc che gidu. Ho phai tin rang ho c6 thé tan dung dugc cac quan diém da
dang ctia minh. Chuong 11 sé chi ra rang nhin chung xung dot c6 thé l1a dong lwc hét sitc tich cure trong
cac doanh nghiép, nhirng dé dwgc nhw vay cac nha lanh dao phai gitp quan ly xung dot.
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Chwong 11. QUAN LY MAU THUAN

. . . e €D
T o w2 DANH CHO LANH DAO a Phan IV. TAN DUNG CAC VAN DE VA CACRAO CAN

Yéu t6 s¢ hdi la van dé 16n nhat khi ching ta mé&i bdt dau qud trinh bién doi chat lugng. Toi
cho rdng khéng c6 cong ty nao ¢ My lai khong gdp phdi vdn dé nay. Trtr khi c6ng ty do dang tham
gia vao qud trinh bién doéi chat lwong, néu khéng, t6i cho rdng, yéu té s hdi ctia ho la cuc ky Ion.
Do la cdch ma tdt ca ching ta déu duoc dao tao dé diéu hanh mét cong ty. Thdi do thuong gdp la
“Hodc la ban lam theo cdch cua t6i hodc la khong”™.

JOHN WALLACE,

TONG GIAM POC, CONG TY WALLACE
Gidi thuwéng Chat lugng Qudc gia Malcolm
Baldridge, ndm 1990

Diém nhan manh & nhitng chwong trirde vé gia tri cia quyén luc va s ton trong lan nhau, cac moi
quan hé hgp tac, sw cdi md, va kha nang thao luan cac quan diém doi 1ap mang tinh xay dung c6 vé
dang ao wdc, nhung lai qua xa roi thue té tai nhiéu doanh nghiép. Lam cach nao c6 thé tham gia tranh
luén trén tinh than xay dwng trong cac doanh nghiép khi moi nguwdi déu hiéu chién va khong san sang tha
thi?? Nhom san xuat cho rang nhém cong nghé la nhitng ngwdi kiéu cang va c6 dau 6c hep hoi; con nhom
cong nghé thong tin thi cho rang nhom san xudt day canh tranh va hiéu chién. Nhan vién thidy sép qua rut
ré, sép thi thay nhan vién qua thu dong.

Nhitng dinh kién nay xudt phat tir viéc kiém soat mau thuan khong hiéu qua. Nhitng nguwdi & bo
phan san xuat két luan rang nhém cong nghé thong tin t6 ra kiéu cang vi nhém nay hay gat di van dé cua
nhom san xuat va tim cach ap dat cac giai phap cong nghé cua chinh minh. Nhitng ngwdi trong nhom
cong nghé thong tin cho rang cac nhan vién san xuat la ich ky vi hay gao 1én yéu cau ctia minh va khién
cho cac nhan vién khac tré nén ngé ngan. Nhan vién thdy sép rut ré vi 6ng ta khong dwa ra cau tra 1oi
thang than cho van dé cia ho. Sép thay nhan vién thu dong vi, khi ho khong phan nan, ho lai khong tuan
theo nhitng chi dan ctia 6ng ta.

Cach giup giam thiéu thai do tiéu cye va sy hiéu chién nay la moi ngwdi phai kiém soat xung dot
ctia minh mot cach céi mé va co gang tim ra giai phap tich hgp gidp cho tat ca tré nén hién qua hon.
Cac nhan vién thudc hé thong thong tin néu biét lang nghe va két hgp y kién ctia bo phan san xuat vao
qua trinh thiét ké cac hé thong may tinh sé khong bi cho la ngao man. Cac nhan vién b phan san xuat
néu noi ra nhitng phién mudn ctia minh mét cach tryc ti€p, khong phan nan sé khong bi xem la hiéu
chién. Nhan vién va sép thdo ludn cac mau thuan mot cach thang than va trén tinh than xay dung sé bat
dau xem nhau nhw nhitng ngwdi cdi md va cé nang luc. Thong qua viéc kiém soat mau thuan, moi ngwoi
c6 thé phat trién va duy tri cac m6i quan hé hgp tac, noi ho két hgp cac quan diém khac nhau dé giai

quyét van de.



NHU CAU QUAN LY XUNG POT

Lanh dao va nhan vién c6 mot Iwa chon: Hodc la kiém soat xung dot hodc la dé xung dot kiém
soat ho. Hodc la ho dam trach xung dot hodc la xung dot sé dam trach ho. Quéa nhiéu t6 chirc va cac
nhom chi lo né tranh xung dot dén mitc ho cam thdy chan nan va ling ting, du ldy lai da nang lwgng va
can dam dé giai quyét nhitng xung dot chen ngang cac cong viéc khan cdp. Ho khong chi chan nan, ma
con bi quan vé viéc timra cac cach hgp ly dé giai quyét nhitng phién mudn ctia minh. Ho phai lam viéc
dé che giau cam xtc va két luan rang cac thanh vién trong nhom qua thién can hoac quéa vo tam dé thao
luan nhitng van dé dang gay chia ré ho.

Lanh dao duwgc khuyén rang ho phai dwong dau véi thyc t€ dé thanh cong. Ho khong du sirc dé
gia vo rang thi treong dang thu hep dan, nhitng khach hang khong hai long, va luc lwgng lao dong bat
binh sé bién mat. Cac xung dot chinh la phwrong tién dé doi dau vdi thiee tai. Thong qua xung dot, doanh
nghiép sé duy tri dwgc moi quan hé vdi khach hang, va duy tri méi quan hé cta lanh dao véi nhan vién.
Xung dot sé giup xac dinh duwgc cac van dé, tao dong lyc dé kham pha chuing, va 1a phuong tién dé tim
dén giai phap. Chinh nho thong qua xung dot ma moi ngwdi méi co thé dat duwgc théa thuan, thong nhat
va cong bang. Xung dot khong phai 1a mGt phan ctia van dé ma la mot phan cta giai phap.

Tuy nhién, viéc né tranh xung dot van c6 sitc hap dan rat 16n. Khong 1é xung dot do sé tw giai
quyét? Tai sao phai chdp nhan rti ro dé té ra minh la ngwdi hay phan nan va tinh cam qua mirc? Nhitng
161 1é da noi khong 14y lai dugc c6 thé sé khién cho m6i quan hé von di mong manh tré nén tram trong
khong ciru van nbi. Khong 1€ cac bén tham gia xung dot sé nan long dudi ap luc? Co6 1€ ho sé phan

cong.

Tuy nhién, viéc tim cach né tranh xung dot thwong lam cho xung dot leo thang, khién cho moi
ngwdi yéu dudi. Sau khi hinh thanh thai do bat man va ap luc, nhitng tir nglt tirc gian duwgc tubn ra va
cudc chién “toi ding, anh sai” sé bat dau. Khi phwong phap “thang - thua” nay lam tang thém ganh nang
va nghi ngo, moi ngwdi mot lan nita lai chuyén sang né tranh. Viéc né tranh va gia tang xung dot khong
phai 1a hai cach tiép can trai ngwgc nhw cac phwong phap giai quyét mau thuan theo kiéu thay thé, ho
ro.

Khong phai khi tin rang ngwoi khac dang kiéu cang, hiéu chién, e dé hay thu dong thi moi ngwoi
md&i phai kiém soat xung dot. Cac moi quan hé khong phéi & trang théi tinh, ma hodc it nhiéu dwgc hgp
nhat, hodc it nhiéu tré nén dang tin cay. Kurt Lewin phan tich trang thai hién tai ctia mot méi quan hé
giong nhw viéc can bang cac nguon lwc thic day theo cac chiéu hwdng trai ngwgc nhau. Viéc chia sé
thanh cong cia mot nhiém vu da hoan tat, c6 mot budi t6i cung nhau, st dung cac quan diém trai ngwgc
nhau dé giai quyét van dé sé giup tao duwgc sy thong nhat nhiéu hon. Tuy nhién, luén c6 sitc manh an sau
cac moi quan hé. Nhitng m6i nghi ngo vé viéc nguwdi khac co6 thye sw quan tam, thac mac vé viéc vi sao
ngwoi do gan day khong goi dién, mot sy coi thwong khong cé chu y, khdng hoan thanh mét dy an, sé



khién moi nguwdi tréd nén xa cach. Viéc quan ly xung dot gitp moi ngwdi dwong dau véi cac luc lvgng
pha hoai va tao ra strc manh c6 tinh xay dung.

Nhitng gid dinh cho rang sy hoa hgp c6 thé chiém wu thé va rang xung dot c6 thé né tranh dugc
déu khong c6 tinh thure té. Viéc quan ly xung dot dugce xay dung dwa trén thye té€ rang bat man va tranh
luan la khong thé tranh dwgc va co thé xuat hién ¢ khap noi. Nguwdi ta nhan ra rang sé c6 hiéu lam, nghi
ngo, bat kinh va tham chi ca thai do ngao man. Nhuwng quan 1y xung dot l1a viéc lam ly twdng vi n6 mang
lai hy vong dugc st dung cac khé khan dé thay doi va cai thién, dé ching ta cam thay thodi mai va tw
tin rang c6 thé cung nhau dwong dau vgi nhitng kho khan trong twong lai.

CO THAI PO TICH CUC VOI XUNG POT

Viéc quan ly xung dot gitip nhan manh cach thitc ma vai tro 1anh dao dwong thoi da vuweot ra khoi
cac ky vong von c6 doi vdéi cac nha lanh dao. Ngwoi ta nghi rang cac nha lanh dao thye thi vai tro quyét
dinh cua ho bang cach giam thiéu xung d6t va nhanh chéng loai bé n6. Nhiém vu cta ho la phat trién
mot bo phan phat trién hai hoa va hiéu qua; ho phai can thiép vao moi xung dot va tim ra giai phap
nhanh chong gitp bé phan dé khéi phuc tinh hiéu qua. Hién nay, cac nha lanh dao phai trao quyén cho
nhan vién dé ho tré thanh mot nhom hiép lwc va khuyén khich cac quan diém trai ngwgc nhau dé dwa ra
cac quyét dinh. Ho phai stt dung cac that bai, phan nan va xung dot khac dé giai quyét van dé va cai
tién. Viéc quan 1y xung dot 1a mot phirong phap lanh dao vira cing ran vira mém mong.

Viéc hwéng dén cach tiép can cdi mé va tich cye hon doi véi xung dot doi hoi phai thir thach
nhiéu gia dinh truyén thong va phat trién cac gia tri, bién phap va k¥ nang méi. Thay vi dong vai tro la
ngwoi phan quyét, lanh dao phai 1a ngwdi trung gian hoa gidi giip nhan vién thao luan cac van dé va
nhitng diéu buon chan ctia ho m6t cach thodi mai va cing nhau tim ra giai phap. Thay vi lan tranh va
tung tin don vé nhitng nguwdi c6 vai tro chinh dé tranh tha dwgc sy tng ho cta lanh dao, cac nhan vién
phai d6i x* véi nhau mot cach chan thanh, céi md, can nhac cam giac va quan diém cda nhau, va xem
xét cach can thay doi.

Maic du viéc tré thanh mot t6 chitc c6 thai do tich cuc hon doi véi xung dot 1a diéu khé khan,
nhung ciing khong thé quay vé véi hé thong kiém soat theo 1énh. Viéc ban hang theo kiéu thuyét phuc
(tell and sell) khong tao dwgc niém tin va dong luc can thiét dé c6 thé vurgt qua cac thach thirc hién tai.
Nhan vién khé long chap nhan cach giai quyét xung dot theo kiéu chuyén quyén, doc doan. Ho mudn
cung tham gia, muén c6 tiéng ndi, mudn dwgc lang nghe va dwgc ton trong. Ho mudn cam thay dwgc
quan tam tredc khi quan tdm dén cong ty. Xung dot sé cang tang khi cac chuyén gia duwgc yéu cau hgp
tac v@i cac nhoém ddc biét va cac nhom phat trién sdn pham méi, va khi lyc lwgng lao dong cang tré
nén dong dic va da dang. Khong c6 giai phap thay thé nao thie tién ngoai viéc phai hoc hoi dé quan ly

cac xung dot mot cach hiéu qua hon.

Viéc phat trién cac moi quan hé ho trg, giao tiép day du, kiém soat cam xuic va giai quyét cac



quan diém trai ngwgc dé tao ra giai phap, tat ca déu gép phan quan ly xung dot trén tinh than xay dung.
Viéc quan ly mot xung dot cling giong nhw lam mot bai kiém tra va, néu xit 1y t6t, n6 sé cting c6 cac moi
quan hé va tai khang dinh kha nang. Nhung viéc quan ly xung dot c6 thé 1a buwéc khdi dau. Mot xung dot
dwgc quan ly kém sé gay ra nghi ngo va that bai trong giao tiép; né nhan manh nhu cau déi v&i cac moi
quan hé hgp tdc manh mé trong cong viéc; no tao ra dong lwc thay doi; va co thé la budc dau tién trong
cudc hanh trinh xay dung kha nang quan ly xung dot.

LY THUYET XUNG POT HQP TAC

Mot 1y thuyét xung dot c6 ich, hgp ly sé rat quan trong dé phong doan dwgc thai do va cach tiép
can hién dai, dong thoi hiéu dugc cach cai thién viéc quan ly xung dot. That khong may, moi ngwoi cé
nhiéu ly thuyét khac nhau, va thwdng sai 1éch vé xung dot.

Cac lgi ich cia xung dot hgp tac

- Xdc dinh van dé: Viéc thdo luan cac van dé lo lang sé gitip xac dinh dwgc cac moi quan hé
canh tranh, chat lwvgng yéu kém, chi phi vugt trgi, bat cong va nhiéu rao can khac déi véi tinh hiéu
qua.

- Cdi thién cdc gidi phdp: Viéc tranh luan cac quan diém trai ngwgc sé gitip hiéu ré hon cac
van dé, tim kiém thong tin va su thau hiéu, thong nhat cac y kién dé tao ra giai phap phu hgp véi cac
quan diém khac nhau ctia moi nguoi.

- Thuc ddy ndng sudt: Xung dot duwgc kiém soat sé lam giam thdi gian tiéu ton vao viéc nghién

ngam va lam di lam lai cac cong viéc, dong thoi gidp st dung c6 hiéu qua hon cac ngudn lyc.

- Thiic day su sdng tao: Moi nguwoi gitt vitng quan diém va hiéu duwgc ham y ctia minh thong
qua thao ludn va lang nghe. Ho tré nén sang tao hon khi kham pha cac giai phap thay thé va hgp nhat
cac quan diém khac nhau.

- Qudn ly viéc thay doi va cdi tién: Xung dot tao dong luc dé thach thirc va thay doi cac quy
trinh, cong viéc, va cau truc 16i thdi ctia ching ta.

- Gidm cdc lo ldng thuong ngay: Nhan vién gidi téa cang thang va ap luc thong qua cac cude
thdo luan va giai quyét van dé. Ho cam thdy t tin rang da cung nhau d6i mat v&i kho khan va cac moi
quan hé cua ho tré nén manh mé va céi mo.

- Gia tdng nhdn thitc: Moi nguwdi biét dwgc diéu gi khién ho va ngwdi khac thay bic minh va
tirc gidn, va diéu gi la quan trong doi vdi ho. Khi biét dugc diéu ma ngwdi khac san sang chién dau
dé bao vé, moi ngudi sé duy tri méi quan hé v&i nhau.

- Ho trg cho su phdt trién cd nhan: Cac nha quan ly va nhan vién biét duwgc mic d6 anh hiwdng




ma phong céch ctia ho tao ra d6i véi nguwdi khac va nhitng kha ndang ma ho can cé dé phat trién.

- Cting c6 su tw nhdn thirc: Viéc thé hién sw chan nan va cac cam xiic quan trong sé gitp moi
ngwoi nhan thitc va dé cao gié tri cda chinh minh. Viéc ngwoi khac lang nghe va hoi dap cac cam xiic
sé xay dung duogc tinh ty ton.

- Thuc day s truéng thanh vé mat tdm ly: Moi ngwoi ti€p nhan quan diém cua nguwdi khac va
it xem minh la trung tdm hon. Ho thdy tu tin va manh mé, c6 thé giadi quyét kho khan bang cach doi dau
trure tiép véi ching.

- Tao sv phdn khich va thu vi trong hoat déng twong tdc: Nhan vién thich sy dong vién,
khuyén khich va tham gia vao xung dot, va dé c6 thé la sy thay doi thu vi thoat khoi nhip séng don
gian. N6 khuyén khich moi ngwoi tham gia kham pha va danh gia ding cac méi quan hé phirc tap cta
minh.

Dinh nghia xung dot

Co 1é y twdng gay can tré nhat dén sw hiéu biét chinh la viéc cho rang xung dot xuat hién vi moi
ngwoi c6 moi quan tam trai ngwgc nhau. RO rang, xung dot c6 nghia la moi ngwdi dang hanh dong chong
lai nhau, mong mu6n cta ngwdi nay lai khong twong thich véi mong mudn cia nguwdi khac; muc tiéu cua
ho 1a canh tranh nhau, nhitng gi ngwdi nay dat duwgc thi ngwoi khac phdi tra gia. Diéu tot nhat c6 thé dat
dwgc 1a mot sy thoa hiép, noi mot ngwoi phai tir bo mot diéu gi dé dé nhan dugc mot diéu khac.

Mot dinh nghia hitu ich hon nhiéu la xung d6t bao gom cac hanh vi khong twong thich, mét nguwoi
can thiép, gy can trd, hodc bang cach nao dé khién cho hanh dong cta nguwdi khac it hiéu qua hon.
Tranh luan la mot dang xung d6t dac biét, noi ma viéc dé xuat cac giai phap chon Iwa khac nhau sé can
trd viéc dat dwgc mot quyét dinh. Néu xét trong pham vi cac hoat dong khong twong thich thay vi cac
muc tiéu, viéc dinh nghia xung dot c6 vé nhw nhé bé va han 1am, nhwng né lai c6 y nghia thye tién rat
16n.

Nhitng ngwdi c6 cac moi quan tdm mang tinh hgp tac va twong thich nhau ciing cé thé xung dot
v6i nhau khi tranh ludn dé tim ra cach t6t nhat hoan thanh céc nhiém vu chung, phan chia quyén lgi va
ganh nang ctia nd lyc chung, va xac dinh cach ho sé doi xir v4i nhau. Cac thanh vién trong nhom dac
biét déu muon tang kha nang sinh 1gi ctia doanh nghiép, nhirtng mot s6 ngwdi lai muon tiép thi san pham
ngay ltic nay, con mét s6 khac thi mudn céi tién né. Ho c6 thé tic gian cho rang nguwdi khac khong lang
nghe y kién ctua ho mot cach can than. Trong cac doanh nghiép, phan 16n xung dot xay ra khi moi nguoi
c6 cac moi quan tam mang tinh hgp tac. Moi ngwoi cé thé dat dwgc muc tiéu cua minh khi ngwdi khac
cling dat dwgc muc tiéu ctia hg; ho phai cung nhau thanh cong.

Viéc cho rang xung dot dyra trén cac moi quan tdm trai ngwgc nhau sé dan dén viéc danh gia xung

dot nhw mot cudc chién dé phan dinh xem y chi va quyén 1gi cua ai sé thong linh. Chiing ta phai dau



tranh dé chién thang, hay it nhat la khong bi thua. Viéc cho rang phan 16n cac muc tiéu déu mang tinh
hop tac sé dan dén viéc xem xung dot nhw mot van dé chung can dwgc gidi quyét vi 1gi ich chung, khi
dé moi ngwoi sé cang cé kha nang cho rang xung dot d6 mang tinh xay dung va rang moi nguwoi sé cai
thién kha nang gidi quyét xung dot ctia minh.

Sv can thiét cia viéc quan ly xung dot
de dat duoc chat lwgng toan dién

“Néu ban quan ly muon gitp ching t6i ra khéi viing lay nay, hay lang nghe chiing t6i, phat trién
mot ké hoach hanh dong cu thé, gidi quyét van dé, phan cong cong viéc, c6 dugc nhitng thiét bi can
thiét cho cong viéc, khi d6 ching t6i sé no luc dé xitng dang vai diéu d6. Ngwgc lai, néu nhan thiy ¢
s tri hodn, thai do ha c6 nhw thwong xay ra triedc day ching toi sé con t6i té hon rat nhiéu so v@i bay
gi0. Ban quan ly sé bi mang tiéng la khong dwoc tin twdng, dao dirc chac chan giam sit, va mot vai
nguoi trong s6 chiing téi chac chan sé cam thay minh that ngu ngoc.

Chuing toi hy vong - khong, ching t6i doi héi ban quan ly phai trung thwc. Ban quan ly phai lang
nghe nhitng diéu ching t6i can noi, du cho chiing cé vé tran tuc hay 16 lang dén mitc nao tai thoi diém
d6. Suy cho cung, nhitng diéu dé phai du quan trong m&i khién ching t6i wu tién nhac dén, va ban
quan ly nén chan thanh gitp ching t6i gidi quyét nhitng van dé va xung dot chac chan phat sinh”.

Joe Campau_ the may, noi vé no hrc thiic day van de

quan ly chat lwgng toan dién trong cong ty.

Cac phurong phap hgp tac va canh tranh

Ly thuyét xung dot hop tac vira nhe nhang vira manh mé. N6 mang dén mot hinh thitc quan hé ma
cac doi tac canh tranh muon thiét 1ap ciing nhuw nhitng hanh dong ho trg cho cac m6i quan hé d6. Khi tin
rang muc tiéu cia minh la ho tr¢g nhau (“Chiing t6i cting tham gia vao van dé nay”, “Ching t6i cting boi
hodc cung chim”), ma ngwdi cam két thiic day nhau va gitp nhau lam viéc hiéu qua hon, (“chung toi tin
twdng va dwa vao nhau”). Khi do, ho san sang xem xét y kién ctia nhau dé két hgp chiing thanh mot giai
phéap cac bén cting c6 1gi. Ho stt dung xung dot dé lam tot cong viéc va cung c6 moi quan hé cta minh.

Cac nghién cttu cho thdy xung dot mang tinh hgp tadc sé nang cao gia tri cia moi ngwdoi, tang
cwong moi quan hé cda ho, dat dwgc thoa thuan va hoan thanh céng viéc. Xung dot mang tinh hgp tac la
mot cach thure té€ dé hgp nhat cac nhu cau cia con ngwdi va cac yéu cau cta cong viéc. (Xem Minh hoa
11.1)

MINH HOA 11.1.
Ly thuy&t mau thuan mang tinh hgp tac
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Nguoc lai, cdc muc tiéu mang tinh canh tranh tao ra nghi ngd rang moi ngwoi sé dé cao 1gi ich
cta riéng minh bang cong sttc ctia ngwdi khac va can trd lan nhau. Sy nghi ngd cta ho sé can trd viéc
trao doi thong tin va cac nguon lyc, dong thoi xuyén tac ni dung giao tiép; moi ngwdi thwong co tranh
thdo luan tryc tiép va trong treong hgp bat bude thdo luan, tim cach chién thang dé ap dat y kién cua
minh va tranh bj thua. Sy né tranh nay xen lan v&i xung dot leo thang sé anh hidng dén nang sudt, gia
tang ap luc, va suy giam dao dirc. (Xem Minh hoa 11.2.)

MINH HQA 11.2. Ly thuyét mau thuan canh tranh
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Cac muc tiéu canh tranh khién cho viéc quan ly xung dot tré nén rat kho khan va cé thé dan dén
cac cudc chién gay suy yéu v4i cac muc tiéu canh tranh, moi ngwoi nghi ngo rang 1gi ich ca nhan sé dan
dén sy bat man lan nhau. Ho ngo vire khi ngwoi khac quan tim dén suy nghi va phién mudn cta minh,
ho sg bi dua cgt. Mac du thwdng tranh né mau thuan, dac biét la vdi cap trén va nhitng ngudi co quyén
hanh c6 thé “thang” va ap dat cac wdc mubn cua ho, nhirng trong long ho van cam thay that vong vé
nhitng van dé d6. Néu quyét dinh dwong dau véi nhitng nguwdi cha tri, ho thwdng cuw xi* mot cach cirng



ran, ap dao, khién mau thuan cang tang thém. Cho du ho chon cach né tranh hay dwong dau véi xung dot,
cac doi tha - mac du cé thé cho rang ho da chién thang trong ngan han - cudi cung thudng cam thay minh
da thua va chi hy vong nguwdi khac con thua nhiéu hon minh.

LUA CHON

Thanh cong trong viéc quan ly xung dot doi hoi phai dwa ra cac lya chon thong minh. Mot vai
xung dot nhé nén dwgce bo qua. Can phai rat nhay cam trong viéc nhwgng bo va diéu tiét nhitng van de
khong quan trong d6i v4i mot ngwdi nhung lai ¢6 y nghia doi v6i ngwoi khac. Nén tranh cac xung dot
khac bdi con ngwoi khong cé thdi gian, cac ky nang hay cac moi quan hé dé dat dwgc dam phan hiéu
qua.

Viéc hiéu dugc xung dot hgp tac sé giup dwa ra dwgc lwa chon thong minh. C6 mét phiong phap
kha thi d6i v&i cac xung dot quan trong c6 thé gitip cai thién tinh hiéu qua va cadc m6i quan hé. Sy hiéu
biét vé xung dot hgp tac khién cho giai phap thay thé vé dam phéan thang - thua, mang tinh canh tranh tr@
nén ro rang hon. Khong phai tat ca cac cudc dam phan xung dot déu giong nhau: dam phan thang - thua
c6 nhitng dong co va hau qua khac biét so véi cac dam phan mang tinh hgp tac. Cac nghién cttu khang
dinh - diéu ma cac quan ly lao luyén nhat déu biét - rang phwong phap hop tac c6 ich hon nhiéu béi
trong doanh nghiép va trong gidi kinh doanh, “gieo nhan nao gt qua nay”.

Néu giai quyét xung dot ma lai tao ra mét ngwdi thua cudc cé nghia la ban khong chi cé ké thy,
ma chinh thoa thuan dat dwgc dé ciing c6 ké thu, bdi vi ké thua cudc kia cé thé sé chuan bi ky cang dé
lat do chién thang ctia ban va thoa thuan dé. Jean Sartre da viét, “Mot khi biét duwgc ndi dung chi tiét
cta chién thiang, ban sé kho phan biét n6 v&i that bai”. Khong c6 nghién citu nao dwa ra duwgc dan
chitng cho thay hoat dong canh tranh dién ra hiéu qua. Thanh cong trong dam phan dé giai quyét xung
dot xudt phat tir viéc hiéu dugc mong mudn cua ngwdi khac, mong muon cua ban, va chi cho ngwoi khac
cach dat dugc nhitng gi ho that sy mudn trong khi ban dat dwgc nhitng diéu ban muon.

CAC GIAI POAN QUAN LY XUNG POT HOP TAC

Viéc dam phan xung dot mot cach hiéu qua doi hoi phai c6 tinh bén bi, ky nang, va su khéo 1éo
cling nhw kién thitc vé xung dot hop tac. Cac giai doan nay ciing twong ty nhw ¢ phan tranh ludn mang
tinh xay dung.

Khang dinh va giai thich quan diém ctia ban

Hoat dong dam phan bat dau khi c6 it nhat mot ngwoi tryc tiép noéi rang c6 mot xung dot anh ta
muon thao luan va giai quyét vi 1gi ich chung. Nhitng ngwdi cung tham gia vao xung dot do ngoi lai véi
nhau dé nhan dang xung dot d6. Moi bén mo6 ta hanh dong ctia nhau va néu ly do vi sao anh ta lai két
luan rang hanh vi cta ngwdi khac gy can tréd va lam phién dén minh. Thay vi két toi va danh gia, ho
cung chia sé cac nhan thitc va cdm giac cta nhau. Ho nhan ra rang ho khong phai la ngwoi doc duwgc suy

nghi cia ngwoi khac, ma can cé cac thong tin trire tiép vé cam giac va niém tin cia nhau. Thay vi xem



xung dot dé la cude chién thang - thua, ho xac dinh n6 la van dé chung can giai quyét. Chang ai thua khi
clng giai quyét mot van dé chung.

Dbiéu quan trong la phai tap trung vao cac nhu cau, cam giac va cac muc tiéu, chit khong chi mo6 ta
lap treong ctia mot ai d6 Nhirng ngwdi dam phan trén tinh than hgp tac sé trinh bay 1y do vi sao ho dé
xuat gidi phap cia minh va 1gi ich ctia né trong viéc dat dugc cac nhu cau va cung c6 cac moi quan hé.
Ho khong cho rang béi vi cac lap trwong va dé xuat khong tirong thich nén cac muc tiéu va lgi ich co
ban ciing khong twong thich. Ho tim kiém cac giai phap gitp cting c6 nhu cau cta ca hai dé cung nhau
cam két gidi quyét xung dot d6. Ho nhan ra rang ho sé dat duwgc nhiéu thit hon néu giai quyét bang dam
phén thay vi tiép tuc xung dot do.

Pat cau hoi va hieu dwoc quan diem trai ngugc

Khi nhitng ngwdi chu tri bé sung cho 1ap tredng cia minh, ho lang nghe dé biét thém vé nhu cau,
cac moi quan tdm va cam giac cta ngwoi khac. Ho tranh ludn dé chitng té cach thitc ma dé xuat cia ho
c6 thé dap wng nhu cau cda ca hai. Ho phé binh nhitng giai phap trai ngwoc va chi ra nhitng diém chwa
phu hgp. Ho dat cau hdi “Tai sao?” va “Tai sao khong?” dé hiéu dugc ban chat an sau cac quan diém
va dé xudt cia minh. Ho nhan ra rang mot 1gi thé cuia xung dot la dwong dau véi quan diém ca nhan,
doc dao cda cac dong nghiép va ban bé ho, va xac dinh cac diém giong va khac nhau cta ching. Dé dat
dwgc théa thuan c6 1gi cho cac bén, nhitng ngwdi dam phan phai duy tri sy danh gia chinh xac vé quan
diém cua chinh ho va cia nguwdi khac.

Sy thau hiéu nay gdp phéi nhiéu rao can quan trong. Chuing ta c6 thé danh gia sai dong co cta
ngwoi khac va cwong do cam xic ma anh ta thé hién tredc xung dot d6. Ching ta c6 thé phéng dai
nhitng diém khac biét va ha thap nhitng diém giong nhau cia ching ta. Hon nita, nhitng ngwoi dang cé
mau thuan thirdng cam thay nguwdi khac khong hiéu 161 minh va ho phai lap lai cac y kién tranh luan cua
ho & cdp do manh hon va 16n hon. Ho tré nén khong khoan nhwgng hodc tir bo bai vi ngwdi khac khong
lang nghe hay ton trong ho va do dé khong thé dat dugc théa thuan phu hop véi ho.

K¥ nang giao tiép cda viéc dat minh vao hoan canh cia ngwdi khac bang cach trinh bay chinh
kién va lap luan cta ngwoi khac sé gop phan dang ké vao qua trinh quan 1y xung dot trén tinh than hgp
tac. Ngwoi khac sé nhan ra rang ban dang c6 gang hiéu anh ta va sé cung cap cho ban y kién phan hoi va
thong tin bo sung dé ban c6 thé tiép nhan quan diém do to6t hon. Nguwdi khac ciling c6 sy chuan bi hon dé
ngirng tranh luan, 1ang nghe va xem xét cac quan diém cua ban. Khi do, hai bén dam phéan sé & vao vi
tri tot hon dé phat trién cac giai phap hiéu qua.

Hoa hop va tao ra cac chon hra - Khong c6 hinh thitc “danh doi”

Thong qua thdo ludn m@, cac bén dam phéan sé dat dugc sy hiéu biét chung vé xung dot do dé
cung nhau dwa ra cac giai phap lwa chon c6 thé thiic day cac muyc tiéu chung. Nhwng viéc tao ra cac giai

phap sé gap phdi nhitng rao can rat 1én.



Co 1é cach thwong gap nhat la c6 dinh theo dé xuat nguyén thiy cta ban nhw thé do l1a giai phap
duy nhat c6 thé théa man cac yéu cau cta minh. Khi ca hai ngwoi hay hai nhém déu khang khang trung
thanh v&i quan diém va / hodc suy nghi ctia minh van dé phat sinh & day thwong dwgc dinh nghia la
“cach cua anh hay cach cta t6i”.

Tuwong tw, c6 mot xu hwdng st dung s danh doi, nghia la nu mot nguwdi cang nhan dwgc nhiéu
thi ngwdi kia cang nhan it di, diéu nay thwong dugce di kém bdi mot tam nhin ngan han. Tuy nhién, giai
phap danh doi thyc sw hiém khi xay ra, dac biét vé lau dai. Ban quan tri va nguwdi lao dong cé cac
quyén 1gi canh tranh nhau vé van dé giai quyét ché dé lwong bong, nhung ca hai sé c6 1gi tir mot moi
quan hé manh mé hon, ma trong d6 ho hgp lwc dé cat giam chi phi, cai tién chat lwgng, giadi quyét tranh
chép, va tang cudng an ninh cho céng ty. Ca ban quan 1y 1an ngwoi lao dong déu mudn mitc lwong cong
bang dé gia tang su gan két ctia moi ngwdi vai cong ty. Noi chung, mot ngwdi dat dwgc nhiéu, nhitng
ngwoi khac ciling dat dugc nhiéu.

Sy danh gia voi va cling can trd viéc hinh thanh cac giai phap thay thé. M6t s6 ngudi luén san
sang tan cong ngay vao nhitng mat han ché cua y twéng mdéi nao ma nguwdi khac do du khong dong nao
va khong dam dé xuat vi sg bi bac bo.

Dé tao ra cac giai phap thay thé va vugt qua nhitng tré ngai nay, cac bén dam phan phai dong nao
va dwa ra cang nhiéu lya chon cang tot. Cang nhiéu y twdng thi kha nang lwa chon dwgc mot y twdng tot

sé cang cao. Sau do, ho danh gia cac y twdng theo mirc do cé 1gi cho cac bén.

Cac bén dam phan c6 thé gop cac y twdng lai véi nhau va dé xuat nhirng thoa thuan tron goi. Ho
dat dugc théa thuan doi véi nhiéu van dé cung lic dé tat ca moi ngwdi cé thé nhan ra rang co it nhat
mot vai y twrdng ma ho quan tam dang dugc bao vé va phat trién. Twong tw, cac bén dam phan co6 thé
dat duwgc thoa thuan vé nhitng van dé khac nhau, ma trong dé giai phap cho mot van dé c6 lién quan dén
giai phap cho van dé khac.

Huwdng dan quan ly xung dot
Nuoi duwdong bai canh hgp tac
- Phat trién thai do thue té cho rang viéc hgp tac véi nhau doi héi phai co6 sw quan 1y xung dot.
- Tap trung vao viéc cong tac cung nhau dé giai quyét xung dot.
- Timra cac giai phap ca hai bén cung thang.
- Tinh toan thiét hai ctia viéc duy tri xung dot va 1gi ich cua viéc giai quyét no.
Khang dinh va giai thich lap truong cia ban

- Sap xép thoi gian va dia diém dé thao luan vé xung dot.




- Xac dinh cac y twdng va cam giac dang sau cac quan diém, 1ap truong.
- Citng ran doi véi van dé, mém mong v4éi con nguwoi.
Pat cau hoi va hieu vé quan diém trai ngugc
- bat cau hoi.
- Pat minh vao truong hgp cia nguoi khac.
- Thé hién sy ton trong va thira nhan khi ban phan do6i quan diém doi 1ap dé.

- Ton trong quy tac vang cta xung dot trong viéc st dung phwong phap ma ban muén ngudi
khac st dung.

Hop nhat va tao ra cac lra chon
- Cung nhau xac dinh van de.
- Manh mé trong viéc thic day nhu cau ctia nhau, nhwng linh hoat trong cach lam.
- Bong ndo dé dwa ra cac lwa chon.
Pong y va do dv
- Bong y véi mét lwa chon.
- Tai khang dinh théa thuan.
Phan anh va hoc héi
- Phan hoi va ho tro 1an nhau.
- An mirng.
Nhitng cai bay can tranh
- Xem xung dot 1a mot van dé can phai do 16i cho ai do.
- Cho rang moi xung d6t 1a mot tran chién phai chién thang.
- Chi tap trung vao nhitng gi ban can.
- Thé hién y nghia la “chiing t6i chong lai ho”.
- Ty nhan trach nhiém mGt minh dé giai quyét xung dot do.
- Cho rang ngudi khac phai c6 trach nhiém giai quyét xung dot do.
- Lén tiéng lap lai cac tranh luan.
- Gay bat ngo va lan at.
- Ra don dau doi v6i ngwdi dirng dau va sau do bo chay dé tranh bi phan don.

- Qud trach moi sv lo 1a.




- Gia vo lang nghe.

- St dung tranh luan cta ngwoi khac du dé cung c6 cho 1ap tredng ctia minh.
- Cho rang “cach ctia anh hay céach ctia t6i”.

- St dung cach suy nghi danh do6i “hodc khong / hodc”.

- Don duong thanh cong.

- Khao khéat chién thang.

Pong y va do dv

Nhitng thoa thuan hiéu qua sé dap rng duoc 1gi ich quan trong va chinh dang ctua hai bén. Trong
pham vi c6 thé, thoa thudn dé con théa man nhu cau cta cac bén va hoa gidi nhitng 1gi ich doi 1ap. Cac
bén dam phan phai c6 kha nang va cam két ap dung cach giai quyét d6. Cho du giai phap dé c6 dé chiu
dén mi*c nao, né ciling sé khong giai quyét dwgc xung dot néu cac bén khong tuan thu. Théa thuan dé
phéi bén vitng va gitip cho cac bén dam phan gat bé xung dot lai phia sau, hoan thanh cong viéc va
chuan bi dé hgp tac vé sau. Viéc xtc tién thanh cong théng qua cac buwdc wu tién nay la diéu rat quan
trong dé dat dugc cac théa thuan nay.

Dbung ra, xung dot nén dwoc gidi quyét dua trén nén tang cua tiéu chuan khach quan. Cac dé xuat
dwgc danh gia dva trén tiéu chuan cong bang, hiéu qua, gia tri cong dong va gia tri khoa hoc. Ching cé
thé quyét dinh viéc st dung tiéu chuan cong bang, trong dé phan thiwdng dwge phan chia da trén no lyc
dong gop cua tirng ngwdi. Sau do, chiing danh gia cac lwa chon va ra quyét dinh dwa trén nguyén tac
cong bang. Khi khong c6 thoa thuan nao vé nguyén tac c6 thé thye hién duwgc, moi ngwdi co6 thé dong y
v6i cac phrong phap khac nhu thay phién, rit tham hodc dé nguwdi khac quyét dinh.

Théa thuan d6 phai khang dinh duwgc rang xung dot sé két thic, phai mo td dwgc cach ma moi
ngwoi can cw xit khac biét trong twong lai, quy dinh cac hinh thitc dwgc ap dung néu moi ngwoi khong
tuan theo théa thuan, va xac dinh s6 lan thdo luan giai phap dé dé xem liéu c6 thé tién hanh cac buéc
tiép theo nham cai thién m6i quan hé d6. Ho san sang m& rong cac cudc dam phan néu giai phap hién
tai dwgc chitng minh la khong hiéu qua. Ho ghi nhé mét diéu rang cac dam phan chi dat dwgc thanh
cong, & mirc do toi da c6 thé, khi ca hai bén déu dat dwgc nhitng gi ho thie sy muon.

Phan anh va hgc héi

Nhitng ngwdi chu tri sé phan héi lai cac cugc dam phan ctia minh dé biét thém vé cach ho tiép
can vGi xung dot va moi quan hé cda ho. Bang viéc bo qua y kién khac thwong rang ho nén tim cach
kiém soat xung dot ciia minh mot cach hoan hao, ho tim cach lam tang sw nhay cam va cai thién kha
nang cta minh. Ho trao cho nhau y kién phan hoi va ho trg can thiét dé xem xét va stt dung cac y kién
phan hoi d6. Ho an mirng thanh cong va 1én ké hoach thay d6i nhitng thiéu s6t. Ho nhan ra viéc hoc



cach quan 1y xung dot tréi budc ho vGi nhau trén tinh than hgp tac nhw thé nao.

HOA GIAI XUNG POT

Cac nha quan 1y bi day vao vai tro hoa giai cac xung dot ctia nhan vién. Mot cudc diéu tra maGi
day dugc thyc hién bdi Accountempts, mot chi nhanh ctia Robert Hall Intemational, Inc., da phat hién
ra rang cac vi phé cha tich va giam doéc nhan sy ctia 100 trong s6 1000 cong ty 16n nhat nwdc My da
phai bo ra rat nhiéu no luc va thoi gian dé giai quyét xung dot ctia nhan vién. Nhitng nguwdi diéu hanh
noi rang ho da tiéu ton 9,2% thoi gian cta ho dé no lyc giai quyét cac xung dot cia nhan vién va nhitng
kho khan do xung dot dé gay ra. Co khi ho con tiéu ton nhiéu thoi gian hon dé dan xép cac xung dot.

Nhitng ngwdi hoa gidi c6 nhiéu chién lwge dac biét. Xung dot mang tinh hgp tac dwa ra hai
phuong phap manh mé, tong hop ma cac nha quan ly va nhitng ngwdi khac c6 thé gitip moi nguwdi thao
luan va quan 1y nhitng khac biét ctia ho. Phirong phap dau tién la gitip cac thanh vién dang xung dot phat
trién mot boi canh hgp tac, trong dé ho hiéu rang ho dang c6 nhitng muc tiéu quan trong, lién quan tich
cuwe. Phrong phap thit hai 1a gitp d& cac thanh vién dang xung dot hoc dwgc cac chién thuat dam phan
hgp tac.

Cong nhan cac muc tieu hgp tac

D6i véi mot xung dot kho giai quyét dang dién ra, moi ngudi thwong danh doi cac 1gi ich hgp tac
dé nhan manh dén 1gi ich canh tranh ctia minh. Ho dau tranh dé xem ai sé la ngwdi thang cudc trong tran
chién va ai dwgc xem la ngwdi quan trong va c6 gia tri hon. Tuy nhién, trong thé gigi cong viéc, ho thuc
su can cong viéc hiéu qua cua nhau dé c6 thé hoan thanh t6t cong viéc ctia minh; ho can ton trong nhau
dé c6 thé cam thdy ty tin va thanh cong trong cong viéc. Ngay ca viéc khong thé quan 1y xung dot mot
cach hiéu qua khi khong c6 lanh dao ciling nhdn manh dwgc cac muc tiéu hgp tdc. Moi ngudi can cé
nhau dé hoc hdi cach quéan ly xung dot. Moi ngwdi déu sé nhan dwoc nhiéu thit khi ca hai ctng hoc dugc
cach duwong dau véi xung dot hién tai va cac xung dot khac. Cac nhu cau chung vé quan ly xung dot sé
rang budc ho v&i nhau trén tinh than hop tac.

Bén canh viéc nhac nhd cac bén tham gia xung dot vé cac muc tiéu hgp tac cia minh, cac bén hoa
gidi c6 thé tang cwong boi canh hgp tac bang cach yéu cau ho danh gia muc tiéu va mirc do phu thu6e
lan nhau. Cac bén tham gia xung dot tranh thdo ludn vé xung dot hién c6 va xem xét moi quan hé cua
minh. Cac budc danh gia qua trinh trong thudc nay bao gom:

1. Ngwoi ditng dau liét ké cac muc tiéu va nguyén vong chinh ctia minh mot cach doc 1ap. Nhitng
diéu nay co6 thé mang tinh toan cau, “dé cam thay dwgc ton trong”, hay cu thé, “dem dén nhiéu nhiém vu
hon”. Viéc hoc cach quan ly xung dot can phai c6 sw tham gia ctia ca hai nguoi.

2. Ho cung suy nghi cach gitp nhau dat dugc muc tiéu cia minh va cach cé thé tham gia vao cong
viéc cta nhau. Ho phéi danh gia cac tiém nang hon la can dong hanh vi thue sy cua ban than. Tranh
budc t6i nhau la khong gitp d& l1an nhau dat muc tiéu. Xem “nhitng that bai” nay la cach kha thi dé ho



c6 thé tham gia vao cong viéc cda nhau.

3. Ho dam phan va dat duwgc cac thoa thudn vé cach gitip nhau dat dwgc muc tiéu. Nhitng thoa
thudn nay can phai cu thé va c6 thé thyc hién duwgc; ching phai cong bang va duwgc cac bén chap thuan.
Cong tac theo doi hiéu qua nén duwgc cong nhan va khen thiwdng, dong thdi cac vi pham phai bi xir ly.

Bén trung gian hoa giai c6 thé gitp nhitng ngwoi ditng dau hiéu rang, mac du c6 nhitng hoat dong
khong giéng nhau, ho van c6 nhiéu muc tiéu chung. Ho cling c6 thé thiy rang ho dang ap dat cac gia tri
khac nhau 1én cadc muc tiéu va c6 thé “thong dong” dé moi nguwdi déu dat dwgc nhitng thit ma ho xem la
muc tiéu quan trong nhat cia minh. Ho c6 thé 1ap cong thitc cho nhitng muc tiéu thit yéu ma doi hoi ca
hai phai hgp tac v&i nhau dé dat dugc.

4. Cac bén tham gia sé phan anh dwa trén cac hoat dong nay va thao luan nhitng gi ho da hoc
dugc. Ho can phai nhan thdy mot cach cu thé cach ma ca hai c6 thé tién xa hon khi gitip d& lan nhau
thay vi doi dau nhau. Ho ciing c6 thé thdo luan pham vi dam phéan cac théa thuan ctia minh vi 1gi ich cac
bén. Ho bat dau dwa vao thue té€ nhitng quy trinh va cach thitc da dat duwgc dé quan 1y nhitng khac biét
cta minh. Ho cung nhau dat dwgc théa thuan vé cac cach lam viéc cong bang va hiéu qua thong qua
xung dot. Ho c6 nhitng dan chitng cu thé vé gia tri va kha nang ctia minh dé hoc cach quan ly nhitng
khac biét mot cach hgp tac va hiéu qua.

Bén trung gian hoa gidi yéu cau cac bén tham gia xung dot bo qua viéc thdo luan vé xung dot
tredc mat dé tap trung vao moi twong quan hgp tac nhiéu hon. Tuy nhién, day khong phai la cach dé
tranh né cac van dé xung dot, ma la chuan bi cho né. Moi nguwdi duwgce yéu cau thdo ludn lam cach nao
ho c6 thé stt dung xung dot hién tai dé tang curong m6i quan hé va cac muc tiéu hgp tac ctia minh.

Hudng dan cac chién lwgc dam phan hep tac

Mot boi canh hgp tac manh mé sé ho trg chit khong dam bao xung dot hiéu qua. Nhitng ngudi dan
dau van phai tim kiém cac giai phap. Viéc khuyén khich va truyén dat cac chién lwgc dam phan hgp tac
c6 thé gidp nhitng ngwdi dirng dau giai quyét dwgc cac van dé cu thé tredc mat va han ché cam giac
canh tranh.

Phan treéc mo ta nhitng ky nang hop tac chinh cua 1ap tredng phirc tap, tim kiém va thé hién sy
hiéu biét vé quan diém cta ngwdi khéc, tao ra cac lya chon va quyét dinh cach giai quyét. Nhitng nguai
hoa giai dwa ra cac chién lwgc va thic day nhitng ngwdi ditng dau st dung chiing. Nhitng ngudi ditng
dau ciling cting nhau nghién cttu va thao luan cac chién lwgc xung dot.

1. Cac bén c6 xung dot doc mot doan ngan mo ta tirng chién lvgc xung dot va cung nhau thao luan
cac chién lvgc nay.

2. Ho xac dinh hanh vi nao “giéng” va hanh vi nao “cé vé giong” dé c6 thé hiéu cu thé va chinh

xac hon.



3. Ho xac dinh cac hanh vi lién quan ma ho tin sé hitu ich cho minh.

4. Ho thao luan dé cung nhat tri nén sit dung nhitng chién lwgc nay khi dwong dau véi xung dot
tredc mat.

5. Vao cudi moi phién hop, ho phan anh dé xac dinh mc d6 ma ho da st dung va khong stt dung
cac chién lwge xung dot hgp tac nay. Nguwdi trung gian hoa giai sé gitp ho tap trung giip d& nhau hoc
cach st dung cac chién lvgc nay hop ly hon va thuwong xuyén hon.

Néu hgp 1y va c6 san thoi gian cling nhw nguén lwc cho phép, ngudi hoa giai cé thé cung cap mat
chwong trinh huan luyén cho nhitng ngwoi ditng dau. Vi duy, ho c6 thé phat trién kha nang hiéu ro vé nhu
cau phat trién cac ky nang xung dot hgp tac va ban chat cua ching, quan sat mé hinh hanh vi cta xung
dot hgp tac, thdo luan tinh hiéu qua va nhitng 1gi ich cta phwong phap nay, phan cong thwec hanh dam
phan hop tac, dong thoi tiép nhan y kién phan hoi va ho trg dé tiép tuc hoc hoi.

Phan hoi va hoc héi

Cac nha lanh dao muon truyén sitc manh cho nhan vién bang cach dé ho phat trién cac ky nang
gidi quyét cac xung dot trong twong lai. Viéc thiéu mo hinh chung, ciing nhw ap lwc can phai dat dugc
thoa thudn cho van dé cap bach, sé gay can trd viéc hoc héi nay. Ly thuyét xung dot hgp tac dem dén su
hiéu biét chung cho nhitng ngwoi hoa gidi va cac bén c6 xung dot. Nho vay ho cé duge y twdng chung
vé cach thdo luan nhitng khac biét ctia ho va c6 thé cung cdp y kién phan hoi cho nhau, dong thoi ho trg
cai thién cach giai quyét cac xung dot hién tai va twong lai.

PHAN XU

Phan xit 1a mot giai phap thay thé cho cac cuoc dam phan. Hau hét cac nha lanh dao chon hinh
thirc xt¢ phan khong chinh thitc dé giai quyét xung dot cia nhan vién. Hinh thitc phan xtt duwong nhw hiéu
qua hon hoa giai va phu hgp véi quan diém ctia cac nha lanh dao vé vai tro giai quyét van dé va ra
quyét dinh cta ho. Tuy nhién, hinh thitc phan xt khong chinh thitc nay thwdng dwgce tién hanh theo cach
rit ngan va khong hiéu qua.

Ngudi trong tai phai dam nhan vai tro trung 1ap dé quen thudc véi cac van dé va cac quan diém
doi 1ap, dong thoi xem xét tat ca cac bang chirng. Sau do, trong tai dwa ra phan quyét vé cach giai quyét
xung dot d6. Tién trinh nay bao gom:

1. Cac bén c6 xung dot dong y sé ton trong quyét dinh cua trong tai sau khi c6 dwgc co hoi trinh
bay quan diém ctia minh vé xung dot do.

2. Ca hai bén dwa ra lap tredng cta minh va cach ma ho mudn xung dét dwgc giai quyét dé tap
trung vao qua trinh thdo luan va ra quyét dinh.

3. Ca hai trinh bay quan diém va cac bang chitng ho tr¢ ctia minh ma khong bi cat ngang. Moi bén
déu c6 co hoi ngang nhau trinh bay tredng hop ctia minh.



4. Ho bac bo va dwa ra bang chitng chong lai cac tranh luan va bang chitng cia bén kia. Ho ¢0
gang thuyét phuc trong tai thng qua cac dir kién va 1ap luan.

5. Ca hai bén dwa ra tuyén bo két luan.
6. Trong tai sé cong bo quyét dinh va co s hgp 1y cda két luan do.

Viéc phan xit nén dién ra mot cach t nguyén. Hai cong ty dong y yéu cau mot trong tai quyét dinh
vé mot trrong hop vi pham hgp dong va tuan theo quyét dinh d6. Hai nwéc dong y dé Toa an Thé gidi
giadi quyét xung dot 1anh th6. Nhwng trong pham vi cac doanh nghiép, nhan vién thuong cho rang ho phai
nho dén su phan xit cta sép. Hé thong cdp bac truyén thong mang dén cho cac nha quan 1y nhiém vu va
quyén han dwgc giai quyét cac xung dot va dam bao hgp tac tot dep. Thue ra, sau khi né tranh, viéc dé
trinh 1én cap trén c6 1€ 1a cach pho bién nhat dé giai quyét xung dot trong cac doanh nghiép.

Nhung cac nha quan 1y hiém khi dwgce chuan bi dé phan xtit mot cach hiéu qua. Ho luén cé dinh
kién, mang dén mot thai do manh mé va thanh kién do6i v&i cac bén cé xung dot cling nhr xung dot cua
ho. Cam thay khong c6 thoi gian dé tién hanh cac budc phan xit hoan chinh, cac nha quan ly thwong rit
ngan bang cach ra quyét dinh sau khi nghe y kién ctia mot bén. Ho bé qua qué trinh chuan bi cac lap
trong vi ton thdi gian, va bac bo tranh luan ctia cac bén vi s¢ xay ra tranh cai.

Nhan vién ciling thwong khong c6 sy chuan bi. Ho titc gian nhung khong chac chan vi sao va
khong biét can c6 giai phap nao. Ngay ca khi biét r6, ho c6 thé cam thdy xau ho khong dam trinh bay
1ap trong cda minh va thio ludn né v4i nha quan ly. Ho van trung thanh véi 1ap treong ctia minh, va
khi diéu d6 khong dwgc hoan toan chidp nhan, ho cam thdy mat mat, budc toi quan 1y khong cong bang
va tir bé cong viéc.

Viéc phan xt thwong bi lam dung, con viéc hoa gidi thi khong duwgc tan dung trong nhiéu doanh
nghiép. Mac du ca hai cach déu c6 thé dan dén nhitng giai phap t6i va lam suy yéu cac moi quan hé,
nhung viéc dam phan mang tinh hgp tac sé mang dén nhiéu co hdi try'c dién dé trinh bay va thau hiéu
quan diém cta nguwdi khac, dé tao ra cac giai phap thay thé méi va dong thoi dat duwgc thoa thuan ma
moi nguwdi tin la cong bang va hiéu qua. Cac cudc dam phan va hoa gidi cling dem lai nhiéu co hoi hon
dé thwe hanh va hoc hoi nhitng ky nang phitc tap trong quan ly xung dot.

Phat trién thai do tich cwc doi véi xung dot

Viéc phat trién thai do tich cuc doi véi xung dot doi hdi phai pha bé 16i suy nghi cii cho rang
xung dot nghia 1a canh tranh khong thé tranh khéi. Moi nguwdi thwong danh gia cac thanh vién “manh
mé” 1a nhitng ngwoi hiéu chién, cirng dau, kiéu cang, dau 6c hep hoi, va quyét tam chién thang. Ho nhin
nhan cac thanh vién “yéu” la nhitng ngwoi qua thu dong, u li, yéu &t khong céi mé va sg mat mat trong
xung dot. Mac du san sang trure tiép tham gia gidi quyét cac van dé va cac khac biét ciia minh, nhuwng ho
cho rang ngwoi khac quyét tam gianh chién thang hodc c6 tinh né tranh. Nhitng thai do va gia dinh nay

sé gay kho khan cho viéc tao ra xung dot hiéu qua. Mac du viéc hoc héi cach quan 1y mau thuan sé gitp



ich ngay ca khi d6i thu khong san sang thay doi, nhung tdc dong manh mé nhat xudt hién khi moi nguwai

cung nhau hoc cach quan ly xung dot.

Cac bén xung dot c6 thé hgp tac cung nhau dé gat bé nhitng y kién va théi quen xung dot canh
tranh nham tao ra mot nhom hodac mot t6 chitc c6 xung dot hop tac. Viéc thao luan cac 1gi ich cua xung
dot hop tac va cai gia ma cac bén phai tra cho cac xung dot tiéu cue c6 thé thuyét phuc ho rang ho nén
dau tw vao viéc cai thién cac kha nang doi nghich ctia minh. Sau do6, ho c6 thé nghién cttu xung dot hgp
tac dé hiéu dwgc lam cach nao né tré thanh giai phap thay thé dé c6 thé nhin nhan xung d6t nhu mot

cudc chién mang tinh hgp tac doi vdi cac 1gi ich xung dot.

Moi ngudi co thé cong khai cam két quan 1y cac xung dot ciia minh mét cach cdi mé va hgp tac.
Ho nhan ra rang ho khong thé bién do6i cac cach lam viéc qua dém, nhing thé hién mot cach dang tin
cay rang ho c6 dong co hoc hoi cac phwong phap quan tri xung dot hop tac. Bang cach nay, cac thanh
vién trong doi khong con xem nhau nhw nhitng ngwdi kiéu cang hay thu dong nita ma tin rang ho déu la
ngwoi thang than, cdi md, nhanh nhay va cting muén quan ly nhitng khac biét cia minh.

Ho can theo ddi cam két nay cung vGi hanh dong dé bo tri cac ky nang, quy trinh va gia tri hop
tac mot cach hop 1y. Tap thé do sé xac dinh quy tac thdo luan cac xung dot va cac van de, phan chia
tién thwdng va cac phan thudng khac, dong thoi phu trach cong viéc dao tao dé gitip moi nguwdi quan ly
xung dot trén tinh than hgp tac. Ho nhét tri rang ho c6 quyén noi ra suy nghi ctia minh va phan doéi lan
nhau.

Viéc cac nha lanh dao va nhan vién cung nhau hoc cach giai quyét xung dot 1a mot viéc lam sang
suot, la mot dau tw thiét thwe. Nhw ching ta sé thdy & chwong ké tiép, viéc hoc hoi nay rat quan trong
trong qua trinh trao quyén va ty quan.
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Chwong 12. HUONG PEN CAC NHOM TU QUAN
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T v «s2 DANH CHO LANH DAOQ a Phan IV. TAN DUNG CAC VAN BE VA CAC RAO CAN

Ké bao ngugc thuong tw choi lam viéc vi ly do chung, va lo s¢ vé cdc d6i thi mot cdch bénh
hoan. Ong ta kim hdm moi sy néi troi, loai bé nhitng céng dan tét, cdm dodn viéc hoc hanh, kiém
sodt nhdt cir nhat dong cua cong dan, kim kep ho trong sv phuc tting bat tan, muén ho lam quen vai
sw khum num va hen nhat.



ARISTOTLE

Cong ty gia dinh cta chung t6i dd chuyén tir cau tric cadp bac phic tap sang hinh thitc t6 chirc
nhom t quan. Ciing giong nhuw nhiéu cong ty khac, ching t6i nhan ra rang can phai tao ra cac phrong
phap lam viéc mdi dé ton tai va phat trién trong moi tredng hon loan va doi hoi nay. Thay vi chi lam
viéc cham chi hon, chiing t6i phai tim cach lam viéc thong minh hon dé c6 thé khong ngirng cdi tién chat
lwgng dich vu cho nhitng khach hang 16n tu6i va nhitng ngwoi bi thiéu nang tri tué, va dong thoi cat
giam chi phi.

Ngay tir dau, cong ty ching toi da nhan manh dén tinh than lam viéc tap thé va quan ly xung dot.
Cac nhan vién déu hy vong dugc yéu cau giai quyét nhitng khé khan trong nhom dac biét, dong thoi xac
dinh cac van dé va tim kiém giai phap trong cac nhom c6 van. Cac khach hang ma ho phuc vu c6 hoi
dong giam sat dé quan ly nha cira va c6 cac nhom dé thic day viéc hoc tap. Nhan vién dugc tiép can
cac quy trinh vé khiéu nai, cac chinh sach m@ ctra va cac khoa huan luyén quan 1y xung dot. Tuy nhién,
ctling giong nhw nhiéu cong ty khac, chiing t6i ciing nhan ra rang con dwdng hwéng dén cac nhém ty quan
la viéc 1am kho khan, day xung dot nhirng vo cung phan khich va ty do.

Viéc thay d6i mot to chitc sé mang lai nhiéu phién toai. Moi ngwdi van tiép tuc lam cong viéc cua
minh va quan ly nhitng khé khan xay dén, nhung gio day, ho ciling phai hoc cach van hanh theo ché d6
mdi. S€é c6 nhitng 16i 1am va dinh hwdng sai trong viéc chuyén sang cach lam viéc mdi, ching can phai
duoc xac dinh va hiéu chinh.

Viéc tw quan la mot cong viéc dac biét thir thach vi moi ngwdi khong chi phai ¢6 nhiéu nhiém vu
hon, ma con san sang chiu trach nhiém vé nhirng thit bai va san sang di dau trong viéc stra chita chiing.
Ho khong chi hop tac tot véi cac dong nghiép, ma con phat trién cac moi quan hé tot dep, cdi md, dinh
hwéng tranh ludn tich cyc. C6 vé dé dang hon khi dé ngudi khac lam cong viéc cta ho thay vi d6i dau
v6i mot thanh vién trong nhom dé roi nghi ngo rang quyét dinh cia anh ta chi 1a mot giai phap thé cho
tam thgi. Cac nhom thuong dé dang d6 16i cho nhom khac vé cac kho khan, thay vi gidi quyét nhitng
cang thang va xung dot trong ndi bd minh.

Moi ngwdi da roi bé cong ty chiing t6i béi vi ho khong nhan thdy dugc 1gi ich ctia viéc tw quan.
Maic du dugc dam béao viéc lam va khong cat gidm lwong, nhung ho cam thdy khong thé chap nhan
nhitng gi minh chitng kién khi bi mat quyén luwc va dia vi. Mot s6 nhan vién hoi twdng “nhitng ngay twoi
dep da qua” khi chi lo lang vé cong viéc ctia minh va c6 thé roi tré lai vao mang lwdi an toan cua sép.

Cac nha lanh dao ciing phéi san sang thay doi. Ho phat trién cac khéa dao tao va ho trg cac ky
nang lam viéc nhém. Ho phai hoc cach khuyén khich 6c sang kién, ho tr¢ moi nguwdi ngay ca khi c6 sai
sOt, va yéu cau moi ngwdi phdi chiu trach nhiém. Can c6 nhiéu cong viéc hon dé lam ro va truyén dat
tam nhin va si* ménh cda cong ty chiing t6i. Cac nhom phai suy nghi lai dinh huwéng ctia minh - xac dinh
noi ma ho sé di, dong thoi phat trién sy ti tin va cac nguon lyc dé dat dugce diéu do.



Cac hé thong lwa chon, danh gia va khen thwdng duwgc diéu chinh dé nu6i dwdng cac déi nhom ty
quan trén tinh than hgp tac. Cac xung dot van tiép dién d6i vdi nhitng ngudi ra quyét dinh. Van dé nao
nhom nén ty quyét dinh va van dé nao nén dwgc thao ludn véi cac nhém khac va véi cac nha lanh dao
khac?

Khong c6 ké hoach gian don nao dé “bé qua” hay mot ké hoach hién hitu nao tré nén ty dinh
hwdng. Viéc hudng dén hinh thivc ty quan doi héi cac nha lanh dao va nhan vién phéi cé kién thitc tam
ly dang ké, si nhay cam va cac ky nang lam viéc hiéu qua ctng nhau.

TIEM NANG CUA CAC NHOM TU QUAN

Cac cong ty & mot s6 nwdc dang ap dung hinh thitc cac nhém tw quan. Nam 1990, gan nita trong
s6 1000 cong ty cua tap chi Fortune cho biét ho dang ap dung cac nhém tw quan, va thdm chi con nhan
manh rang ho dang l1én ké hoach gia tang hinh thitc nay. Thuwdng xuyén lam viéc & nha xwdng, cac nhom
nay trao cho cong nhan pham vi quyén hanh dang ké dé ho quyét dinh cac cong viéc hang ngay cua
minh.

Ho c6 thé quyét dinh tién do cong viéc, phan chia lao dong, nghi ngoi, tuyén dung va dao tao
nhan vién méi. Thong thuwdng, cac thanh vién trong t6 cong tac cd cac nhiém vu phu lién quan véi nhau
doi hoi sy twrong ho, cac kj nang khac nhau can thiét dé hoan thanh cong viéc, va cac y kién phan hoi
cling nhw viéc danh gia két qua hoan thanh ctia ca nhom.

Sy chuyén mon hda can thiét toi thiéu la quy tac co ban ctia cac nhém lam viéc tw quan. Cac nhan
vién dugc mong dgi sé lam viéc hiéu qua hon ma khong can dén sy giam sat bén ngoai va tu dam nhan
nhitng van dé n6i bo ctia minh. Vé co ban cach lam viéc tir quyét khong can giam sat la rat dang khich
1é va tao dugc su hai long, diéu nay khién cho nhan vién cang lam cha va ty hao vé cong viéc cua
minh. Két qua dugc mong dgi la nang cao nang suat nhom, tang cwdng sitc khoe tinh than va cat giam
chi phi.

Hinh thi¥c ty quan so v@&i cong viéc truyén thong

Texas Instrumentsl, Xerox va nhiéu cong ty thanh cong khac tin rang sy dau tw dang ké cua ho da
dwgc cac nhom tiy quan dén dap. Nhitng nhom c6 trach nhiém quyét dinh cac van dé wu tién ctia minh,
phan chia cong viéc va phat trién cac kha nang da duwgc phat hién la nhitng nhom c6 kha nang giai quyét
cac nhiém vu va céc van dé ctia t6 chitc, dong thoi kéu goi sy tham gia ctia nhan vién va cé dugc cam

két cda ho.

Wall, Kemp, Jackson va Cleg nhan ra rang cac nhom lam viéc tw quan tai nha may méi cia mot
cong ty banh keo ctia Anh da c6 tam anh hwdng lau dai doi véi mirc do hai long vé cong viéc ctia nhan
vién. M6t nha may méi dugc thiét ké cho phép 8 dén 12 ngwdi lam viéc chung nhom, tat ca déu phai
thwre hién hét cac cong viéc can thiét cho hoat dong san xuat keo. Ho cung nhau phan chia cong viéc, dat

muc tiéu san xuat va thdoa man cac tiéu chuan vé chat lwvgng va an toan sitc khée, gidi quyét cac sy co



tai nha may, ghi lai cac dit liéu san xudt vao hé thong thdng tin ctia cong ty, t6 chitc gid nghi ngoi, dat
hang va thu thdp nguyén vat liéu, phan phé6i thanh pham dén cac nha kho, kéu goi sw ho trg vé ky thuat,
dao tao nhan vién mdi, va tham gia vao qua trinh tuyén chon. Mo6i nhém san xuat phai chiu trach nhiém
vé dong san pham cta nhém minh. Ngoai cac budi thao luan khong chinh thitc, ho con phai chinh thitc
gdp mat moi tudn mot 1an. Khong c6 giam sat vién vi cac nhom lam viéc dam nhiém tat ca cac chirc
nang giam sat.

Cac két qua cho thay, khi so sanh v&i cac nhém kiém soat tai cac co sé trong clung cong ty, cac
nhom ti quan da cé nhitng tdc dong cu thé, thay vi chung chung, dén thai do va két qua cta cong ty. R
rang cac cong nhan ro rang da danh gia cao cac nhom nay va thé hién mitc do tham gia va hai long vé
cong viéc. Cong ty ciling dwgc 1gi vi khong can phdi thué cac giam sat vién. Tuy nhién, nguoi ta thay
cac nhém tw quan khong cai thién dong lwc lam viéc va sy gan két véi to chire, két qua cong viéc hoan
thanh hay t6c do thay thé nhan cong. Trén thyc té, cac nhom ti quan c6 toc do thay thé nhan cong cao
hon. Cac nha quan ly ciing chia nhiéu ap Iwc hon trong viéc gidm sat cac nhém nay.

Cac nghién cttu khac chi ra rang cac nhém tw quan c6 thé cé anh huwdng tich cue dén thai do va
hanh vi. Cohen va Ledford thyc hién mot cudc so sanh can than doéi véi 50 nhém t quan va 50 nhom
quan ly theo cach truyén thong trong mot cong ty truyén théng. Cac nhom tiy quan thé hién mitc do hai
long vé cong viéc, xa hoi, vé nhém va tang tredng cao hon so véi cac nhom quan 1y truyén thong. Cac
nhom ty quan dwgc cac nha quan ly danh gia hiéu qua hon cac nhom truyén thong.

Nguwdi ta nhan thdy cac nhém ty quan céi thién dwgc nang suat su cam két, thai do ctia cong nhan
va su an toan, nhirng nhitng nhom nay lai gia tang ap lwc 1én cac nha quan ly.

Nhitng phan tich sau nghién cttu cho thdy cac nhom tir quan va nhitng can thiép twong tw cé thé
cai tién nang suat va thai d6 nhung nhitng tac dong nay thwong khiém ton va phitc tap. Cac nhém tw
quan c6 tiém nang nhuirng khong phai 1a liéu thuoc tri bach bénh hay nhitng quy dinh khong tranh dugc.
Cac nhom nay nén dwoc st dung mot cach hgp ly va duge quan 1y hiéu qua dé xitng dang vdi to chitc
va cac nhan vién.

Kha nang ty quan

Viéc cho phép nhan vién ty quan cac nhom cua riéng minh khong c6 nghia 1a ho c6 thé lam diéu
d6 mot cach hiéu qua. Giong nhw cac nha quan ly, cac cong nhan ciling can c6 sy khuyén khich, hwéng
dan, phan hoi, va cac ho trg khac dé quan ly chinh ban than ho va cong viéc mot cach hiéu qua véi tw
cach mot doi. Cac nhom ty quan hoat dong kém c6 thé can tré hodc lam gidm 6c sang tao va s tw quan
cta cac ca nhan. Nhan vién phai phat trién cac ky nang 1anh dao chinh minh.

Cac nhém ty quan can nhitng muc tiéu mang tinh hgp tac va nhitng tranh luan cé tinh xay dwng dé
hoat dong hiéu qua. M6t nha may san xuat ¢ vung Trung Tay da ap dung mé hinh nhém t quan trong
vong 5 nam va cam thay rat thi vi khi st dung thuyét hgp tac dé phan tich cAc nhém ctia minh. Nam



tram bon mwroi nhan vién thuoc 65 nhom tham gia vao cudc nghién ciru da thé hién cac chirc nang son
va lap rap. Cac nhém cé trach nhiém 1ap ké hoach, quan ly, an toan, chi phi mua ban, diéu tra tai nan,
va chat lugng, va tat cd cac nhém t6 chitc hop hang tuan véi su ho trg cua triedng nhom.

Nguwdi ta nhan thdy cac nhém cé muc tiéu hgp tac cao thwong thao ludn cac quan diém doi 1ap
mot cach cdi m@ va khéo 1éo. Cac nhom c6 cac muc tiéu hgp tac va tranh luagn mang tinh xay dung
duwoc cac trwedng nhom ctia ho va cac giam sat danh gia 1a can than hon, hiéu qua hon, va sang tao hon
so V@i cac nhém c6 cac muc tiéu canh tranh va doc lap, va cé it thdo ludn m& doi vdi cac lap treong
trai ngugc.

Cac thanh vién trong nhom ti quan ly phai la cac nha lanh dao va can phéi c6 cac y twéng va ky
nang da duwgc dé cap & nhitng chuong tredc. Ho phai nd lwe dé nhan ra cach twong thudce trén tinh than
hop tac va ho c6 thé cung boi hodc cung chim. Cac ki nang giao tiép hai chiéu va viéc quan 1y cac cam
xic manh mé sé gop phan tao ra nang luwc ty quan. Cac thanh vién trong nhom can phai thdo luan céac
quan diém trai ngwgc cia minh mot cach céi mé va quan ly xung dot mot cach khéo 1éo. Cac phan tiép
theo sé thao luan cach thitc ma cac nhém tw quan c6 thé dap wng dwgc nhitng thach thitc cua viéc hop
tac vOi cac nhém khac, dam phan trach nhiém hgp ly, va duy tri trach nhiém cta chinh minh va cua
nguoi khac.

TU QUAN TRONG THE GIOI TUONG THUQC

Mot khé khan 16n trong viéc lam cho cac nhom tw quan hoat dong cé hiéu qua la, mac du co
quyén ty quyét va tham chi doi lic dwoc goi la cac nhém i tri - nhwng ho van phu thudc nhiéu vao
doanh nghiép. Thyc ra, cac nghién cttu da minh chitng rang ho thir thach va lam nan long cac nha quan
ly. Bé cac nhém ti quan hoat dong c6 hiéu qua, doanh nghiép phai thay doi cac gia tri, ky nang quan ly
va hé thong khen thiwdng ctia minh.

Hinh thitc t quan titc la cac nhom ty dinh hwdng cho minh va lam viéc véi rat nhiéu quyén ty
quyét. Ho cam thay chiu trach nhiém vé van ménh ctia minh, ti ra quyét dinh, gat hai thanh cong va chiu
trach nhiém vé that bai. Moi ngwoi tin rang ho c6 thé tao ra sw khac biét. Tuy nhién, cac nhém tir quan
khong thé chi lam “viéc cta minh”. Cac doanh nghiép qua phu thuc vé diéu d6. Hinh thitc tw quan doi
hoi cac m6i quan hé twong ho, chit khdng phai sy doc 1ap va doc doan.

Nhitng nguwoi dé xuat theo xu hwéng tw quan cho rang suw ti do trong viéc tw quyét sé cé tinh
khuyén khich rat cao. Cac nhan vién muon thoat khéi sw nham chan cta nhitng cong viéc lap di lap lai
va sy thiic ép phai lam nhitng diéu dwgc sai bao. Ho tim thiy gia tri trong viéc ra quyét dinh vé cong
viéc riéng cua minh, vé cach ho lam viéc va chao dén cac co hoi dé hinh thanh cam giac tw tin vé hiéu
qua cta ban than.

Tuy nhién, co ché tu quyét va tw quan 1y khong khién cho moi ngwoi tin rang cong viéc cta ho sé
trie tiép mang lai thanh cong. It ai trong cong ty c6 o twéng rang ho c6 thé ty minh tao ra nhitng anh



hwdng 16n. Néu tin rang nguwdi khac khong cé hodc khong san sang chia sé cac thong tin can thiét, ho sé
khong c6 duwgc cam giac manh mé va tran day nang lwgng. Néu tin rang ngwdi khac dang né tranh trach
nhiém va lwdi nhac ho sé két luan rang that phi cong khi phai lam viéc vat va.

Tredc khi moi ngwdi trong doanh nghiép quyét tam lam viéc cham chi, ho muén dam bao rang
muc tiéu ctia ho c6 gia tri va quan trong, va rang ho c6 da nang luc dé hoan thanh diéu d6. Ho mu6n
biét cong viéc cia ho quan trong doi v&i khach hang va dong nghiép, va rang ho sé dwgc cung cap céac

nguon lyc can thiét dé thire hién tot cong viéc.

Viéc nhan thitrc vé tinh twong thudc trong doanh nghiép da gitp nhan manh dén sy phat trién cac
nhom ty quan. Nhom dé sé tin rang ho c6 thé hoan thanh cac muc tiéu bang cach két hop kién thirc va
nang lwgng cta cac ca nhan dé tao ra cong viéc chung, hiéu qua. Nhung viéc trao thém quyén ti quyét
cho cac nhém khong tryee tiép khién ho cam gidc rang minh “c6 thé lam duwgc diéu d6”. Cac ca nhan va
cac nhom khac sé anh hwang dén viéc liéu cac nhém cé tin rang muc tiéu cta ho cé gia tri hay khong,
hodc liéu ho c6 dwgc phrong tién dé dat dwoc thanh cong hay khong.

Viéc ty quan doi hoi nhiéu n6 lwc két hgp cua lanh dao va nhan vién. Cac nha lanh dao gidp nhan
vién danh gia rang no lwc cta ho sé c6 gia tri va sé dugc dén dap, rang ho c6 kha nang va cac nguén
lyc dé thanh cong. Theo ding khu6n mau thi cac nha quan ly sé tir bd quyén lwc va khong tham gia.
Nhung trén thye t€, cac nha lanh dao phai khong ngirng hgp tac vdi cac ca nhan va cac nhém dé trg
thanh nhom tw quan.

Can ¢6 sy ho trg dang tin cay tir ban quan 1y cap cao dé hwdng dén hinh thitc t quan. Ca lanh
dao 1an nhan vién phai tir tin va cam két thirc hién cong viéc tw quan. Sy ho trg tir ban quan ly cdp cao
sé gitip cac nhom tin rang nod luc cua ho sé dwgc cong nhan va duge danh gia cao. Ho sé c6 thé co
dwgc cac nguon lyc dé hoan thanh nhiém vu va sy chdp thuan can thiét dé (ng dung cac dé xudt cta
minh.

Cac ca nhan phdi cam thidy dwgc trao quyén va cé thé quan 1y ban than minh trong cac nhém, cac
nhom phai tw quan ly minh trong b6i canh ctia cac nhém khac va trong toan bo doanh nghiép. Viéc tw
quan khong c6 nghia la doi hdi quyén t tri tir ngwdi khac ma phai phat trién cac moéi quan hé hgp tac,
trao quyén trong doanh nghiép. Khi d6, moi nguwdi sé cam thay dwgc dinh hwéng va cé nang lwe dé co
thé thanh cong va gay anh huwdng.

TRAO POI TRACH NHIEM

Viéc ty quan cho phép cac nhom chiu trach nhiém véi thanh cong cia minh. Lanh dao khong thé
chi trao quyén t quan cho nhan vién, nhan vién ciing khong chi chap nhan diéu d6. Ho phai cung tham
gia vao tién trinh dam phan va doi thoai lau dai.

Thong thuwong, cac nha quan 1y cho rang nhan vién sé phai lam hét sitc minh. Ho sé quyét dinh

viéc gi can lam va cach thue hién ching; sau do, ho sé huwéng dan va du doé nhan vién thue thi quyét



dinh cia minh. Ho tin twéng vao viéc chi bao nhan vién nhitng viéc can lam, con nhan vién thi trong doi
dugce chi bdo. Bang cach giam sat nhan vién, ho c6 thé biét duwgc minh c6 nén dwa ra nhitng chi dan
hoan chinh thém hay khong. Cac nha quan ly thwdng xuyén kiém tra cong viéc ctia minh va hwéng dan
nhan vién cach diéu chinh dé thich (*ng v&i nhitng tinh huéng ngoai dw doan. Ho cé nhiéu co hoi dé
“quan ly & tam vi m6”.

Trong hinh thitc ti quan, cac nha lanh dao phai san sang gitp d& nhan vién am hiéu toan b nhiém
vu va cach gan két n6 véi nhitng gi doanh nghiép dang c6 gang thurc hién. Cac nha lanh dao phai noi ro
vé két cuc mong mudn cda du an va theo cac cach cu thé ho trg cho cong viéc cua cac ca nhan va cac
nhom khac. Nhan vién khong thé thich ng v6i hoan canh va st dung kha nang sang tao cua minh mot
cach hiéu qua néu khong hiéu ré vé cac muc dich cudi cling cia cong viéc.

Lanh dao ciling phai gitip nhan vién gan két noi bo véi nhiém vu ctia ho va nhan thay dwoc gia tri
do6i vGi doanh nghiép va do6i v@i chinh ho khi thye hién thanh cong cac nhiém vu d6. Ho sé khong con
c6 thé trdn an minh thong qua nhitng lan kiém tra thwdng xuyén rang cong viéc can thiét dang dugc thuc
hién. Lanh dao phai tin rang nhan vién c6 thé tré nén gan b6 va sau d6 hgp tac véi ho dé dat dugc diéu
do.

Nhan vién ciing phai phat trién cac kj nang dé dam nhan trach nhiém va tai khang dinh rang cac
quan ly c6 thé tin twéng & ho. Thong thwdng, nhan vién tap trung vao cac nhiém vu cu thé ctia minh va
throng xuyén nhan y kién phan hoi cta sép vé tién do cong viéc. Ho ciing duwgc dam bao rang sép sé
tham gia va hwdng dan ho trong tredng hgp cong viéc khong dwoc thure hién ding cach. Vi hinh thie
tw quan, nhan vién phai c6 tam nhin dai han. Ho phai lao dong dé dam bao rang ho hiéu dwgc nhiém vu
ctia minh va cach thitc ma ho du dinh sé ho trg cho cong viéc cta ngwdi khac va cho tdm nhin cta
doanh nghiép; tin rang ho c6 thé hoan thanh dwgc nhitng nhiém vu dé, va kién nhan du khong nhan dugc
y kién phan hoi tryee tiép tir sép veé tién do cong viéc.

Cac hanh dong ma lanh dao va nhan vién c6 thé tién hanh dé nang cao hiéu qua cua trach nhiém
bao gom:

1. Lanh dao va nhan vién thdo luan vé cach thitc ma nhiém vu nhém ctia ho c6 thé bo sung va thiic
day chién lwgc kinh doanh cta doanh nghiép. Nhan vién biét rang ban quan 1y cdp cao mudn ho phai
thanh cong. Ho cam thay dang cling buwéc vdi moi nguwdi trong doanh nghiép va tin rang thanh cong cua
ho c6 anh hvéng quan trong.

2. Lanh dao ho trg viéc trao d6i vé tam quan trong cda hinh thitc nhém ty quan véi viéc phan
cong nhan Iyc va ngan sach. Cac thanh vién trong nhém tin rang gitta ho c6 nhitng kha nang riéng, cé
nguon tai chinh, thong tin va kién thitc dé thanh cong. Ho c6 ca nang lyc ki thuat 1an kha nang giao tiép
dé diéu phoi va lam viéc cing nhau. Ho ty tin rang c6 thé thwong lwgng dé dat dugc nhitng nguon luc

ma ho thuc s can co.



3. Cac thanh vién trong nhém thdo ludn vé nhitng thanh tich, trai nghiém va kha nang truéc kia
ctia minh, va mat khac bdc 16 dugc thé manh cta ban than. Ho chi ra va nhan thdy dwgc cach thitc ma
cac ca nhan st dung kha nang cua ban than vao nhiém vu nhém. Bang cach danh gia so b vé nhitng
diéu ma nhiém vu yéu cau, nhom sé xac dinh dugc cach ng dung cac ky nang chuyén mon, tai chinh va

cac nguon luc khac ctia minh vao cong viéc.

4. Cac thanh vién trong nhém tham gia cac khéa hoc, doc sach bao, va trao déi cac y twéng dé co
thé cap nhat kién thirc chuyén mon ctia minh. Viéc doc sach, tham gia hoi thdo, va phan anh dva trén
kinh nghiém sé gitip phat trién cac ky nang giai quyét mau thuan va nhitng van dé phat sinh trong nhom.

5. Nhitng cudc hop thwong ky, khoang cach gitra cac van phong, thu dién tv va hé thong may tinh
sé giup cac thanh vién trong nhom trao doi thong tin va giir lién lac v&i nhau.

DUY TRi TRACH NHIEM

Viéc tw quan la cong viéc doi héi nhiéu hon ca viéc nhan trach nhiém va nhitng 1oi khen nggi khi
thanh cong. Moi nguwdi phai t chiu trach nhiém vé nhitng sai s6t va that bai; ho can phai di dau trong
viéc giai quyét cac rac roi cia minh. Mdc du tranh hinh thitc quan 1y vi m6, nhwng cac nha lanh dao van
mong dgi nguwdi khac lam tot cong viéc va xi 1y nhitng két qua khong chap nhan duwgc. Cac thanh vién
trong nhdm ciling can phdi doi dau nhau khi khong dat dugc két qua mong doi.

Nguoc lai véi quan niém pho bién gan két viéc hgp tac véi sy hai hoa va tw twdng “song va cit
song,” hanh dong hgp tac v6i nhau doi héi phai cé sy doi dau. Trong boi canh hgp tac, cac thanh vién
trong nhom déu mudn moi ngwoi phai hoan thanh cong viéc mot cach hiéu qua, bdi diéu do sé gitip moi
ngwdi hoan thanh dwgc cac muc tiéu chung ctia nhém. Anh cang lam tot cong viéc ctia minh thi nguwdi
khac cang thuan tién hon. Cac thanh vién trong nhom tng ho no lyc cia nhau va khen nggi lan nhau khi
thanh cong. Tuy nhién, khi mot nguwdi khong lam tot cong viéc, cac thanh vién khac sé bat man va tim
cach thay do6i cach lam khong phu hgp nay.

Sy doi dau nhw thé sé nang cao 1gi ich tap thé. Trong tinh huéng doi dau hiéu qud, lanh dao va
cac thanh vién nhom sé chinh thitc duy tri dwgc trach nhiém cua moi nguwdi trong viéc thuc hién cac
nhiém vu dwoc giao. Ho khong ap dat y mu6n ctia minh va té ra chuyén quyén. Ho ciing tim cach phat
trién nhitng 1gi ich cua ngwdi bi doi chat. Ho mong mu6n anh ta thanh cong va sé cong tac dé anh ta c6
thé lam duwgc diéu d6. Viéc gitt chan mot nhan vién véi cong viéc, cho du anh ta khong hoan thanh tot
cong viéc do, c6 thé lam giam sy tw tin va kha nang phat trién. Nhan vién kia sé cam thdy chan nan vi
khong hoan thanh cong viéc va thanh dat, anh ta c6 thé cam thdy bi tach biét va bi danh gia thap vi moi
ngwoi khong ton trong nhitng gi anh ta da cong hién.

Cach lam viéc theo hwéng hop tac khién cho viéc doéi dau xay ra thwong xuyén hon. Trong boi
canh canh tranh, moi nguwdi sé thye si “ap dao” va co6 kha nang gianh “chién thang” khi doéi thu cia ho

lam viéc vung vé. Trong b6i canh hgp tac, moi ngwoi mong dwgc 1gi tir viéc gitp dd, do ngot, va yéu



cau nguwdi khac hoan thanh cong viéc. Trong boi canh hgp tac, moi ngwdi cé diéu kién dé thao luan lo
lang cua minh v&i nhau hon so v&i boi canh canh tranh. Nhitng cong sw chan chinh va nhitng ngudi sép
c6 tinh than tng ho 1a nhitng ngwdi sé ndi cho ching ta biét khi nao ching ta lam viéc khong hiéu qua va
san sang gidp ching ta phat trién.

Poi dau vai cac ca nhan va cac nhom

Mic du tranh treong hgp quy trach nhiém cho nhau, nhirng nhém van phai yéu cau cac ca nhan
chiu trach nhiém. Theo sy phan cong lao dong va phan chia vai tro, ho da dugc giao cho nhitng cong
viéc cu thé. Nhitng ngwdi khong hoan thanh nhiém vu sé bi xi 1y va nguyén nhan gay ra diéu do sé bi
mo xé. Nhom do phai c6 trach nhiém chung khi lam viéc v&i cac ca nhan, giup loai bé cac rao can, va
cung cap nguon lyc cho ca nhan va nhom thanh cong. Cac ca nhan thwong khong hoan thanh t6t nhiém vu
vi ho cam thdy khong dwgc ho trg hodc khong dugc thong tin day du. Nhitng ca nhan tiép tuc tir choi
thye hién nhiém vu ctia minh sé bi trirng phat va sa thai.

Moi thanh vién trong nhom sé phai bao cao hoat dong ctia minh v&i nhom va phai thé hién trach
nhiém cda ban than minh. Thanh tich c4 nhan sé dwgc so sanh véi nhitng ky vong vé vai tro va cong
viéc dugce giao, va véi nhitng dong gop doi véi nhom da giam sat. Cac ca nhan hoan thanh nhiém vu
ctia minh sé dwgc cong nhan. Nhom sé xit 1y nhitng ca nhan khéng hoan thanh t6t nhiém vu ctia minh va
c6 thé quyét dinh khuyén khich va trg gitp, hodc canh cdo, hodc khién trach va xit phat ca nhan do.
Trong nhitng trrong hop kho khan, nhém sé kéu goi nha quan 1y cia minh cung tham gia dé tim ra gidi
phap.

Lam viéc nhém hop tac khong c6 nghia la tat ca moi ngwdi déu duge khen thwdng va khong ai bi
xtt phat. Mdc du trong tam la khuyén khich sang kién va hoc hoéi tir nhitng sai lam, nhwng cac nha quan
ly can phai xir 1y nhitng nhém khong hiéu qua, khong bao che bang cach khen thiréng ho. Néu mot nhom
tiép tuc lam viéc thiéu nang sudt, quan ly can phai yéu cau nhom do6 ganh chiu hau qua. Cac nha quan ly
tranh d6 16i cho mot vai ngwdi ma phai bat ca nhém chiu trach nhiém.

Poi dau hiéu qua

Viéc doi dau hiéu qua doi héi phai tao ra tinh huéng ca hai cung thang. Nhitng ngwdi doi dau voi
nhau can phai tap trung vao cac muc tiéu hgp tac ngay ca khi ngwoi bi doi dau khong lam vay. Ho thé
hién s kién nhan va nguyén tac xung dot ho trg dong thoi quan 1y xung dot trén tinh than xay dung.

Ho nhac nhé ca nhan dé vi sao nhiém vu cda anh ta lai quan trong va mic do phu thuc cua céac
thanh vién khac vao cong viéc dé cta anh ta néu muc dich cua nhém la dat dwgc thanh cong. Ho lam
viéc v6i anh ta dé xac dinh nhitng khé khan va tao diéu kién dé anh ta hoan tat cong viéc dung han. Ho
thé hién mong muén dwgc gitp ngwoi dé thanh cong va mang dén nhitng can thiét cho thanh céng dé.

Vi tinh than ky luat, ho khong cho phép minh di 1éch dwong va gay cén tréd cho nhitng dy dinh
hop tac cia minh. Ho khong phé phan nhan vién véi tw cach ca nhan, cting khong nghi ngo vé nhitng du



dinh cua anh ta. Ho cong nhan nhitng déng gop khac ctda anh ta va khang dinh rang anh ta dwgc tén trong
va danh gia nhw mot ca nhan riéng lé.

Tré thanh nguwoi cé y thitc ty quan
Pat nén méng
- Xay dung cac muc tiéu hop tac.
- Nubi dwdng giao tiép hai chiéu.
- Boc 10 va quan ly cam xuc.
- Tranh luan cac quan diém trai ngwgc trén tinh than xay dung.
- Quan ly xung dot hiéu qua.
- Phat trién cac m6i quan hé hgp tac, hiéu qua véi cac nhom khac.
- Thé hién sy ho tr¢ dang tin cay cia ban quan 1y cap cao.
Nang cao trach nhiém

- Lanh dao va nhan vién thao luan cach thitc ma nhiém vu ctia nhém c6 thé bo sung va thic day
chién lwgc kinh doanh ctia doanh nghiép.

- Nhan vién phdi hiéu dugc cac muc tiéu va muc dich trong nhiém vu ctia minh va tré nén gan
két vGi nhitng diéu do.

- Lanh dao ho trg viéc trao do6i bang viéc phan b6 nhan lwc va ngan sach cho nhém.

- Cac thanh vién trong nhom xac dinh thanh tich, kinh nghiém va thé manh ctia minh.

- Ho st dung cac phwong phap hoc tap chinh thitc va khong chinh thitc dé xay dwng kha nang
ctia minh.

- Nhan vién cam thay rang ho dwgc trao quyén va c6 nguén lyc dé thanh cong.

- Nhom phai 1én ké hoach vé cach ng dung cac ky nang va nguon lwc dé dat dugc cac muc

- Nhitng cudc hop thwong ky, khodng cach gitta cac van phong, thw dién tir va hé thong thong tin
sé giup cac thanh vién trong nhom trao doi thong tin va giir lién lac v&i nhau.
Chiu trach nhiém
- M6i nhan vién phai thé hién nhitng déng gép cta minh d6i v6i nhom.

- Nhom phai t6 chitc an mirng nhitng dong gép cuda ca nhan va thanh cong ctia nhom.

- Lanh dao va nhan vién phai xit 1y cac két qua khong chap nhan duoc.



- Ho gitip ngudi bi xtr 1y virgt qua tré@ ngai va cung cap cac nguon lurc.
- Nhan manh dén tinh than hai bén cung thang.

- Ho tai khang dinh viéc dén nhan ca nhan bi xt 1y d6 nhir mot ca nhan doc 1ap.

- Ho st dung hinh thitc d6i dau dé tao ra mot tap thé hgp tdc manh mé hon.

THIET LAP DOANH NGHIEP “CO KHA NANG THUC HIEN”

Trong nhiéu doanh nghiép, moi nguwdi ngay cang dugc ky vong sé lam viéc t6t ma khong can co
nhiéu sy gidm sat tryee tiép. Ho phai st dung cac tién bo ky thuat va may tinh dé c6 dugc thong tin kip
thoi va tw minh hoan thanh cac nhiém vu quan trong. Cac nha quan ly cap trung - hién nay dugc cho la it
can dén - da bi sa thai v&i s6 lwgng 16n khi cac doanh nghiép quyét dinh thu hep quy mo hoat dong va
cat giam chi phi. Thach thitc dat ra la phai hinh thanh van héa “cé kha nang thic hién” trong doanh
nghiép, noi cac nhan vién c6 thé ty quan ly chinh minh.

Co hoi dugce tw quan c6 thé 1a nguon dong Iwe cao truyén cam hitng cho nhan vién. N6 giai phong
ho ra khoi sitc ép cua hé thong hanh chanh va hé thong cap bac truyén thong. Nhan vién phan n vaGi
hinh thitc quan 1y vi mé va khong muon tré thanh nhitng con to6t. Ho mong chd thir thach va quyén tw
quyét dé phat trién kha nang va chitng minh gia tri cia minh. Hinh thic tw quan xay dung cam két trong
ndi bo ma cac t6 chirc tinh gon can c6 dé vugt qua cac thir thach hién nay.

Tuy nhién, viéc chi trich hé thong cap bac va vé nén mot birc tranh dam nét vé twong lai cda hinh
thitc tw quan dugc cho la dé dang hon so véi viéc thye hién né. Cac nha quan ly thwong do 16i cho
nhitng hanh dong chong doi thay doi; ho qua quen véi viéc kiém soat ngwoi khac nén khé thay doi. Ho
dé dang n6i bang ngén ngit cda hinh thitc t quan nhuwng lai gidu nhem thong tin va can thiép dé tai
khang dinh quyén lyc cia minh. Lanh dao than phién rang nhan vién muon c6 trach nhiém nhwng lai
khong lanh trach nhiém khi chat lwgng cong viéc va dich vu khong dugc tot. Nhan vién noi vé cac thi
thach cda cong viéc nhing lai khong dam ganh chiu that bai c6 thé xay ra.

Hinh thitc ty quan hiéu qua doi héi nhiéu thit khac ngoai viéc cac nha quan ly san sang cho qua
va nhan vién san sang chap nhan trach nhiém. Cac nha quan 1y khong chi don gian tir bo quyén lyc ma
con phdi thye hién m6t kha nang 1anh dao méi. Viéc trao quyén ti quan dé nhan vién tw dwa ra cac
quyét dinh khong c6 nghia la nhan vién sé c6 kha nang ti quan ly chinh minh. Pwgc huan luyén va dinh
hwéng theo hé thong cap bac, nha quan 1y va nhan vién déu khong dugc chuan bi dé d6i mat véi nhitng
cam kho cua hinh thitc ti quan.

Doanh nghiép “cé kha nang thyc hién” 1a doanh nghiép hwéng dén hanh dong; can phai c6 hanh
dong dé tao ra diéu nay. Diém it dwgc nhan biét 1a kién thirc ciing gop phan tao ra nhitng van dé c6 thé
gdy anh hwong dén tién do. Hinh thitc tw quan bao ham nhiéu y nghia hon viéc vang mat cac nhan vién



giam sat tryc tiép hay cho phép moi nguwdi tw kiém soat, b&i vi nhan vién phdi quan 1y chinh minh véi
cac ca nhan va cac nhom khac trong doanh nghiép. Lanh dao khong chi dé moi chuyén xdy ra ma can
phdi hgp tac vGi cac ca nhan va cac nhom dé ho tiép nhan nhiém vuy. Lanh dao va nhan vién can doi dau
va chiu trach nhiém lan nhau cling nhu chic mirng thanh cong chung ctia minh. Nhan vién can nhiéu
quyén hon dé hudng dén hinh thirc tw quan. Ho va lanh dao can phai c6 tam ly t6t va khéo 1éo.
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Néu ng6i trén I6p ném ém, anh ta sé ngu quén.



RAPLPH WALDO EMERSON

Cac nha lanh dao va nhan vién phai tim hiéu liéu doanh nghiép ctia minh c6 thich tng t6t vdi
nhitng thay do6i nhanh chéng vé cong nghé va trén thi tredng. Viéc nghién cttu vé tam ly hoc la yéu té co
ban nhat béi n6 giip con ngwdi phat trién cac phwong phap hgp tdc manh mé, xung dot tich cue dé ho
c6 thé ap dung dwoc cac phrong phap méi, ng dung cac cong nghé mdi, dong thoi phat trién cac san
pham va dich vu m@i. Chwong 13 m6 ta cach thitc ma cac nhan vién cé thé hoc tap va ng dung tam ly
hoc dé tang curdng cac moi quan hé hgp tac ctia minh. Ho dau tw vao nang suat twong lai bang cach xay
dwng mot t6 chirc c6 tinh than hoc héi. Churong 14 sé chi ra y nghia cda viéc hoc hoi thuat 1anh dao va
tinh than lam viéc tap thé trong viéc gitip cac doanh nghiép san sang doi pho vdi nhitng bat on trong
twong lai. Tam nhin chung c6 thé gan két cac ca nhan c6 phong cach, quan diém, muc tiéu khac nhau dé
ho tin rang ho c6 thé cung nhau dat dwgc gia tri tiém nang cta cong viéc, phuc vu khach hang, dong thoi

c6 dugc viéc lam va cudc song dam bao hon.

Chuong 13. TRO THANH MOT DOANH NGHIEP CO TINH THAN HOC HOI
Chuong 14. CHUAN BI CHO TUONG LAI
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Nguoi nao chup ldy du6i méo sé hoc dugc nhanh hon 44% so v&i nguoi chi biét ditng nhin.



MARK TWAIN

Nhitng nha quan ly nhw Ralph Strayer cia Cong ty Thyc pham Johnsonville (nhw da néu &
Chuong 2) phat hién ra rang ho can phai hwdng dan dé tré thanh 1anh dao. Céo gido vién ciing trd thanh
cac lanh dao doanh nghiép. Ttr nam hoc 16p sau, Rosemarie B.Greco da biét chac rang minh sé tr¢
thanh gido vién. Nhwng khi 1am thw ky tai Ngan hang Fidelity & Philadelphia dé gitip d& gia dinh va c6
tiéen dong hoc phi dai hoc, co6 ay khong biét rang cong viéc day hoc ctia minh sé dwgc thue hién trong
mot ngan hang. Vao nhitng nam cudi thap nién 60 khi c6 ay bat dau cong viéc, va hién dang la tong giam
doc cua mGt ngan hang tri gia 5,7 ty do-la, cac ky nang giang day cua co ta vé viéc thiét 1ap céc tiéu
chuan, trao d6i céac gia tri va truyén dat kién thirc da chitng té c6 gia tri trong viéc thic ddy mot van héa
chung va mang dén cho moi nguwdi sy tv tin ciing nhw cac ky nang dé doi pho véi mot thi truong day

bién dong.

Trong ba thang dau lam thw ky, c6 ay da hoc tat ca nhitng gi minh c6 thé vé hoat dong ngan hang,
v&i cuodn s6 day cac ghi chii. Vi khong c6 chwong trinh dao tao chinh thitc nén c6 da xung phong dao tao
cho cac nha quan ly méi tuyén dung bang ndi dung trong sach ctia minh. C6 day hoc va dugc tra lwong
cho diéu do; c6 khong né ha khi day cho nhitng ngwdi cé thu nhap cao gap hai thu nhap ctia minh. Khi
tim dwgc mot cong viéc day hoc, c6 quyét dinh xin nghi viéc ¢ day. Mot vi pho cha tich da nhat quyét
moi co tiép tuc dao tao cho nhan vién trong bd phan cua 6ng ta va da tang lwong cho c6. Co con dugc
ho trg hoc phi cho chiong trinh gido duc ma minh dang theo hoc.

Hai nam sau, ¢6 trinh 1én sép mot ban dé xuat liét ké nhitng chirong trinh dao tao ma ngan hang
can c6. Vi khong dugc thong bao tryc tiép nén co rat ngac nhién khi ngan hang gidi thiéu mot vai y
twdng cta c6 cho cac nha quan 1y cap cao. Khi doi chat vdi sép, ong ta thira nhan la da dung bt x6a dé
thay tén Ong ta vao trong ban dé xudt cta c6 vi cho rang dé xudt cta co6 sé khong dwgc nhan vién thye
hién néu duwgc dwa ra tir ngwdi ¢ vi tri thap qua trong b6 may quyeén luc, va chac rang c6 mudn y twéng

cta minh dwgc ng dung. Greco bai rdi, soc, va tirc gian.

Sau khi dat bang danh dv vé gido duc, c6 dam nhan cong viéc dao tao cho cac nhan vién giao
dich. Dé chuan bi viét cdm nang hwéng dan, dau tién c6 day ca ngay va ca dém dé biét vé nhitng viéc
quan trong cua ké toan, nhan vién van hanh may, va nhan vién phu trach s6 sach. Khi phat hién thay cac
nhan vién giao dich khong hiéu ré tam quan trong trong cong viéc cua ho, c6 da thiét ké ra mot doan
phim thé hién mitc do twong thudc va tim quan trong ctia moi cong viéc va moi linh virc. Poan phim va
nhitng cudn cam nang da gidp tiét kiém chi phi tr mic khong chap nhan dwgc xudng dén mitc c6 thé
quan ly dugc. Sép cua c6 chi don gian néi, “Co da dung” va trd mic lwong 10.000 do-la ding nhw c6
de nghi trude do.

Vao dau thap nién 70, ngan hang d6i mat vdi trinh trang phan biét gidi tinh, cac vu kién phan doi
thudc vé giai cap. Qua nhiéu bién c6, c6 da trd thanh gidam doc nhan sy. Co nhanh chéng hanh dong dé



thay doi van héa doanh nghiép. Bwéc thay doi dang ngwdng mo nhat ctia c6 la sa thai vi giam doc da
gach tén cd khoi ban dé xudt hudn luyén nim ndo. Ong ta van khong thay déi dwong 16i, nhan vién 6ng ta
van nan long va lu6n sg nhw khi 6ng ta con lam sép. Pong co cua c¢6 khong phai dé bao thu ma la lu6n
“lam nhi*ng gi can lam cho ngan hang”.

Khi ngan hang cat giam nhan vién, c6 cuwong quyét rang phu nir sé khong phai chiu thoi viéc mot
cach bat cong, cho du cac quan 1y day chuyén phan doi sw can thiép cta c6. Mot gido vién ky cwu da
tirng no6i véi co, “Ho khong phai thich nhitng gi ban néi, ho chi hoc tir nhitng gi ban lam thoi”. Da6i véi
cac gia tri cda viéc day hoc, ngwdi gido vién va ngwoi lanh dao phai cé “cam két vitng vang doi véi
viéc thue thi 18 phai - va kha nang phat trién mot 16p da thit hai trén mat”. Mat thap ky sau, ngan hang
dwgc vinh danh 1a mot trong 50 doanh nghiép t6t nhat danh cho cac nhan vién nit.

Nam 1978, mdt tong giam doc m&i ctia ngan hang bo nhiém Greco lam giam doc chi nhanh. Khi
c6 bao rang minh chwa tirng cho vay bao gi@, 6ng ta ndi rang co6 c6 thé hoc kinh doanh, nhirng c6 can
“day moi ngudi cach thay déi”. Theo két qua mot cudc khdo sét, cac chi doanh nghiép danh gia ngan
hang nay kém hon so v&i cac ngan hang doi thu. Co va mot nhom nho da xac dinh muyc tiéu va céc tiéu
chuan hoat dong ctng v6i mét chirong trinh khuyén khich dé dat dwgc cac muc tiéu d6. Co can s cam
két. Nhitng nguwdi khong chap nhan ké hoach méi da ra di véi tam trang thu han. Ba nam sau, cudc diéu
tra cho biét ngan hang da tré thanh ngan hang dwgc khach hang yéu thich.

Vao thang 12 nam 1988, ngan hang do6i dién v&i mot cudc khung hoang, vi diéu nay ma Greco
phai van dung hét moi kinh nghiém va hiéu biét cia minh. Khi bat dau dam nhan vai tr6 tam thoi, c6 da
nhan dwgc mot tin khing khiép. No bat dong san va tranh gianh quyén lwc tai cong ty me da khién cho
vi tong giam doc dang kinh va phé chu tich hoi dong quan tri phdi ra di va ngan hang dirng truedc nguy
co bi mua lai. “T6i thay rang nhitng vi gidam doc nay can duwgc an i, khuyén khich va hau hét moi nguoi
can dugc dan duwong. Toi hita véi ho rang ngan hang sé an toan, tot dep va giao cho ho mot nhiém vu
cue ky quan trong - thuyét phuc khach hang cua ching t6i rang ho da Iwa chon ding dan khi giao dich
v6i chung t6i”. Phai mat hang thang, c6 gap g& moi nguwdi tir sang sém dén toi mit, khang dinh dich vu
v6i khach hang va ton trong 1an nhau.

Nhan vién ngan hang thong nhat va c6 dugc tién cir lam tong giam doc mdéi cua ngan hang. Thang
9 nam 1990, c¢6 mot lan nita dong vai tro tam thdi trong tiéng nhac “Hail to the Chief” véi bong bay va
hang tram khuoén mat mim cwoi. Nhiéu ngwoi trong s6 ho c6 da biét qua gan niva cudc doi minh va 22
nam tai Fidelity. Co n6i vGi ho rang ho da gitip c6 c6 dwogc vi tri m6i nay. Co cling thay rang c6 da day
ho tat ca cac bai hoc ma minh cé thé. Sau thang sau, c6 tré thanh chu tich kiém tong giam doc ctia mot
ngan hang & thanh pho khac. “Diéu dau tién t6i lam la mua cho minh mét cuén s6. Va t6i lai bat dau”.
HUONG PEN MOT TO CHUC LUON HQC HOI

Hoc héi dé lanh dao la mot cong viéc dién ra thwong xuyén chit khong phai chi dé thanh thao mot



vai ky thuat hay cac nang khiéu bam sinh. Greco va cac nha lanh dao khac ciing phai hoc hoi. Bé tré
nén dang tin, ho phai lanh dao bang cach lam gwong dé phéat trién con ngwdi va doanh nghiép. Ho yéu

cau, ho trg va khuyén khich nhan vién hoan thién dé€ moi ngwdi ciing chidp nhan rdi ro va hoc tap.

Moi lién hé giita viéc hoc hdi va két qua hoat dong ctia doanh nghiép ngay cang ro rét. Theo
truyén thong, thé gidi hanh dong va kién thirc luén déi ngwgc nhau. Gido duc va dao tao nghé dugc tién
hanh trong 16p hoc va trong cac budi hdi thao xa rdi hoat dong thire té cta cac cudc hop va nha xwéng.
Hién nay, nhu cau dap trng v6i cac thay doi vé cong nghé va thi trirdng, ciing nhw nhu cau céi tién khong
nglrng ngay cang cao va ro rang dén mitc ma nhiéu lanh dao va nhan vién déu mudn tr¢ thanh cac t6

chitc 1u6n hoc hoi.

Khong chi biét dwgc cac y twéng, “cac to chitc luén hoc héi” ap dung y twdng vao hanh dong dé
cai thién két qua cong viéc. Ho dao sau phan tich cac van dé va thu thap cac dit liéu c6 gia tri, tao ra
gidi phap, tng dung gidi phap chat lwgng cao, tap hgp thong tin vé hiéu tng ctia nd, chinh stra va tai
tng dung. Ho vurgt ra ngoai cac gidi han dé hinh thanh tiéu chuan vé cach ma cac doanh nghiép thanh
cong hoan thanh muc tiéu cia minh, dong thoi xac dinh cach cac doanh nghiép nay cé thé phat trién cac
quy trinh hiéu qua hon nita.

Cac doanh nghiép hoc héi luén biét tan dung nhitng sai lam ctia minh. Boeing da chi dinh mot
nhom nhan vién cap cao, goi la Project Homework (Trach nhiém Dy an), dé so sanh su phat trién cua
hai dong may bay rac réi la 737 va 747 véi hai dong thanh cong hon 1a 707 va 727. Nhitng bai hoc nay
da dem dén sy phat trién cua hai dong may bay 757 va 767 - hai dong thanh cong nhat, khong hé mac
16i khi cét canh trong lich sir may bay Boeing.

VIEC HQOC HOI TRONG DOANH NGHIEP TINH GON

Dé canh tranh trong moi trrdng ngay nay, toan doanh nghiép, khong chi 1a mot cong ty don 1é hay
mot phong ban san xudt nao, bat budc phai tiét kiém va lam viéc hiéu qua. Yéu to6 quyét dinh viéc cai
thién gia tri khach hang trong khi cat giam chi phi la tinh than lam viéc nhém, khong chi ¢ nha xuwéng ma
con gitra bd phan san xuat, nha cung cap va nha phan phoi tiép thi. Khi dé, yéu t6 quyét dinh viéc hgp
tac hiéu qua nay la phai hoc hoi cung nhau.

Trong doanh nghiép tinh gon, cac nhom, cac bo phan, va nhitng cong ty tdch bach vé mat phap ly
nhung lai phu thugc 1an nhau vé mat hoat dong, cting nhau phan tich sy chuyén dong cua gia tri va hgp
tac cung nhau dé dam bao dem dén gia tri t6i da cho khach hang. Nhung qua nhiéu nha quan ly tap trung
qua mirc vao linh vire riéng ctia minh ma quén dé y dén dong gia tri va nhu cau lam viéc cung véi cac
b6 phan khac. D€ c6 thé san xudt ra mot chiéc xe hoi sang trong gan giong nhau, néu Toyota chi mat mot
gio thi Mercedez-Benz phai mat dén ba gio, nguyén nhan chu yéu la do b phan ki sw khong trao doi
v6i nhau. Hau qua la can qua nhiéu lao dong trong khau phat trién va it tap trung dén kha nang san xuat
trong giai doan thiét ké va phat trién.



Doanh nghiép tinh gon ciing bi can tré bdi nhiéu cong ty doi pho véi sw suy giam cua thi tredng
bang cach ti bao vé minh thay vi phat trién toan doanh nghiép. Nissan & Anh da phai gap rat nhiéu rac
roi khi gi6i thiéu chi€c Primera ctia minh b&i cac nha cung cap chinh khong dong y phan phoi. Thay vi
trirng phat nhitng nha cung cap nay, Nissan lai mwgn mot vai ky sw gioi nhat dé cai tién quy trinh cua
minh. Hai nam sau, nhitng nha cung cdp nay tré thanh nhitng doi tac tot nhat, hiéu qua nhat cia cong ty
khi ra mat chiéc Micra.

Unipart Group ctia Anh, m0t cong ty con tach ra t* Rover vao nam 1987, da thanh 1ap Pai hoc
Unipart dé cac bo phan va phong ban cta cong ty hwdng dan cho nhau nhitng bién phap tot nhat. Bo
phan san xudt cac phu tirng 6t6 da day cho cac bd phan khac cac nguyén tac san xuat tinh gon. Khoa
cong nghé thong tin - mot phan cia cong ty hé thong thong tin - da nang cap cac ky nang vé thong tin
thong qua Unipart. Cac triedng khoa tré thanh giam doc kinh doanh. John Neil, tong giam doc, cho rang
“Tam nhin cta ching t6i la xay dwng mGt doanh nghiép tinh gon t6t nhat thé gidi. Diéu d6 c6 nghia la
khong ngtrng hoa nhap... hoc héi, thanh cac hé thong ra quyét dinh cta cong ty”.

Tinh than lam viéc tap thé la nén tang

Viéc hoc hoi cac kha nang va sy nhay cam veé tam ly hoc dé lam viéc chung nhom la nén tang dé
tr@ thanh mot doanh nghiép tinh gon. Cac nhom gitp phan anh dwa trén cac sai sot va hoc hai tir kinh
nghiém. Cac nhém gitp nhau cam thay ty tin rang minh c6 thé giai quyét cac xung dot cua ban than. Cac
thanh vién trong nhém Project Homework ctia Boeing phai thu thap va phan tich nhitng thong tin phic
tap, dong thoi tranh ludn va két hgp nhiéu quan diém dé dwa ra dé xuat cia minh. Sau d6, ho phai thong
bao va thuyét phuc cac ky s ttng dung cac dé xuat ctia minh.

Delta Dental Plan (dé cap ¢ Chuwong 8) va nhiéu doanh nghiép khac dat ra tiéu chuan dé hoc héi
tir nhitng cong ty c6 bién phap ng dung tot nhat. Ho xac dinh cac cong ty da phat trién dugc cac quy
trinh thanh cong ngay ca khi hoat dong & cac nganh khac nhau, dong thoi phong van va quan sat ho lam
viéc. Nhung viéc dat ra tiéu chuan doi hoi phéi c6 tinh than lam viéc tap thé. Phai can nhiéu ngwoi dé
xac dinh dugc nhitng cong ty thanh cong, thau hiéu quy trinh cia ho, va céi tién nhitng quy trinh dé cho
phu hgp tinh hudng ctia riéng minh. Sau d6, cac phong ban va cac nhém phai san sang nhan thitc va &ng
dung cac quy trinh mdi.

Cac nhan vién tiép thi hoc vé san xuat va cac chuyén gia san xuat hoc hoi vé tiép thi thong qua
viéc thdo ludn cac van dé va cung giai quyét cac rac réi. Cac nha quan 1y tré phai san sang lang nghe va
quan sat néu ho cé lgi tir chuyén mon cia nhitng ngwdi cé kinh nghiém hon. Cac muc tiéu hop tac,
quyeén luyc cda nhau, sy giao tiép hai chiéu, quan ly cam xtic va xung dot va viéc st dung cac tranh ludn
mang tinh xay dung déu la nhitng thit can thiét dé truyén sitc manh cho nhitng ngwdi lam viéc cung nhau
nham ho trg' cho doanh nghiép thich nghi va hoc hoi.

Bang cach gitip d& moi nguwdi hoc cach lam viéc cung nhau, nha 1anh dao sé c6 dugc sic anh



hwéng manh mé va l1au dai. V&i nhitng moéi quan hé nhém manh mé, nhan vién sé c6 nhiéu co hdi dé hoc
héi cac y twdng, (tng dung cac chwong trinh mdi, va hoc hoi chuyén moén lan nhau. Ho cung tham gia
vao mo hinh hoc tap va cai tién khong ngirng.

Hoc héi dé tré thanh nha diéu hanh
C6 qua nhiéu thit phai hoc dé tréd thanh mot nha lanh dao hiéu qua. Trong cac nghién ctu véi
sau tap doan l16n, 191 nha diéu hanh thanh cong dwgc hdi vé nhitng sw kién 16n da tao sw khac biét
trong cach quan ly cta ho. Ho da dwa ra tong cong 616 sy kién va 1.547 bai hoc. Cac kha nang tam ly
Ve st tu tin va hgp tac véi ngwoi khac 1a nhitng yéu td quyét dinh d6i véi sy phat trién cua ho; ho hoc
duwgc nhitng kha nang nay thong qua kinh nghiém phong phti va nhiéu nam suy ngam ctia ban than.

Trong cudc hanh trinh dé tr¢ thanh nha diéu hanh thanh c6ng, nhitng ngwdi duwgc phéng van néi
rang ho da hoc m6t bai hoc dat gia 1a kho c6 thé ty minh quan ly moi thit. Ho phai tir bé tw twdng rang
minh c6 thé thanh thao moi 1inh virc va tré thanh mét thuyén gia, dong thoi cling nhan ra rang ho c6 thé
gay anh hwdng 16n hon bang cach gitp ngwdi khac hoan thanh nhiém vu.

Vi biét rang minh khong c6 chuyén mén, va thwong khong c6 quyén dé chi bao moi ngwoi phai
lam gi, ho rén luyén kha nang hiéu vé quan diém ctia ngwdi khac - mot kha nang cho phép ho khuyén
khich va hwéng dan nhan vién ctia minh. Ho da biét cach thiwong lwgng xung dot va doi médt vai nhan
vién. Do nhu cau thic ép, ho nhan ra rang ho can phai truyén sitfc manh cho nhan vién va phat trién

nhan vién néu mudn vugt qua cac thir thach.

Ho da hoc cach thau hiéu quan diém cuia nha diéu hanh - ngwdi hiéu ré vé doanh nghiép va cé
tw duy chién lwgc. Ho mé rong tam hiéu biét ctia minh rang mot doanh nghiép phai c6 phan &ng vaGi
khach hang, cac doi thd, cac quy dinh cta chinh phu, va cac c6 dong dé tré thanh mot doanh nghiép
thanh cong. Cac kinh nghiém sé gitp ho ctng c6 ky nang chuyén nghiép cta ban than, xay dwng va s
dung cac hé thong t6 chitc va hé thong kiém soat, va tim kiém cac phwong phap sang tao dé giai quyét
van dé. Ho phai doi mat v&i sy mo ho cda viéc quan 1y, dac biét trong boi canh cong viéc chung tai

tru s& doanh nghiép ma khong c6 muc tiéu ro rang.

Viéc ty trang bi kién thirc va sy t tin la nhitng bai hoc dwgc danh gia cao. Vi tri tién phong
khién cho cac nha diéu hanh nay phai dé y dén ly do tai sao ho lai hao hitng vé cong viéc ctia minh.
Ho khong chi dam trach mot cong viéc, ma con tin vao nhitng gi minh dang thire hién. Viéc vugt qua
dwgc cac tinh huong thu dich khién ho tin rang ho c6 thé ton tai va tréd nén manh mé, cing ran khi can
thiét. Ho c6 thé duwong dau vdéi nhitng tinh huong nhap nhang, nhanh chéng tang téc dé doi pho véi
nhitng van dé mdi trong cac nhiém vu méi, va xit ly cac tinh huéng ngoai tam kiém soat ctia minh. Ho
kién nhan vuegt qua khé khan va ti chiu trinh nhiém vé sy nghiép cta minh.

Tuy nhién, s tw tin cta ho khong dwgc phép tré thanh ban tinh kiéu ngao; ho da biét rang phai



lu6n ghi nhé gidi han ctia minh va nhitng diéu minh chwra biét. Cho du khat khe, ho cting phai hoc cach
dé trd thanh ngwdi tinh cam, tranh bién nguwdi khac thanh cong cu cho muc dich cua riéng minh.

Hoc qua cong viéc

Nhitng thach thirc trong cong viéc khién nhitng ngudi dwoc phéng van phai van dung cac nguon
lwe bén trong, dat dwgc sy thau hiéu va thir nghiém cac phwong phap lanh dao méi. Viéc dam nhiém
mot nhiém vu dac biét véi ngan sach va thoi gian han hep 1a cach hitu ich gitip cac nha diéu hanh phai
suy nghi nhu cac nha 1anh dao - nhitng ngwoi thanh 1ap va khuyén khich mot nhém dé thiee hién nhitng
diéu phi thwong. Viéc chuyén tir day chuyén san xuat sang vi tri ¢6 van ciing gitp ho thoat khéi vi tri
cua nhitng nguwoi chi lam nhitng cong viéc ky thuat hivu hinh.

Viéc bat dau tir hai ban tay trang doi hoi ho phai xay dung dwgc diéu gi do tir con so khong.
Cac nha diéu hanh phai tim hiéu vé cac doanh nghiép bang cach ty 1ap nén nhitng gi cta riéng minh,
bao gom viéc ti tuyén dung va dao tao nhan vién. Viéc xir ly mot doanh nghiép dang gap rac roi thuc
si la mot trai nghiém phat trién quan trong. Cac nha quan ly phai té ra nghiém khac va c6 ky luat dé
tan cong vao cac van dé dang day doanh nghiép dén bo vire pha san. Ho phai gay dung lai.

Ho da hoc duwgc cach lam viéc vGi sép va nhitng ngwoi khac. Co nhiéu thiv dang dé hoc tir viéc
quan sat can canh mot nha lanh dao thanh thao trong viéc phat trién mot nhém dé hoan thanh cong
viéc. Nhung viéc duong dau véi mot vi sép kho khan, qua quat khién cac nha diéu hanh nay tré nén
dang mén va dang kinh trong hon khi lam viéc v&i cap dwdi. Ngay ca viéc thua tran trong cudc chién
quyeén lyc cling gitp cac nha diéu hanh nay nhan ra gidi han cta ban than va ty thu hep nhitng mo wéc
vién vong vé si nghiép va su thang tién.

Viéc suy ngam vé nhitng sai 1am va tai hoa c6 thé rat c6 ich, ddc biét khi moi nguwdi c6 thé hiéu
dwgc nhitng 1y do tiém an bén trong. Vi duy, ho tré nén dé cao tinh hiy hoai cta viéc d6i xi bat cong
v6i ngwoi khac bai vi ho mudn giau thong tin va mudn ngwoi khac that bai. Ho nhan ra gigi han cua

ban than minh, va do nhu cau phai phu thudc vao ngwai khac, ho phai phét trién cac méi quan hé ton

trong lan nhau.

Rao can déi vai viéc hoc hoi

Bat ké viéc nhan manh dén mot t6 chitc lu6n hoc héi, nhing nhiéu nha quan ly va nhan vién van
tiép tuc tap trung va hoan thanh cong viéc ma khong can biét vé nhu cau xay dung va duy tri cac moi
quan hé can thiét cho sy tién bo khong ngirng. Ho nhan ra viéc chia sé thong tin va giai quyét nhitng rac
roi trong cong viéc la diéu hét sitc chinh dang va hitu ich; trinh d6 hoc van va kinh nghiém cua ho da
mang lai khd nang va sy ty tin trong cong viéc. Tuy nhién, ho nhan ra viéc chia sé cam xic vé cach moi
nguroi dang lam viéc cung nhau la viéc 1am kho khan va bi can tré.

Viéc nhan manh dén cach quan 1y kh6 khan mang tinh ngan han nay sé cang lam tang sw chénh



mang doi v4i cac moi quan hé. Cac nha quan ly va nhan vién thwdng cam thay nhw bi ai do gi sing vao
dau bat nan ra chit trudc 5 gid, phai hoan thanh dy an vao thit sdu va phdi c6 1gi nhuan vao cubi quy
nay. Ap lyc canh tranh trén thuong trvdng cling v6i ap luc ctia nha dau tw vé 6 phiéu c6 thé khién cho
cac dinh hwdng ngan han nay cang tréd nén quan trong hon trong thoi dai thoi nay. Tir quan diém nay,
viéc danh thoi gian dé moi ngwdi bay té6 cdm gidc v4i nhau va phan nan vé nhitng xung dot cta ho
duwong nhu thira thai, va c6 1€ hoi dién khung. Tuy nhién, vé 1au dai, viéc thdo luan vé cach thitc dé moi
nguwoi co thé tang cwdng giao tiép va tinh than lam viéc tap thé ngay cang hiéu qua la mot sy dau tw
khon ngoan.

Christ Argyris cho rang trinh do chuyén mon sé cung c6 cac gia tri va niém tin cho rang cac van
dé gitra cac ca nhan v@i nhau la “khong thé thdo luan dwgc”. Mac du da cam két cdi mé va hgp tac,
nhing cac nha quan 1y lai hanh dong dé thue thi sy kiém soat don phuong, dé chién thang, va dé che
gidu cac cam xuc. Sw khac biét giita hanh dong va y twdng la mot thong diép hai mat tr6éi budc ca nha
quan 1y 1an nhan vién. Nhan vién am mwu dé cho cac nha quan ly duy tri do twdng vé sy tham gia va
hop tac. Viéc phan anh rong rai va noi vé cac cam xic sé gidp phoi bay sy ganh ti va muc dich kiém
soat cua cac nha quan ly, phoi bay ra nhitng hanh dong Itra d6i cta nhan vién, va lam cho tat cd moi
ngwoi déu xdu mat. Quan ly va nhan vién déu c6 su gia doi nghiém trong gitta 1y twdng va thye tién,
nhung chinh sy khac biét dé da khién ho khong tién hanh dwgce cac cudc thao luan nham giam thiéu diéu
nay.

Sy dinh hwdng mang tam ngan han cting vGi noi lo sg xtic pham ngwdi khac va bi xiic pham sé tao
ra phwong phap tiép can theo kiéu “néu né khong va, dirng sira n6” doi v@i cac van dé giira ca nhan véi
nhau: Hay hy vong rang moi ngwdi sé lam viéc ctng nhau va rang moi van dé sé ty phan loai chinh né.
Néu cac mo6i quan hé bung né va cong viéc khong duwgc hoan thanh ching ta sé c6 giang nhdt nhanh
nhitng manh v&, thué mét c6 van, va danh tron ngay cudi tuan cho céng tac xay dung nhom. Nhuwng khi
do, su nghi ngd va titc gian c6 thé cao do6 dén mitc viéc tim hiéu va giai quyét cac van dé bén trong sé
chi gdy mét moi va ton thoi gian. Nhom do6 cé thé sa lay vi khong c6 cac phwong tién thiee t€ dé ti dinh
hwéng chinh minh.

Nhan vién doi khi phat trién cac mo6i quan hé c6 tinh hgp tac va hoc hoi cao. Cac yéu cau dat ra
ctia mGt nhiém vu khan cdp cung véi sy dong cam gitta moi ngwdi dwgc cho la da. Tuy nhién, trong thé
gigi chia ré va day nghi ngo nay, ngay cang can dén cac nha lanh dao dé gitip moi ngwdi hoc cach lam

viéc hiép lyc cung nhau.

Su khong hiéu qua vé mat tam ly va lanh dao sai diwong
Nhitng thach thitc trong cong viéc va viéc phan anh c6 thé gitp cac nha quan ly tré thanh lanh
dao. That bai trong viéc st dung kinh nghiém dé phat trién cac k¥ nang cong tac véi dong nghiép, cac




cap trén va cap dudi c6 thé 1a mot tai hga. Cac nguyén nhan chinh khién lanh dao that bai va khong

dat dwgc tiém nang ctia minh bao gom:
1. Khong nhay cam vé ngwoi khac.

2. Lanh lung, xa roi va kiéu ngao.

3. Khong dang tin.

4. Pam mé quyén lyc va manh tay dé phat trién ban than minh.

5. Khong thtra nhan kho khan.

6. Khong phan quyén va xay dung doi nhom.

7. Khong c6 kha nang tuyén dung va phat trién nhan vién.

8. Khong c6 kha nang suy nghi réng va mang tinh chién lwgc.

9

. Khong thé thich nghi v&i cap trén theo phong cach khac.

10. Qua phu thudc vao cp trén hodc nguwoi hirdng dan.

CUNG NHAU NGHIEN CUU VE TAM LY

Viéc dé tr do, hoat dong mot cach may méc, va citng nhac tudn theo cac quy trinh 16i thoi hién
khong con dwgce chdp nhan nita. Lanh dao va nhan vién tim hiéu vé cac khai niém tam 1y dé c6 thé phan
tich cac phwong phap lam viéc hién tai ciia minh va phat trién cac phwong phap hiéu qua hon. Ho nang
cao hiéu biét vé tam 1y hoc, tang cwong tinh than lam viéc tap thé, va huwdng dén mot té6 chirc ham hoc
hoi. Ho tim hiéu vé cac y twdng bang cach ap dung chiing vao cac moéi quan hé ca nhan, va nhd ap dung
cac y twdng nay nén ho da hoc hoéi duwgc chiung. Giong nhw Aristotle da viét, “D6i v&i nhitng thit phai
hoc treéc khi 1am, ching ta hay hoc bang cach thye hanh chiing”.

Sy phan hoi 1a cau n6i quan trong giita hanh dong va y nghi. Cac y twéng trong sach vé co thé
giup 1anh dao va nhan vién hiéu nhau, dong thoi hiéu vé cdc mo6i quan hé cta nhau va 1én ké hoach lam
viéc hiéu qua hon. Tuy nhién, ho phai thir nghiém cac y twang va quy trinh nay, phan anh va hoc hoi, va
thtr lai 1an nita. Sau d6, ho c6 thé mé rong hiéu biét vé tam 1y hoc ciling nhw kha nang 1anh dao va lam
viéc v&i ngwdi khac. Néu khong cé thue nghiém, cac khai niém trong cudn sach nay sé mai chi 1a khai
niém trivu trgng. Néu khong cé su phan hoi, ho sé khong st dung trai nghiém ctia minh dé cai thién nang
lwc cua ban than.

Viéc tng dung tam 1y hoc dé phat trién cac moi quan hé phai la mot tién trinh chung ctia hai bén.
S€ rat rai ro néu chi c6 mot minh nhan vién ké vé cam xtic va cac moi quan hé cia minh. Co ta c6 thé bi
xem la hiéu chién hodc bi nghi la “dang gi& tro” va c6 y dinh khit ai d6. Mot ngwoi khong thé tw trinh

kiém soat xung dot, diéu nay doi hoi phdi ca hai ngwoi tham gia vao xung dot, va doi hoi phai c6 hai



nguwoi go roi. Lanh dao can phai khuyén khich cting thdo luan dé moi ngudi cé thé néi chuyén cdi mé va
trie tiép nham nang cao hiéu biét chung vé cac van dé va ctng cam két cho sy phat trién vé sau, dong
thoi tranh hién trgng n6i xau va bi mat hinh thanh cac lién minh chia ré.

Lanh dao va nhan vién nén phan dau dat duwgc cach tiép can tirng buwdce va lién tuc doi véi cac
moi quan hé, thay vi cac giai phap nhanh chéng tam thoi. Ho nhan thitc dwgc nhitng khé khan va phitc
tap dé hgp tdc mot cach c6 hiéu qua, dong thoi hiéu rang sé c6 nhiéu that bai, hiéu lam va xung dot
khong thé tranh khoi. Ban than nhitng diéu nay khong phai 1a tré ngai 16n, thue ra, khi dwgc thdo luédn
dung cach, cac xung dot sé gitp ho hiéu nhau hon, phat trién cac phwong phap lam viéc hiéu qua hon,
va khién ho cam thay doan két va cung hudng dén tam nhin ctia minh.

Ung dung cac khai niém tam ly hoc

Lanh dao va nhan vién c6 thé st dung cac khai niém cta tim nhin chung, cac muc tiéu hgp tac, ho
trg 1an nhau, giao tiép hai chiéu, quan ly cam xtic va xung dot, va tranh ludn mang tinh xay dung dé tap
trung vao nhitng khia canh quan trong trong cong viéc ctia minh. Ho hiéu rang viéc thdo luan cac khai
niém tam ly hoc sé gitp ho di trén con dwong da vach san, kiém tra cac m6i quan hé, phat trién lgi ich

chung, va ctng c6 nang luc.

Lanh dao va nhan vién c6 nhiéu cach phan anh dwa trén kinh nghiém lam viéc cung nhau. Ho c6
thé hoan tat bang ciu hoi diéu tra, phong van lan nhau, va st dung cac hinh thitc quan sat. Ho c6 thé
thdo luan vé cac dit liéu va xac dinh ké hoach hanh dong sau cudc hop, khi di nghi cu6i tuan, hay khi
mau thuan phat sinh. C6 thé chinh thitc hdéa co cdu dé va quy dinh thoi gian hodc dé t phat. Ho c6 thé
thwe hién diéu nay v6i cac nguon luc cua riéng minh, hodac moi c6 van tir bo phan nhan sy ctia cong ty
hodc m&i nguwdi bén ngoai trg gitp cho minh. Cach tién hanh cu thé phu thudc rat nhiéu vao nhitng can
nhac thire tién cling nhw phong cach va mong mudn cu thé ctia ho. Diéu quan trong ¢ chd moi ngwoi phai
tao ra cac dit liéu hgp 1€, c6 ich va ctng nhau nhan thitc vé nhitng thanh cong va tré ngai ctia minh. Sau
do, ho c6 thé an mirng chién thang va virgt qua cac gidi han va xung dot dé tang cuwdng cac moi quan hé
noi cong s¢ ctia minh.

Cac diém manh va diém yéu

Ngudi ta thweong cho rang mot doanh nghiép phai tap trung vao cac nhiwge diém cia minh, nhw thé
c6 thé hoc dugce diéu gi tir cac sai 1am va han ché. Nhwng con ngwdi hoan thién bang cach nhan biét
dwgc thanh tich va kha nang cua minh. Ho y thitc vé nhitng gi ho c6 kha nang lam dwoc, va s kién tri
can c6 dé dat duwgc thanh cong. Sy tw tin cang 16n thi cang dem lai cho ho nhiéu nang lwgng dé theo
du6i muc tiéu, dé trd nén it tw vé va cang co6 nhiéu kha nang nhan thitrc dwgc nhitng nhwge diém can cai
thién. Ho tin ho dang di ding hwdng va tin twdng 1an nhau. Thanh cong dem lai thanh cong.

Cac nhom cung nhau an mirng thanh cong cua minh. Nhw 16i Renn Zaphiropoulos, chu tich kiém
tong giam doc cua Versatec da néi, “Néu ban c6 y dinh thwdng cho ai dé, dirng gii thw. Hay t6 chitc an



mirng”. Cam giac thanh cong chung va chic mirng 1an nhau khién cho thanh cong d6 c6 y nghia hon, va
ctng c6 dwgce sy tin twdng va nang lwc nhém. Viéc chia sé chién thang sé vui hon rat nhiéu so vdi viéc
tw an mirng mot minh. Bryan Trottier dén tir doi khiic con cau Pittsburgh néi rang, “Khi ban choi trong
mot doi, sé rat khac so v@i nhitng mén thé thao ca nhan. Ban choi tennis, gianh ng6i vo dich va biét
rang minh vira dat dwgc diéu gi d6. Nhwng khi ban nhin vao mat cac thanh vién trong doi va c6 thé chia
sé cam xuc, thi d6 chinh la thit ma ban khong thé dién td dwgc”. Lanh dao va nhan vién can phai truc
tiép doi mat véi cac diém yéu cia minh. Ho tranh do thira cac ca nhan va chia sé trach nhiém, dong thoi
tim cach khac phuc diéu d6. Miac du tranh budc t6i, ho van phai duy tri trach nhiém cta nhau. Ho ¢6
nhiém vu chung la phai g& bé cac rao can va tao ra cac nguon luc cho thanh cong cia ca nhan va cua
nhom.

LAP CHUONG TRINH CHO VIEC HQC HOI KHONG NGUNG

Lanh dao va nhan vién can phai phan tich dé hiéu vé tinh huong va cac van dé cta minh thay vi
nhanh chéng dwa ra giai phap. Ho mudn biét thém vé qua khit, khong phai dé bat 16i ma dé phan tich va
hiéu r6 1y do tai sao van dé lai phat sinh. Ho stt dung cac thong tin va 1ap ludn san c6 dé nghién cttu sdu
vé cac van dé, hiéu ro cac moi quan hé cta minh, dong thdi xac dinh dugc cac rao can va tré ngai. Ho
so sanh cac ky nang va cac moi quan hé hién tai cia minh v&i cac ly twdng ctia tam nhin chung, muc tiéu
hop tac, cac k¥ nang giao tiép va xung dot. Ho nang cao tam hiéu biét chung vé cac diém manh va diém
yéu ctia minh. Khi d6, ho m&i san sang phat trién va tng dung cac ké hoach. Ho stt dung cac ky nang vé

tam ly va phat trién sy t tin ciia minh mét cach tron ven.

Panh gia két qua cong viéc

Nhiéu doanh nghiép dwa vao danh gia két qua cong viéc nhw mét cong cu chinh dé phat trién
nhan vién. Lanh dao va nhan vién phai xem lai cac dir liéu, thong tin, va cac két luan vé két qua cong
viéc, xac dinh van dé phat sinh, va 1én ké hoach dé cai thién. Danh gia két qua cong viéc doi héi phai
c6 cac moi quan hé hgp tac gitta lanh dao va nhan vién.

Hoat dong danh gia két qua cong viéc sé la nén tang dé hoc héi va giai quyét van dé, nhwng né
khong tao ra méi tredng va sy twong tac can thiét. Nhan vién nao cam thady minh c6 cac muc tiéu hgp
tac va c6 thé thdo luan cac quan diém doi 1ap ctia minh v&i 1anh dao thi sé cam thay minh da hoc tap
dwgc tir két qua danh gia cong viéc, c6 nhiéu dong lwc hon dé thue hién tot cong viéc, va chap nhan
hon doi véi hé thong danh gia nay. D6i véi hoat dong twong tac mang tinh canh tranh, né tranh xung
dot, viéc danh gia két qua cong viéc sé gay ra su nan chi, khi d6 ngay ca viéc danh gia két qua cong
viéc tot kém theo tang lwong cling khong khoi phuc dwgce sy ty tin cta ho. Ciling giong nhu trong nhiéu
bdi canh khac, viéc hoc hoi tir két qua danh gia cong viéc phai dugc ho trg bdi cac dong co twong tac

hiéu qua.




Thu thap thong tin

Co6 nhiéu cach dé thu thap thong tin. Biéu quan trong la 1anh dao va nhan vién c6 thé thao luan vé
cac quan diém ctia minh, dat duwgc théa thuan vé ké hoach cho nhém, va tao dong Iwc cho nhau dé cung
co diéu do.

Cac bang cau hdi la cach it ton kém dé khang dinh cach nhin nhan ctia moi ngwdi vé tam nhin ctda
nhom, cac muc tiéu hgp tac va viéc quan ly xung dot. Tuy nhién, cac bang cau héi chi héi vé nhirng noi
dung mang tinh khai quat, va moi nguwdi c6 thé sit dung nhiéu cach khac nhau dé rit ra két luan. Thang
danh gia cta ho ciing khac nhau, thang diém “rat nhiéu” thi khong thé nao danh cho tat cd moi ngwoi.
Cac bang cau hoi dwa ra cac két luan chung chung, chit ban than ching khong c6 cac tinh tiét va hanh vi

dang sau chiing.

Phuong phap phong van cho phép moi nguwdi giai thich nhitng hanh vi va tinh tiét an dang sau cac
nhan thitc va ndi dung khai quat cta ho vé cac moi quan hé. Phong van lan nhau cho phép giao tiép hai
chiéuy, va chia sé hiéu biét. Tuy nhién, cac cudc phong van doi hoi phai c6 sy dao tao, ky nang va thoi
gian, va két qua cta n6 thwong khé tong két va hoi dap. (Xem Chwong 7 phan tong quat vé cac ky nang

phéng van).

Phurong phap quan sat mo ta thai do thyc sy ctia moi nguwdi. Mot thanh vién trong nhdm, mot nhan
vién ctia nhém khac, hay mot nhan vién tw van bén ngoai bao cao vé nhitng gi ma ho thdy dang dién ra
trong nhom. Nhém dé sé c6 dwgce bitc tranh rd nét hon vé cac hoat dong thure si dang dién ra. Khong
giong nhw phurong phap phong van, phwong phap quan sat tap trung vao cac hanh vi cong khai, va khong
trire ti€p noéi vé cach moi ngwdi suy nghi va cdm nhan vé nhau.

Lanh dao va nhan vién c6 thé vé nén chan dung cho nhém ctia minh. Moi ngudi, du hgp tac hay
riéng 1é, sé vé nén birc tranh ctia nhém - mot hinh anh dai dién cho nhom, hodc quyét dinh nhém giong
v6i hinh anh loai vat nao. Phuwong phap nay c6 thé 1a mot phwong phap vui nhon dé c6 dwgc cai nhin
tong quat vé nhém, nhwng khong dwa ra chivng ¢t trure ti€p vé cac hanh vi hay cam xuic.

D6i khi si bdo mat lai c6 ich. Moi nguwdi hoan thanh bang cau héi hay tham gia phéng van véi
suy nghi rang chi c6 cac diém s6 ctia nhom méi duwgc cong bo rong rai, va cac cau tra 10i cua riéng ho
sé khong lién quan gi dén nhitng diém s6 nay. S bao mat nay c6 thé gitp moi ngwdi béc 16 cam xic va
niém tin that sy vi moi ngwoi sé lo sg viéc viéc boc 16 cong khai 1a hanh dong qua rdi ro. Trong tredng
hop bao mat duwgc mé rong, thi n6é can phai dugc bao vé. Tuy nhién, moi ngwdi nén lam viéc theo
hwéng trao doi trire tiép cac cam xuc va y kién phan hoi. Nho vay, moi ngwdi sé hiéu roé vé nhau hon va
giai quyét cac van dé mot cach hiéu qua hon. Sy bao mat c6 thé van dugc duy tri: moi nguwdi sé khong
tiét 16 v4i nguwdi ngoai nhitng s kién c6 thé 1am xau ho 1an nhau.

Cac diém manh va sy hitu ich cua nhitng phwong phap nay sé bo trg cho nhau va cé thé st dung



cung nhau. Vi du, sau khi trao d6i vé két qua cta bang cau hdi, moi ngwdi phong van lan nhau dé hiéu
ro vé suy nghi cta nhau. Sau dé, trong mot cudc thdo ludn chung, ho két n6i nhitng quan sat cia ho vé
cach ma ho nhin thady nhém lam viéc.

Thao luan mé

Thdo ludn m& 1a chia khéa dé phan anh va hoc héi. Tét ca cac nhan vién, bat ké mitc do quyén
lwe hay uy tin, déu dugc thé hién y kién va cam xtic cta minh, cting nhw cac thong tin va lap luan dang
sau chiing. Ho khong chi n6i ra va khang dinh chinh minh, ma con st dung cac ky nang giao tiép dé gitp
ngwoi khac boc 16 danh ho. Ho chi y lang nghe va dién giai nhitng nhan xét ctia nhau dé chic chan rang
minh hiéu dugc van dé. Ho tranh gay ap lwc dé bat moi ngwdi tuan theo hodc tranh st dung cac lién
minh dé bao vé cac nhém nhé. Toan doi phai tw phan tich vé doi minh va dat dugc sy dong thuan vé
cac diém manh va van dé cua doi minh.

1. T6 chure thoi gian va dia diém hop ly. Cac cudc hop thuwdng xuyén - mwdi pht cudi cudc hop,
budi tong két nira nam mot 1an - sé xay dung dwgc sy phan hoi. Lanh dao va nhan vién khong mudn gay
bat ngd cho nhau, ma lwa chon tinh huong khi ca hai bén déu cé nang lwgng, thoi gian va sy cdi mé dé
thao ludn van de.

2. Boi minh vao hoan cdnh cua ngudi khdc. Lanh dao va nhan vién héi va tim hiéu vé quan
diém cua nhau dé danh gia day du duwgc tam quan trong cta van dé, hiéu ro tat ca cac mat, va phat trién
cac giai phap hiéu qua cho tit ca cac bén. Ho ngirng bao vé quan diém cta minh dé lang nghe quan
diém cua ngwoi khac, va thé hién sw hiéu biét cia minh vé quan diém va tranh luan cia nguwdi khac.

3. Xdc dinh cdc vdn dé mét cdach cu thé. Moi ngwoi giai quyét cac xung dot cu thé dé dang hon
gidi quyét nhitng quy tac chung chung va nhitng y twéng 16n. Ho xac dinh cac hanh vi cu thé va bam
chac vao van dé va kho6 khan chinh ma khong can dwa ra nhitng van dé vo hinh gay khé khan va boi rdi.
Ho tranh lam chéch sang cac van dé bén 1é do viéc thao ludn mang tinh ca nhan, boc 16 sw phan ng hay
cO gang giir thé dién.

4. M6 ta cdc nhan thitc va cam gidc vé hanh vi cua nhau. Can nhan manh dén viéc trao doi
thong tin va tam hiéu biét, chir khong phai danh gid. Moi ngwdi néi vé cam nhan va phan (tng ctia minh
do6i véi nhom va cac thanh vién trong nhom va m6 ta nhitng gi khién ho dwa ra két luan dé. Ho st dung

“T6i” va “cua t6i” dé nhan manh rang ho dang n6i vé quan diém ctia minh.

5. Giam thiéu sy gan ghép va phdn quyét. Nhitng tir ngit gan ghép triru twgng cé xu huéng gay
boi r6i, mang tinh danh gia va khién ngwoi do khong thé 1am gi dugc. Nhitng ngwdi cam thay minh dang
bi danh gia thwong tré nén thi thé va hep hoi. Nhitng hanh vi cu thé di cung véi quyén sé hitu ro rang sé
it de doa va c6 ich hon so v@i viéc phan tich. Vi dy, thay vi n6i “Anh dang ép budc t6i d6”, hday noi
“T6i lay lam phién va cam thdy bi coi thuwdng vi trong mot gio anh da ba lan yéu cau t6i phai dwa cho

anh ban bao cdo dé trong ngay hom nay”. Moi ngwdi thé hién cdm xic mét cach true ti€p thay vi noi



béng gi6 hay dénh gia.

Phan hoi

Lanh dao va nhan vién c6 rat nhiéu cach dé cung cap y kién phan hoi cho nhau:

1. M6i nguoi déu c6 mot to gidy gan trén twong. Ho sé viét 1én t¢ gidy nhitng diéu ho mudn
ngwoi do: (a) bat dau lam, (b) khong lam nita, (c) tiép tuc lam.

2. Moi ngudi déu cung tra 10i cac cau hdi nhu trén, nhing thay vao dé la gii ndi dung tra 1oi
dén cho nguwdi do6 trong mot phong bi.

3. Moi nguwdi nhan xét cach minh danh gia két qua cong viéc ctia ban than trong nhém, va nguoi
khac sé xac nhan hodc pht nhan nhitng nhan xét do.

4. Lanh dao va nhan vién hoan thanh bang cau héi, két qua sé duwgc phan tich va cong b6 dé moi
nguwoi xac nhan hoac pht nhan danh gia do.

5. M6i nguwdi yéu cau nhan dwgc y kién phan hoi dé xac dinh linh virc nao minh lam hiéu qua va
1inh virc nao con yéu.

6. M0i nguwoi dé nghi nhitng diéu ngwdi khac nén lam dé cai thién két qua thue hién cong viéc

ctia nhom.

Lén ké hoach va trng dung.

Mot su phong doan chung, thau dao 1a nén tang cho viéc phat trién cac ké hoach hanh dong va
thwe hién cac ké hoach do. Thay vi gan véi cac lap triong ban dau, nén st dung cac quan diém doi 1ap
dé tao ra cac giai phap hiéu qua, c6 thé tng dung dwoc. Nhitng y twéng, thong tin va 1ap luan tot nhat
dwgc két hop dé tim ra phwong phap cai thién cac moi quan hé, dong thdi nén Iwra chon mét giai phap
c6 thé dé cao quyéen lgi ctia moi ngwdi. Trach nhiém ng dung giai phap dé dugc chia sé dé tit ca nhan
vién déu biét cach hanh dong nham gia tang sitc manh ctia nhom.

1. Nhan biét lgi ich cta viéc gidi quyét khé khdn va cdi gid phdi trd khi khong lam dugc diéu
d6. Phai can c6 hai doi cung tham gia vao tinh huéng, va ciing can c6 ca hai dé thoat ra khoi n6. Khi
moi ngwdi déu nhan ra dwgc nhitng 1gi ich va cai gia phai tra, hoat dong thao luan sé c6 kha nang mang
lai két qua va hwéng dén viéc ng dung cac giai phap.

2. St dung tranh ludn mang tinh xdy duwng. Lanh dao va nhan vién dé xuat nhiéu kha nang khac
nhau, tranh cho rang phai la phwong phap ctia ngwdi nay hay ngwoi khac, va phai biét két hgp cac y
twdng. Ho bo sung chi tiét cho cac quan diém va y kién do6i 1ap. Ho tim cach hiéu nhau va hiéu vé 1gi
ich cting nhw cai gia phai tra cho cac qua trinh hanh dong khac nhau. Ho hoa hgp cac quan diém dé tao



ra cac giai phap duwgc chap nhan va c6 lgi cho cac bén.

3. Qudn ly cam xtic. Sttc manh ctia cam xtc c6 thé bi st dung khéng ding cach. Mot s6 ngwoi s
dung s tirc gian dé ap dao. Khi bi xir 1y, ho cho rang ho chi titc gian va khong can giai thich gi. Ho yéu
cau nguwoi khac phdi thay doi hodc tiép tuc doi mat véi thai do thu dich. Nhung viéc néi vé cac cam
xuc, lamré y dinh cia ngwdi khac, gidi ma cac sy kién, va 1én ké hoach vé cach hgp tac trong twong lai
sé giup thay d6i cam xuc.

4. Phdn ddu cdi tién khéng ngirng. Cac moi quan hé can thoi gian dé phat trién, va mot s6 van
dé gitta cac ca nhan v&i nhau khong dé giai quyét. Muc tiéu dat ra la cai tién thong qua thao ludn
throng xuyén thay vi nhanh chéng giai quyét tat ca cac van dé va ngay lap tirc trd thanh mot doi thanh
cong tron ven. Sy phan hoi va trao doi cdi mé nén dwgc tién hanh thwong xuyén nhi mot phan cta cong
viéc. Viéc trao doi cdi md chinh la bang chitng thuyét phuc rang toan doi dang phat trién. Ho ca tung
nhitng thanh tich nhé bé ciling nhw nhitng thanh tich 16n. Khi nhan thitc dwgc nhitng diém yéu cta minh,
ho cam thay ty tin rang minh c6 thé d6i mat véi cac diém yéu dé va co thé hoan thién hon bang kinh
nghiém.

Pa dang nhan vién va cac méi twong tac phitc tap cia ho bién cac doanh nghiép thanh cac phong
thi nghiém tam 1y dé hoc hdi khong ngirng. Hodc 1a phat trién hodc 1a suy tan, cac doanh nghiép c6 thé
trd nén hiéu qua hon hodc it hiéu qua hon; 1anh dao va nhan vién hodc la ctiing c6 cac m6i quan hé cua
minh hodc dé cho ching trugt dai; cac ca nhan c6 thé hodc an tdm hon hodc bat an hon. Viéc phat trién
cac moi quan hé hoc héi khong phai 1a no e chi xay ra mét 1an, ma la mot qua trinh khong ngtrng. Viéc
trng dung tam 1y hoc ctng nhau khong chi gitip hoc héi dwgc nhitng y tténg quan trong ma con phat trién
kha nang dé moi ngwdi lam viéc cung nhau mot cach hiéu qua va day sang tao. Cac mo6i quan hé céi
md, hgp tdc, manh mé va c6 thai do tich cwc véi xung dot la nén tang dé trd thanh mot doanh nghiép

ludn hoc tap, lam viéc dung va lam ding viéc.
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Chuong 14. CHUAN BI CHO TUONG LAI
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T o -2 DANH CHO LANH DAO a Phan V. TRO THANH NHA LANH DAO

Nguoi nao khéng dp dung nhitng phuong phdp chira tri tién tién sé phdi dén nhdn nhirng tai
wong madi. Vi thoi gian la nha cdi cdch 16n nhat.

NGAI FRANCIS BACON

Cac nha lanh dao va doanh nghiép cuia ho d6i mat véi mot thach thitc to 16n: Lam thé nao chuan
bi cho twong lai khi twong lai 1a thit khong thé dw doan duwgc. Cac nha kinh té hoc va nhitng ngudi theo
thuyét vi lai dwa ra cac du doan vi ho dwgc yéu cau lam thé, nhuwng sw that 1a khong ai c6 thé biét dugc
san pham hay dich vu nao sé duwgc danh gia cao va cac doanh nghiép sé hoat dong nhwr thé nao. Cac dw
doan da mat di do tin cay cua ching. Khong con nhiéu ngwdi va nhiéu doanh nghiép tu tin rang minh
biét diéu gi s€ dién ra trong 5 nam ké tiép.

Mic du sé c6 nhiéu thay doi vé kinh doanh va cac doanh nghiép, nhiwng cac doanh nghiép van
phédi dem dén gia tri cho khach hang va dam béao nhitng ngwdi c6 quyén 1gi lién quan dwogc ton tai va
phat trién. Ho sé phai cai tién bai nhitng gi khach hang thay c6 gia tri hién nay c6 thé sé khong con gia
tri.

Trd tréu thay, sw hoai nghi va thay déi nhanh chong da khién moi nguwdi quay trd lai véi nhitng
cai co ban. Moi nguwdi cang ngay dwgc nhin nhan nhw nguon lwc 16n nhat cia doanh nghiép. Cong nghé
md&i nhat, mot chién lwgc tiép thi méi nhat, va san pham ban chay nhat nhanh chéng tré nén 16i thoi.
Moi ngudi khong chi san xuat ra hang héa va dich vy, ma con phat trién cac san pham méi ma khach
hang trong tirong lai sé can dén.

Cac doanh nghiép khong chi doi hdi tai nang, nang lwgng, va si gan bo dai 1au cta cac ca nhan,
ma con can phai lam viéc ctng nhau. Mot nhém cting nhau hgp nhét cac phat trién cong nghé méi, lang
nghe khach hang, va két hop cac quan diém dé cai tién va chuan bi dé doanh nghiép phuc vu khach hang
trong twong lai. Hiém c6é ngwdi nao, du tai gioi va cham chi dén may, c6 thé mot minh lam dwgc nhitng
diéu phi thwong hodc tham chi nhitng diéu binh thudng cho doanh nghiép.

Sy thay do6i nhanh chéng ciing tai khang dinh nhu cau co ban doéi véi thuat 1anh dao. Cac doanh
nghiép va cong dong day nghi ngo, chia ré déu can dén cac nha lanh dao. Lam viéc nhém khong phai 1a
giai phap thay thé cho vai tro 1anh dao. P6 khong phai la Iwa chon gitta viéc dwgc lanh dao hay tw 1anh
dao. Cac ca nhan cam thdy dwgc truyén sitc manh va cac nhém tré nén c6 nang luc tw quan nho vai tro
lanh dao hiéu qua.

Chiing t6i mudn ban c6 thé st dung cac quy trinh va khai niém tam ly nhw da m6 td ¢ nhitng
chwong tredc dé théa man nhu cau lanh dao. Ching ta khong thé dy doan dugc cac phwong phap lanh
dao hiéu qua trong twong lai bdi lyc Iwgng lao dong va cac yéu cau trong cac doanh nghiép sé thay doi.



Tuy nhién, cac nguyén tac vé mot tdm nhin chung, vé gia tri ciia cac muc tiéu va quyén lwc hop tac, nhu
cau veé giao tiép cdi md hai chiéu, si can thiét cia viéc quan ly xung dot, va viéc st dung tranh luan dé
giai quyét van dé sé tiép tuc la nhitng hwdng dan hiéu qua.

HOQC CACH LANH PAO

Hoc hoi dé 1anh dao la mot sy dau tw vao twong lai ctia cac nha quéan 1y va doanh nghiép cua ho.
Tuy nhién, viéc tré thanh lanh dao la mot hanh trinh khong ngirng nghi dé phat trién ban than va phat
trién nhom. John Kotter da két luan rang can phai mat 10 dén 20 nam dé cé duwgc mot nha 1anh dao gioi.

Cac nha lanh dao sé dat duwgc tam ly vitng vang khi lam viéc v&i nhiéu kiéu ngwdi dudi nhu cau
va sic ép cta cac doanh nghiép hién nay. Ho khong mong dgi sé gidi quyét dwgc nhitng thach thirc cua
viéc 1anh dao hoan hdo, nhirng cam két hoc héi khi yéu cau ngwdi khac phat trién chinh ho va doanh
nghiép cda ho. Khong ai dugc sinh ra la da biét phat trién duwgc mot muc tiéu thiét thure, truyén cam
hitng va mot tam nhin chung, biét nu6i dwdng sy thong nhat trén tinh than hgp tac, giao tiép hiéu qua,
quan ly cac cam xdc va xung dot, st dung tranh luan, va rat nhiéu kha nang tam ly khac can thiét cho
mot nha 1anh dao hiéu qua thoi nay.

Két hgp kinh nghiém va cac y twéng tam ly hoc

Chi 6 kién thitc sach vé thoi thi khong da dé tré thanh mot nha 1anh dao c6 kha nang tam 1y. Mot
nha quan ly da néi vé diéu dé nhw sau, “Muc tiéu duy nhat ma toi da tirng c6 khi con di hoc 1a hoc that
gioi va dat diém cao & tat ca nhitng viéc minh lam. Nhwng cong viéc 1a mét ci va cham dot ngot. Khi
con di hoc, néu dat dugc 86 diém trong mot bai kiém tra, diéu d6 c6 nghia la t6i biét hau hét cac cau
tra 10i dung. Nhung d6i véi cong viéc, toi nhan ra rang viéc biét dwgc cac cau tra 10i dung chi 1a 10%
cta cudc chién; 90% con lai chinh la 1am viéc v&i moi ngwdi. Ching ta khong hoc diéu nay & treong”.

Tuy nhién, chi c6 kinh nghiém khong thoi thi sé khong da dé hoc cach lanh dao. Can phai c6 cac y
twdng hitu ich dé xac nhan va rt ra bai hoc kinh nghiém. Mark Twain da tirng viét, “Chiing ta nén can
than trong viéc chi rit ra cho minh sy loc 16i tir cai kinh nghiém ma minh cé dwoc - va roi chi dirng lai
& do; dé cho ching ta dirng giong nhir con méo 16 ngoi trén cai nap 10 nong. N6 sé khong bao gio tai
pham nita - va diéu d6 t6t thoi; nhitng diéu do ciling khién né chang bao gid dam ngoi trén nap 10 lanh
ca”. Cac nha quan ly can 4p dung nhitng y twdng tam ly pht hgp va phan anh nhitng gi da trai qua dé trg
thanh nha 1anh dao hiéu qua.

Lanh dao can sang su6t dé hiéu dwgc cac y twdng tam ly va phai la ngwdi dang tin cay va linh
hoat trong viéc tng dung chiing. C6 rat nhiéu kién thirc tdm ly khi tr@ thanh lanh dao. Thuét lanh dao
khong phai 1a mot loat cac ky thudt, bdi vi 1anh dao 1a mot nghé thudt trinh dién. Cac nha lanh dao phai
hiéu vé chinh minh va dwgc nhan vién hiéu dé co thé tuan theo. Ho phat trién dya trén kha nang va m@
rong s’ nhay cam cda minh, ho tw gidi quyét mot vai gia tri va théi quen cia ban than; ho phat trién

nhitng cach lam viéc mdi.



Cac nhom phat trién lanh dao

Thuat 1anh dao quan trong dén mitc khong thé ph6é mac cho may rai hay mot chwong trinh huan
luyén ba ndm mot 1an.Y kién cho ring 1anh dao 1a do bam sinh rat hay dwgc ding 1am 1y do nguy bién
cho sy that bai ctia cac doanh nghiép trong viéc co cdu va ho trg viéc hoc cach lanh dao. Viéc 4p dung
tam 1y hoc dé trd thanh mGt nha 1anh dao hiéu qua 1a cong viéc phirc tap va quy gia dén mitc mot nguwoi
khong thé thyre hién mot minh dugc.

Cac nhom biét hoc héi chinh la phwong tién quan trong dé (tng dung tam ly hoc va tr@ thanh mot
ngwdi lanh dao. Trong nhitng nhom nay, cac nha quan ly d6i dién nhau dé dwa ra nhitng cau héi thong
minh, gidi quyét van dé mot cach sang tao, can dam chap nhan rui ro. Cac nha quan ly can su ho trg cia
ngwoi khac dé thir nghiém cac phwong phap lanh dao mé&i va hoc hoéi tir nhitng trai nghiém cua ho.

Trong cac nhém phéat trién lanh dao, moi ngwdi sé c6 nhitng budi thao ludan chuyén mon, trong do
ho néi chuyén mét cach truyre tiép va chan thanh vé cac thach thitc, nhirng that bai va co hoi cda vai tro
lanh dao. Ho n6i chuyén bang nhitng thuat ngi* ngay cang cu thé va chinh xac vé ban chat cia con ngudi
va tinh than lam viéc tap thé va cach dé wng dung cac y twéng tam 1y hoc. Ho st dung ngon ngit chung,
chuan xac dé mo ta cac y twdng nay, phan biét mét bién phap va wu diém cia né so vGi cac bién phap
khac, dong thoi hgp nhat cac y twdng va cac cach tiép can. Thong qua viéc trao doi, gidi thich va chi
dan, ho nang cao duwgc hiéu biét va kj nang cua minh vé nghé thudt 1anh dao va tinh than lam viéc tap
thé.

Cac nha lanh dao cung nhau 1én ké hoach va cac hoat dong dé nang cao nang lyc cta nhan vién
cta ho va chinh ban than ho. Ho chia sé vui buon va hoc hoi tir kinh nghiém cta ngwoi khac. Khi dat y
twdng ding cho, ho hiéu biét ro hon va cé dwogc sy khich 1€ can thiét dé thir nghiém cac ké hoach phu
hop v&i nhan vién va véi tinh huéng cia ho. Cac cude thdo ludn vé tinh hiéu qua cta nhitng no luc
tredc do sé cho ho biét dwgc cach diéu chinh ké hoach cho phu hgp véi hanh dong trong twong lai.

Lanh dao quan sat va dwa ra y kién phan héi 1an nhau. Hau hét cac quan 1y déu nghi ngo vé tam
anh hwéng cta ho d6i véi nhan vién va tin rang nhan vién khong muén thang than va chan thanh. Cac
nha quén ly c6 thé dén tham noi lam viéc cta nhau va dwa ra mgt tam nhin c6 hiéu biét vé cac dong co
ctia nhém va thuat 1anh dao. Can phai cung nhau quan sat va phan hoi dé nhan manh rang moi ngudi
dang gitp nhau hoc tap. Cac nha quan ly can dwogc tén trong va khi chi ra nhitng thiéu sét va rac roi, ho
nhan ra rang moi ngwdi déu c6 nhitng diém manh va diém yéu, ciing nhw nhitng ngay thuan 1gi va nhitng
ngay kho khan.

Lanh dao nén suy nghi theo hwéng phat trién, do lwong thanh cong va tin vao nhitng chién thang
nho. Ho khong thé hy vong nhanh chéng tré thanh mGt nha 1anh dao thanh cong ruc rd. Ho sé phai trai
qua trang thai chan nan, that bai ma khong dwoc phép thoai chi.

Lanh dao phai c6 dwgc tam nhin l1au dai. Con ngwdi khong tw nhién biét cach hgp tac véi nhau va



quan ly xung d6t cua ho. Phai mat nhiéu nam ho méi tré nén khéo 1éo va thanh thao. Biém mau chot 1a
phai thich thi v6i qua trinh tré thanh mot nha 1anh dao, chi khéng phéi chan ndn vé nhitng diéu khong
hoan hado. Viéc nuoi dudng va cai thién khong ngirng chinh l1a khau hiéu cua ho.

Lanh dao phai tan tuy nhwng linh hoat. Ho phai lu6n tin rang minh mudn cung c6 cac phwong phap
ctia minh nhuwng phai phan tng nhanh véi nhitng thay déi va dinh hwdng méi. Ho lam viéc dé hgp nhat,
vi du, hoat dong nhém trén tinh than hgp tac véi mot trong tam mdi vé céi tién chat lwgng.

Culing vGi sur ho tro tir cac nha quan 1y c6 cam két véi vai tro 1anh dao, cac nha lanh dao, nhw da
de cap ¢ Chuong 13, ngay cang 16i kéo nhan vién tham gia vao qua trinh tim hiéu va 4p dung cac y
twdng tam 1y hoc. Ho cung phan ddu dé moi ngwdi khap cong ty déu gan két xay dung mot t6 chite phuc
vu khach hang va chinh ho.

XAYDUNG Y THUC CHUNG

Lanh dao la nhitng nha tdm 1y hoc. Ho hanh dong dwa trén nhitng y twdng vé nhitng gi dan dat va
dong vién moi ngwoi, nhitng gi ma moi ngwoi muodn va cach 1én ké hoach dé dat dugc diéu do, nhitng gi
tot dep va hiéu qua, nhitng gi khong tot dep, khong hiéu qua, va cach ma moi ngwdi nén boc 16 cam xic
ctia minh. Ho phat trién duwgc cac ki nang dé hiéu moi ngwdi va truyén dat cac y twdng va muc tiéu cta
minh. Mdc du lién tuc ng dung va cdi tién y twdng ctia minh, nhirng ho hiém khi lam r6 cac y twdng nay
mot cach chi tiét. Thyc ra, nhitng ly thuyét an du vé con ngwdi phitc tap hon nhiéu so véi nhitng ly
thuyét hién hitu cia moén tam ly hoc chinh quy.

Nhitng y twong tam 1y hoc duwgc dé cap dén trong cudn sach nay sé gitip cung c6 cac niém tin
chung: Sw ting ho cta xa hoi la yéu té quan trong d6i véi viéc gidi quyét ap lyc va hanh phiic cda cac ca
nhan, viéc gan két cac dong co va nhu cau ctia con nguwdi sé tao nén sy gan két, viéc tang cwong giao
tiép sé dem lai 1gi ich cho cdc moi quan hé va nang cao nang suat, va can phai c6 niém tin dé hop tac
cung nhau. Nhung qué trinh nghién citu vé tam ly hoc da thanh loc nhitng niém tin nay. Su tin twéng
khong chi ton tai & dd, trong cac moi quan hé, cadc muc tiéu hgp tac, noi ma moi ngwoi tin rang ho dang
cing mot phia sé gitip moi ngwdi phat trién niém tin. Viéc quan ly xung dot vi 1gi ich ctia nhau gitip con
ngwoi thoat khai suy nghi cho rang cac dong nghiép kiéu cang va khong dang tin dé nhan ra ho la nhitng
nguoi dang tin cay.

Nghién cttu da lam rd sy nham lan cho rang lam viéc trén tinh than hgp tac va xung dot la hai
hanh dong trai ngwgc nhau. Nhitng ngwdi c6 muc tiéu hgp tac sé xung dot véi nhau vé nhitng bién phap
tot nhat dé dat dwogc muc tiéu cia minh - mot cach cong bang va hiéu qua dé phan chia lao dong va chia
sé 1gi ich do cong viéc chung mang lai. That dang ngac nhién, cdc muc tiéu mang tinh canh tranh déu

nhan manh dén xung dot va viéc né tranh xung dot.

Nhan vién trong cac doanh nghiép c6 rat nhiéu diém bat dong vgi nhau. That khong may, nhitng gi
ho thwe su thong nhat vé&i nhau chinh la nén né tranh xung dot. Nhwng xung dot sé khong bi gat di va



bién mat. Két qua cda viéc né tranh xung dot 1a moi ngwdi cam thady chan nan va bat lwc vi khong co
cach nao gidi quyét cac phién muén. Doanh nghiép d6 sé phai hitng chiu hau qua tir nhitng quyét dinh
yéu kém va nhitng van dé khong dugc giai quyét. Khong c6 giai phap thay thé nao la thure tién, ro rang
do6i véi viéc quan 1y xung dot. Nhwng né doi hoi nguwdi 1anh dao phédi can dam mdi c6 thé tao ra mot to
chirc c6 thai do tich cyc véi xung dot.

Viéc tng dung kién thirc tam ly ciing doi hoi phai c6 1y 1€ thong thwong. Gia tri ctua xung dot cdi
md, mang tinh hgp tac khong c6 nghia la khong nén né tranh mot xung dot nao. Viéc cho rang sy tng hd
cta xa hdi la rat can thiét khong c6 nghia 1a moi nguwdi lic nao ciing tim kiém diéu d6. Sy tin cay khong
chi don gidn la m& rong ra, ma moi ngwdi phai cung nhau phat trién va dat dugc no.

Chiing t6i muon ban xay dwng cac y twdng dugce thdo luan trong cuén sach nay dé nang cao hiéu
biét va si nhay cam ctia ban do6i v&i con ngwdi va cac moi quan hé cia con ngwoi. Nhitng y twdng nay
rat song dong, va can dugc chon lya va mé rong dudi goc do cua nhitng nghién ciru va thurc tién mai.
Cac y twdng tdm ly déu mang tinh ca nhan. M6i ching ta hiéu va ap dung chiing theo cach cta riéng
minh. Nhung nhitng y twdng nay ciing c6 thé dugce chia sé. Tiém nang thyc su cuia chiing dwgc nhan thay
khi 1anh dao va nhan vién cung nhau nghién cttu va rng dung.

Twong lai la diéu thu vi va ky la. Sy canh tranh manh mé cta thi tredng quoc té boc 16 nhitng
tiém nang va nhitng moi de doa ngoai strc twdng trgng ctia chiing ta. Nhitng x4o tron trong gia dinh, s
chia ré trong cac doanh nghiép va cong dong, va sy nghi ngo doi v&i cac nha 1anh dao da tao ra nhitng
kho khan, lam mat kha nang phan hoi cua ching ta; chiing con khién ta dé cao nhitng nhu cau co ban vé
kha nang lanh dao tai gioi that su.

Maic du c6 thé khong duy tri dwgc sw lac quan nhwng can phai cé hy vong. Ching ta c6 thé mot
lan nita cam két str dung cac y twdng tam ly hoc nham ctng c6 cho cac moi rang budc chung dé dwong
dau vaéi nhitng kho khan va co hoi. Nhung trieée hét, chiing ta can nhitng nha lanh dao can dam, thich
thir nghiém va c6 tinh than hgp tac dé chi ra rang chiing ta c6 thé cung nhau tao ra sy khac biét nhw thé

nao.
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