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M6 dau
GIA TRI CUA VIEC KHICH LE NGUOI
LAO PONG

6 anh cong nhan boc Xép no bi dit cho mot biét danh rat ngo
ngan 1a Peanut!. Anh chang manh mé nay d6i mii bong chiy va mic
chiéc 4o cua doi Big Dogs, lai trong c6 nét hao hao voi Karl

Malone, danh thu mot thoi tai giai NBAZ2.

I Peanut: cii lac, anh chang bé hat tiéu.

2 National Basketball Association: Lién doan bong ré Quoc gia My.

Lou, dbc cong ctia Peanut, ngd ¥ v6i anh mét cudc phong van diéu tra

& “nhitng diéu gi tao nén mot cong viée t6t”. “Quén di!”, anh dap. Anh
khong khoai cac cong ty 10n cho lim ma ciing chang mubn tham gia vao
nhitng tro pht phiém, cho céng nhan an “banh v&” nhu thé.

Lou bao: “Ngudi ta s& khong hoi ciu vé cong ty dau. Ho chi phong van
moi thr & ngay noi ciu lam viéc day nay, vé cau, vé doi bbe Xép cua ching
ta. Ctr coi nhu cau 1am viéc nay 1a dé giup t6i dugc khong?”.

“Thé thi lai khac”, Peanut diu xubng. Anh c6 rat nhiéu chuyén hay ho
dé ké vé doc cong Lou, vé doi ctia anh va vé cong viée trén san bdc xép
nay. Cudi cfmg, anh noi1 véi Lou: “Vi ong, to1 s€ lam™.

Sau may phut tra 161 phong van, Peanut thdy dé& chju hon va bat dau noi
thoai mai vé Lou cung véi nhu’ng cai tién cua 6ng khién cho cong viéc dé
dang hon. Mot khi d3 noi vé éng dc cong nay thi Peanut ctr thé ma “thao
thao bat tuyét” thoi!

“Lou quan tdm dén tat ca moi ngudi. Ong 4y thau hiéu va c6 thé kiém
soat du’O’c moi tinh huéng. Bon ti chua bao gic‘y co dugc moi truong lam
viéc tot nhu & day Lou 13 nguoi luén dé mét dén moi nguoi, ai c6 khé khin
gi ong ay s& sin sang gitip d8.”

Ctr mdi 1an ngudi phong van hoi mot ciu, Peanut lai ké mot cAu chuyén
vé ong ddc cong cua minh kiéu nhu: Lou ling nghe tit ca ¥ kién cua moi
ngudi lam viée trong sin bdc xép, thudng phat phan minh, sip dit diéu
chinh trang thiét bi hop 1y, ndng d& nguoi khé khin hay cho nhimg 15i
khuyén riéng tu...



Theo Peanut, “Nha quan 1y tét khong phai 1a ké chi tay nim ngdn ma
phai biét chung lung du cat véi moi nguoi. Quan 1y khong chi co mdi viée
viét bao céo tuong tan moi tinh huéng, su viéc hay tring phat cai nay cai
khac; ngoéi ra con phai gidm sat nhan Vién dé y dén moi hoat df)ng, quan
tam lo lang, hd trg nhan vién khi gap van dé va hoi Liéu t6i co the giup g
cho anh khong‘? Mau ngudi quan 1y nhu thé thi & dau ciing can. Nhiéu
nguoi dén roéi di, trong d6 Lou 1 nguoi quan 1y tot nhat ma ching toi thay.
Ong éy tao duoc mot su khac biét 16n lao”.

Hoba ra Peanut c6 cai nhin hét strc sdu sac vé pham chat ciia mot nha
quan 1y vu ta. Cai nhin dy pht hop véi nhitng kham phé noi troi trong kho
dir liéu 16n nhat trén thé giéi vé quan diém tuyén dung lao dong va hoat
dong kinh doanh. Cac két qua nghién ctru cho thay trong cong tac to chic,
nhitng nguoi quan 1y truc tiép dong vai tro quan trong hon ca nhitng nha
lanh dao cip cao. Cac giam sat vién can man c6 thé thuc day ngay ca nhiing
nguoi lao dong biéng nhac nhat. Nhimg nha quan 1y vu td nhu Lou dem lai
nhiéu thanh tyu mau chét, khong chi boi ho cai thién duge doi séng nguoi
lao dong ma con nho vao vige cai thién chinh cudc séng cua minh.

C6 mot co ché ma théng qua d6 ta c6 thé gia ting sy khich 18 nguoi lao
dong va bién chuyén né thanh loi nhuan. Pé nhan biét co ciu éy, can phai
c6 mot luong nghién ciru khong 16. Hon mudi nim trude, Gallup® da
nghién ctru rong rdi vé viéc quan 1y lao dong cua nhiéu cong ty va xac dinh
dugc nhitng cong ty yéu kém nhat trong linh vuc nay. Trong d6 chu yéu 1a
mot cuoc khao sat lau dai, ti mi d6i voi quan diém quan ly lao dong; hy
vong rang trong khoang mdt hodc hai trim cau hoi phong van, quan diém
ding dén nhat sé 16 ra. Nhung cac két qua thu duoc lai qua 1o6n x6n nén
khong ai biét phai xir Iy ra sao. Ban lanh dao Gallup cho riang t6n tai mot
“mirc d6 thoa man” nao d6 duoc ap dung rong khap trong cong ty va chinh
nhitng ngudi lanh dao cip cao 1a thanh phan chu yéu trong mdi cam nhan
ctia ngudi lao dong vé cong ty. Song, tat ca cac nhan dinh trén déu sai.

3 The Gallup Organization: t6 chirc nghién ciru cung cdp dich vu vé tw
vcfn, quan ly nguén nhan luc, diéu tra thé'ng ke, dat tru so tai Washington,
My.

Vién Gallup 13p ra mot nhc')m chon loc cac nha khoa hoc x4 hoi dé kiém
tra mot triéu cudc phong van ngu’cn lao dong trong co sO dir liu cua vién
cung voi hang trim cau hoi vén gay nhirc nhéi suét nhiéu thap ky qua va



moi bién thé cua nang luc lam viéc cua cac don vi kinh doanh dugc cung
cap boi nhiéu cong ty. Nhirng s liéu nay ciing dugce phan tich nham tim ra
van dé nao, linh vuc nao trong cong viée d()ng vai tro quan trong nhat dbi
V01 dong luc lam viéc cua nguoi lao dong Cudi cung, 12 nhan t trong doi
song cong viéc da hién ra nhu 1a nong cbt cua “ban giao kéo xa hoi khong
duoc viét ra glay glu’a gio1 chu va ngu’on lam thué. Thong qua nhirng cau
tra 10i cho 12 van dé quan trong nhat va thong qua nhimng hanh dong
thuong ngdy c¢6 anh huong dén chat luong cong viée, hang triéu ngudi lao
dong c6 cung chung tam 1y: “Néu 6ng quan tdm dén loi ich ctia chung i,
chung t6i s& dap tng duoc nhitng gi céng ty can”.

Theo két qua nghién ctru, 12 nhan t6 quan 1y wu viét bao gdm:

1. Thau hiéu su mong do1

2. Nguyén liéu va trang thiét bi

3. Co hoi dugc thé hién

4. Ghi nhan va khen thudng

5. Quan tdm dén ca nhan ngudi lao dong

6. Khuyén khich tién bo

7. Quan diém cua t6i dugc ton trong

8. Mbi lién hé véi nhiém vu clia cong ty

9. Pong nghiép tan tAm vai chat lugng cong viéc

10. Ban bé 6 noi lam viéc

11. Ghi nhan sy tién bd cuia nhan vién

12. Co hoi hoc tap va phat trién

Déng sau mdi nhan to trén 14 mot sy that vé ban tinh ty nhién cta con
nguoi d6i véi cong viée. Moi twong quan gitta mdi nhan td véi su gia ting
hiéu qua cong viéc khong chi vach ra mot con duong cho quan 1y bac cao
ma con ma ra nhitng hiéu biét thi vi. D6 1a trai qua hang ngan nam, bo néo
ngudi hinh thanh nhitng nép gap nho vao cong viéc hai luom, sin ban, vay
thi, gio ddy bd ndo 4y s& phan tng nhu thé ndo trong mot thé gidi nhan tao
moi v6i day nhitng cong so, thoi han hoan thanh dy an, nhiing phirc tap
trong coéng ty va nhitng méi quan hé hop tac dang ngay mot d6i thay. Con
ngudi sinh ra khong phai dé phu hop véi nhiing chién luge cta cong ty, con
nguoi ciing khong tién hoa chi dé 1am nhiing cong viéc ay. Khong sa da vao
viéc tranh cdi vé nhitng diéu nay, cac nha quan 1y thanh cong nhat biét cach
khai thac va ché ngu dugc nhitng dong co, ham mudbn va tinh than cta



nguoi lao dong, ngay ca khi ho biét rang trong lap luan cua minh c6 nhiing
16 hong khong thé tranh khoi.

12 tiéu chi quan 1y chii yéu dugc phd bién rong rii trong cudn sach
thudc hang best-seller First, Break All the Rules, xuit ban nam 1999. Thanh
cong clia cudn sach, phan 16n 1a nho sy thach thic nhiing v tudng duong
thoi, gitp cac cip lanh dao doanh nghiép hiéu rd hon truong hop cua
Peanut, vi du nhu tai sao anh ta lai sin sang phuc tung Lou trong khi chua
chic di phyc ting ong tong giam dbc cia cong ty. Tom Peters viét khi gidi
thiéu cac phat hién cua ong: “Ca nhan lanh dao tai ba la diéu quan trong.
Nhung nhitng nha quan 1y thuc thy phai biét lam nén tang cho cé tap thé
16n. Ho 1a chat keo két dinh ca tap thé. Ho tao ra va duy tri tap thé nhirng
con nguoi dem lai loi ich va strc manh cho cac cong ty”.

Nhiéu vi giam doc nd luc xay dung chién lugc hong thu loi nhiéu hon
tir nhan vién cua ho. Ho thudng chi biét dén cong thirc s6 hoc don gian:
giam nhéan lyc = giam chi phi, song lai khong tinh dén chuyén ning sut
phu thudc phﬁn 16n vao su tan tuy cua nguoi lao dong. Mgt cay but trén
Thoi bao phé Wall viét: “Toi khong nghi 13 c6 nhiéu nha dau tu dé y dén
van dé hé trong nay: Liéu cic cong ty c6 thé thanh cong hon bang cach tap
trung vao viéc khich I¢ sy céng hién cta nhan vién, thay vi chi cham cham
tim cach giam chi phi nhan lyc hay khong? Co 1€ ching ta, véi tu cach la
nha dau tu, can cha ¥ hon dén nhiig con ngudi nhé bé van don phong
khach san cho chiing ta, nhitng nguoi nu cho ching ta an, nhiing ngudi
chia bai cho chung ta, hon la chi tim cach bt xén. Su khich 1€ ngudi lao
dong, du c6 kho khin boi phai tic dong dén sd dong, van nén 1a mot phan
trong viéc phan tich dau tu”.

Trong dir li¢u cua Gallup, van dé khich 1¢, dong vién nguoi lao dong va
anh huong ctia n6 ddi véi ning suat lao dong khong ngimg duoc danh gia
va phan tich. Truong hop Lou va Peanut chi 13 hai trong s6 muoi triéu ciu
tra 101 huéng tng 12 tiéu chi ké trén trong kho dit liéu s6 Gallup. Hién nay
Quan 1y - Khéi nguon cua thanh cong duoc kiém ching tai 114 qubc gia
bang 41 thi tiéng, & nhitng nganh nhu cong nghiép dién, kinh doanh ban I¢,
nha hang, khach san, san xuat gidy, cic co quan chinh phu ngan hang, bao
chi va nhiéu nganh khac. Mdi khi tién hanh thim do ¥ kién nguoi lao dong
& mdt linh vuc nao do, Gallup déu cha v dén moi khia canh cong viéc cua
ho nhu: diéu tra khach hang, thoi viéc, tai nan nghé nghi€p, nang suat, thoi
gian nghi Om, strc sang tao, doanh sd va kha ning sinh 10i. Qua phén tich



tong hop, Quan 1y - Khai ngudn cung véi cac nghién ciru da chi ra viée
khich 1¢ ngudi lao dong c6 anh huong 16n dén mirc nao d6i véi “strc khoe”
cua mot cong ty.

Hoat dong cong ty bat dau bang he‘mh dong co ban nhat: ngu’(‘yi lao dong
c6 mdt & noi lam vi¢c. Nhitng ngu:0’1 gan bo v4i cong ty (dong nghla vOi
viéc dugc dong vién tot) s& it vang mat hon so v&i nhiing ai cam thay minh
khong dugc khich 1€, trung binh 1a 27%. Mgt cong ty ¢6 10.000 nhan vién
moi nim mat khoang 5.000 ngay cong vi van dé nay, tén khoang 600.000
do la tién lwong phai tra cho nhitng ngay lang phi d6. Nhitng nha quan ly
néu duy tri duoc mic gin bd cao cta nhan vién d6i vdi cong ty sé glup
cong ty tiét kiém dugc khoan phi ma doi khi bi goi mot cach hoa my 1a dé
tra cho “nhiing ngay danh cho strc khoe tinh than”.

C6 nhiéu 1y do dé nguoi ta nghi vi¢c. Mot s6 1y do nhu di hoc lai hodc
chuyén chd ¢ khong phan anh duoc chat lugng doi song cong viée. Ngay ca
nhitng nhan vién duogc quan Iy mot cach hoan hao nhat khong phai lic nao
cling mudn & mai mot cong ty. Nhung hién twong bo viéc thuong lién quan
nhiéu toi cong vi¢c. Trong mot nén kinh té thi truong tu do, bai cong la
chiéu bai ti cua nguoi lao dong dé chéng lai nhitng diéu kién bat loi va
diéu nay ciing kéo theo nhitng hé luy dat gia cho cong ty. Chang han nhu
d6i v6i nhitng nhan vién ban 1é, khong c6 gi la khi hang nam ti 1& bo viéc
lén dén 100%. Céac nha quan ly ¢ nganh nay thuong ghi lai nhitng nhan
vién dén lam viéc cho ho, nhitng nhan vién tir chd ho ra di va lién tuc tuyén
dung mai dé giam chi phi nhu thué nhiing nhan vién luong thap, sinh vién
méi ra trudng, tirc 1a nhitng ngudi ¢o cude song chua 6n dinh. Va dang sau
nhirng 161 doi tra cua ho 1a mot sy quan 1y yéu kém, c6 thé s& khién ho phai
tra gia: néu c6 nhan vién cam thay chan nan, cac don vi kinh doanh phai
chiu mirc do bé viéc nhiéu hon 13 31% so v&i cac don vi ngang cap c6 nhan
vién gin bo vdi cong ty.

Nhin canh ké dén nguoi di ¢ nhitng noi nhu thé, lanh dao cta cic cong
ty ¢6 tbc d6 “thay mau” thap thuong thd phao nhe nhdm ma khong nhén ra
rang ngay ca khi bién dong nhan sy trong cong viéc co thap di nita thi tac
dung cua viéc khich 1€ nhan vién con 16n hon nhiéu. Ngay trong ndi bd
nhitng cong ty vitng manh nay, cac don vi c6 nhan vién khong gan bo ciing
phai “ném mui” 51% ti 18 bo viéc cao hon cac don vi c6 nhan vién gén bo.
Hon nita, d6i voi cac don vi c6 nhan vién hang hai, céi gia cho vi¢c mat di
mot ngudi thuong 1a cao hon. Pé thay thé mot nhan vién médi vao hoic



nhan vién cap thap nhat, cong ty phai ton tir 25% dén 80% muc luong ca
nam tra cho anh ta; con dé thay thé mét ki su, mot nhan vién kinh doanh, y
ta hay mot chuyén gia, phi ton 1én toi mirc tir 75% dén 400% luong ca nam
tra cho ho. Bién dong nhan sy bdi nguyén nhan nguoi lao dong khong gin
b6 khién cac doanh nghiép quy mo 16n ton that trung binh hang triéu do la
mdi nam.

Mot su that t¢ hai trong doi séng 13 c6 nhiing ngudi lao dong nhiém
tho1 an cép. G161 ban 1€ goi do 1a “sy hao hut”, mot thuat nglr qua m¥y miéu
so voi ban chat sy viéc. Kha ning sinh loi bi anh huong nghiém trong vi
cong ty phai ban dugc nim, mudi san pham chi dé bu vao thiét hai cho mot
san phém bi mat cép. Gia ma moi bac cha me déu day dugc con cai minh
biét phan biét tdt xau dé chiing khong bi nhiém théi trom cép. Thé nén, co
nhitng nhan vién rat dé bi lung lac, chu yéu la béi tinh than chung cia
nhém. O nhiing nhém c6 qua nhiéu nhan vién xanh vo do 1ong, ti 1& that
thoat hang hoa cao hon 52% so vd1 nhitng nhom khac.

Poi séng cong viée co thé tiém an nhiéu nguy co. Cong nhan dién luc
c6 nguy co bi dién giat. Cong nhan bdc d& dé bi xe nang hang can qua ban
chan. Lam y t4 thi so bi nhiém bénh qua dudng mau khi dung kim tiém.
Thuc té, tat ca nhitng thir nhu kinh bao ho, ung chong bong, mil cting déu
khong thé thay thé dugc tinh can trong cao d va tinh than twong tro trong
nhom, ma ca hai diéu nay déu sé& sup d6 mot khi nguoi lao dong khong chi
¥ dén cong viéc. Nguoi khong may gin bo voi cong viée, co ban s& dé gip
tai nan lao dong hon nhiing d6ng nghiép tan tuy ctia minh. Theo s6 liéu cia
Gallup, trung binh nhitng nhém 1am viéc c6 muc hing héi thap nhat tiém an
kha nang gap tai nan cao hon cac nhom khac 1a 62%.

Tir ngoai nhin vao, moi quan hé dé thay nhét giita sy khich 18 nhan vién
va cung cach hoat dong cia mot cong ty chinh 1a dich vu khach hang. Bat
ctr ai ting 13 “nan nhan” cta mot tiép vién hang khong cau ban, mot anh
boi gat gong, mot nhan vién lap dat truyén hinh cap cau tha, s& biét tim tu
cia nhan vién phuc vu anh huéng dén cam nhan cta khach hang nhu thé
nao. Con nhitng ai may man gip dugc nhan vién phuc vu tan tinh thi s& biét
chinh nhu:ng con ngudi nay cd thé bién nhimng tuyén bd ghe gom nhat trong
quang cao vé cong ty cta ho thanh su that. Du khong diéu khién duoc cam
nhan cua khach hang, nhung nhiing do1 ngli nhan vién tan tinh s€ dugc
khach hang danh gid cao hon 12% so v&i nhitng nhom roi1 rac, xao lang
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cong viéc. Moi 101 dong vién, yéu sach, quy dinh du 16n dén dau ciing
khong thé ap dit nguoi ta phai that long tan tuy véi cong viéc.

Nhitng tic dong riéng biét nay két hop lai tao thanh mét loi thé canh
tranh rat dang ké cho nhitng nhom c6 tinh than cao. Khi phéan loai kho dir
liéu vé gan mot triéu nhom nhan vién theo mic do nhiét tinh, gan bo tir
thap nhat dén cao nhat, cac nhém & nira trén bang xép hang c6 kha ning
thanh cong nhiéu hon gip ddi so v4i cac nhom thudc nira dudi. Néu chia
mot triéu nhom nhan vién trén lam bdn phan, cac nhém thudc phan tu thi
nhat (ciing xét theo muc do nhiét tinh, gan bo véi cong viéc) co kha ning
thanh cong nhiéu gap ba 1an so vé&i cac nhém thudc phan tu xép cudi bang,
tuong duong véi su chénh 1éch vé ning suat 1a 18% va kha ning sinh loi 1a
12%.

O cap d6 ting ca nhan va timg nhom nhd, diéu twong tu cling xay ra khi
toan b cong ty dat dugc chat luong tuyén dung cao. S6 liéu cong khai cta
cac cong ty cho thay: cong ty nao c6 nhan vién nhiét tinh, gin bo s& c6 thu
nhap binh quan chia cho dau nguoi cao hon 18% so voi nhﬁ’ng d6i thii canh
tranh khac, hon nira, cac cong ty nay cling phat trién véi toc do nhanh hon
nhitng cong ty trong cung nganh. O nhiing noi duoc cho 14 ¢6 mdi trudng
lam viéc tot, hang triéu nhitng hanh dong nho, tinh mot cach riéng ré thi
chang may quan trong, lai chinh 13 nhiing yéu t6 1am ting su hai 10ng cia
khéach hang, glam bét tinh trang nghi viéc, han ché tai nan lao dong, day
manh ning suat va strc sang tao. Nhitng diéu nhé nhoi nay hop lai s& khién
doanh nghiép c6 kha nang sinh 161 cao hon. Nguoc lai, & nhiing cong ty co
su gan két thap, su lo 1 trong quan 1y khién tinh than tap thé giam sat, do
d6 ma giam ludn mot phan dang ké kha nang sinh 10i.

Rang budc ngudi lao dong véi cong ty khong phai 1a cach duy nhat dan
dén thanh cong. Tuy thudc vao tinh canh cua cong ty, méi rang budc do
tham chi ciing khong phai 1a diéu quan trong nhat. Nhimg cong viéc nhu
gidi thiéu san pham méi, tim ra cac phuong phap san xuat méi, quan 1y rai
ro vé san phém hodc tién bac, hoan thién mot mau van hanh hiéu qua va rat
nhiéu viéc khac von kha cach biét véi chién luoc quan ly nhan suy, déu co
thé tac dong manh mé dén van ménh cua cong ty. Nhung rd rang viéc tao
dung Va duy tri su gan b6 bén chit ctia nguoi lao dong véi cong ty (yéu to
nay nam trong tam kiém soat ctia doanh nghlep, mang tinh quyet dinh t&1
kha ning sinh 101) 14 mot trong nhitng nhu cau cdt yéu ciia bat ctr cong ty
an nén lam ra nao. Va no cling dem lai mot 1gi thé to 1on khong thé co dugc
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qua bat cr kénh nao khac. Su gin bo cua nguoi lao dong véi cong ty kéo
theo nhitng h¢ qua vé mit tai chinh, thé nén khong mot vi nao trong hoi
dong quan tri ¢6 thé dun day trach nhiém ty thac ctia minh cho cac co dong
khac, mot khi da c6 tinh phot 10 trach nhiém ay. Bt luan 6ng ta c6 nhiing
kha ning gi doi véi chitc ning giam sat ctia minh, khong mot vién quan 1y
nao co thé dap tmg day d nhitng trach nhiém ma 6ng ta giao pho, trir khi
chinh 6ng ta s6t sang cham lo cho tinh than ciia d6i ngli dudi quyén minh.

Mdi chuong sach miéu ta chi tiét mot trong 12 nhan to. Goi gon trong
viée 1y giéi mdi nhan t6 d6 14 mot cau chuyén vé mot nha quan 1y - tim
guong dién hlnh cho tu’ng linh vuc. Nhu’ng 1y gidi nay khong chi mé rong
gap mudi 1an vé mit so lidu so V(n cuon First, Break All the Rules, ma con
dé cap nhing kién thirc sau rong vé cac nghién ciru ndo, gen di truyen tam
1y hoc, 1y thuyét trd choi va nhiéu quy luat khoa hoc khéc. Kh1 phdi hop
v6i nhau, nhu:ng nghlen ctru nay cho thay cac cong ty thuong mac phai sai
1am ngd ngan 1a chi c6 lam sao cho “nguén nhan lyc” cia minh tré nén co
nang suat hon, trong khi d6 van chong ddi tinh “nguoi” cua “ngudn nhan
luc” d6. Nhiing ly giai trong sach chirng minh ré“mg quan 1y hiéu qua khong
phal 12 mot ¥ niém mo ho, kho xac dinh. Céc sb liéu da tao ra mot hinh anh
sdc nét, gitp doanh nghiép biét diéu gi 1a quan trong nhat dé khich 18 nguoi
lao dong.

Cac nha quan 1y duoc nhic téi trong sach 1a nhitng ngudi duoc lua
chon tir hang ngan nha quan 1y ma nhan vién cua ho da dugc cac tic gia
phong van va kiém dinh mot cach can than. Tuy nhién, ta khong nén ap
dung mot cach cimg nhic theo bat ctr ai trong s6 nhitng gwong dién hinh ¢
moi nhan t6. Khong c6 cac cau tra 1oi theo dang “an san” cho ting van dé
ma viéc quan 1y nhom gip phai. Mdi van dé déu doi hoi nha quan 1y phai
c6 sy can nhéc, tai nang riéng, thé manh riéng méi mong giai quyét dugce.

Ban doc ciing khéng nén ngd nhan rang tat ca cac cong ty c¢6 nhitng nha
quan 1y duoc néu ra trong sach déu dugc nhan vién gan bo siu sac. Co6 chd
thé nay, ¢ chd thé khac. Hau hét cac hang 16n déu chon dugc mot vai nha
quan 1y vu ti. 12 nha quan Iy ma cubn sach ndy nhic toi dai dién cho sb
déng nhitng nha quan 1y xtng dang duoc danh gia 1a xuét sic. Ho ciing
khong phai 1a than thanh dén ndi ban khong thé bat gip duoc ai khac c6 to
chat quan 1y wu viét nhu ho trong cong ty cta ban. Ho 1a nhitng nguoi mém
mong nhung quyét doan, ¢ nhitng cong ty vitng manh c6 khi ctr hai ngudi
ban lai gap duoc mot ngudi nhu thé, con & nhitng cong ty yéu kém thi
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mudi ngudi mdi ¢6 duoc mot. Ho 1a nhitng nha quan 1y nhu vién doc cong
Lou, hét long cai thién cudc séng cho nhirng nhan vién nhu Peanut, nhd do6
ma cong ty cia ho mdi ngdy cang phat trién.

“Tét ca bat dau tir sy quan 1y”, Peanut noi. “Nguoi ta dd bat dau mo
rong tim mat va chung toi cling vay, gio ddy ching toi thay dugc nhiing
diéu trudc kia chua ting thay.”
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Nhdn téi qudn 1y thir nhat
THAU HIEU SU MONG DbOI

oat dong cua mot khach san thudoc hé théng Winegardner &

}i‘mmons Hotel & phia nam san bay Dallas khong dugc xudi cheo

maéi cho lam. C6 duoc vi tri dic dija nhu vay song khach san

nay van khong duy tri duoc muc gia nhu mong doi. Cac cudc kiém nghiém

da chi ra hang van khiém khuyét & ddy du né van hoat dong vai khoan thu
ngan sach hang ndm hon 1 triéu do la.

Song, du khong thiéu bang chting vé nhiing diéu sai sot hay bat cap,
nguyén nhan ciia sy yéu kém trén van khong “16 r6 mat”. Con theo s sach,
Winegardner & Hammons van 13 mot khach san tot. Nguoi quan 1y ¢ day
duoc ban quan tri danh gia kha cao, tham chi goi 13 “dugc yéu mén” ciing
khong sai.

M1 hoat dong duoc bon nam nhung khach san c6 vé da tién gén dén hy
vong 1a mang tam voc cua toan bang Texas bén san bay quéc té Fort Worth
thudc thanh phb Dallas. Hon thé nita, n6 con 13 “l4 c& dau” trong tap doan
quéc té Marriott khi md rong hoat dong sang linh vuc kinh doanh khach
san'.

I Winegardner & Hammons ra doi nam 1957 do Marriott nhwong
quyén thiwong mai va hién nay ciing da phdt trién thanh mét tdp dodn riéng.

Tru s& vin phong (dong tai Cincinnati, bang Ohio hién dang diéu hanh
31 khach san trén toan nudc My) di quyét dinh ring cAn c6 mot nha quan
Iy méi, thich hgp nham dap tng 1ong mong doi ctia cac nhan vién ¢ Dallas.
Pung lac 4y, nguoc 1én phia bic hon 40 ki-16-mét, ho tim duoc mot ung
vién vbn duogc coi 13 “bao bdi” ctia WHI (Viét tat cum tur Winegardner &
Hammons, Inc.). D6 1a Nancy Sorrells, khi d6 dang diéu hanh mot nha nghi
nho & Béc Fort Worth.

Thang Tam nam 2003, Nancy Sorrells dugc Kent Bruggeman, Pho
Téng Giam ddc phu trach Nhan su triéu hoi va giao nhiém vu stra chita moi
sai 1am cho khach san bén sin bay Fort Worth. Khi dén tham nha nghi noi
Nancy Sorrells quan 1y, Bruggeman gip g& cac nhan vién tai day va bi an
tugng manh dén ndi “cam dong phat khoc”. “Nguoi quan 1y thau hiéu
tuong tan dugc muc ti€u cua nhan vién va biét o 1am thé nao dé dat duoc
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nhirng muc tiéu éy,” ong noi. Va ong mudn moi diéu mong doi & khach san
Nam san bay Fort Worth ciing phai duoc sang té nhu thé.

“Khéach san ma co sap tdi dang tiém an nguy co pha san”, Bruggeman
truyén dat cho Sorrells. “Song, nhin vao thi khong thay bat 6n va ciing
chang thiy bat cit mot Iy do ndo 1am nd pha san ca. Toi ciing khong biét
chinh x4c van dé 1a gi nhung c6 phai vat va & d6 khong chi ngay mot ngay
hai thoi dau.”

Qua that, du da nd luc ghé gom, Sorrells van budc phai cong nhan trudc
d6 minh qua lac quan khi cho rang c6 thé nhanh chong xoay chuyén tinh
thé. Thay vao do, c¢6 thdy minh bi bao quanh boi toan nhitng ké ho nghi. O
khach san ndy, nguoi ta chao dén c6 chang may man ma. Sorrells von chi
cao khoang 1m6, va ngay trong lan dau tién gip mit nhan vién khach san,
c6 ké da thi thao v6i nhau “Hinh nhu ¢6 nay hoi bi... lin!”. Nhiéu ngudi
con to v coi thuong vi c¢6 dén tir mot nha nghi, von bi cho 1a 1ép vé hon
trong hé thong tap doan.

“Qua thuc co ay gip dung tinh hudng that dang so!”, Julie Faver, ngudi
quan 1y thu chi khach san, néi. “Lam ké ctr thich binh pham, néi x4u sau
lung ¢6. Vi khong hiéu rd cong viéc quan 1y nén ho cam thay birc bach sao
d6. Thi 16 1a ho c6 mot giam d6c méi va tinh hinh lai 16n x6n, nhiéu nguoi
con khong chiu phuc vu khach véi thai @6 ‘T61 cling lam duge chtr khong
al”

'79

Sorrells bat dau lam viéc véi 1an luot tung nguo1 mat, dan dan tim cich
thuyét phuc ho cung chia s¢ quan diém cua co. Pé co duge sy hd tro tot
hon, ¢6 tuyén thém tir bén ngoai mot s6 nhan vién quan 1y cung chung chi
huéng va bat dau loai dan nhitng ai c6 tu tuong chong doi.

“Chtng t6i di ¢6 qua nhiéu vu dai, khich 1& dé moi nguoi lam viée theo
dung ké hoach”, cd cho biét. Khach san ting sa lay trong viéc phai tra
lwong cho nhan vién chi dé theo dung ké hoach thay vi dat t5i nhimg két
qua dtng dan hon. Cac khoan lwong phai tra bao gom tat ca nhan vién tir 18
tan cho dén ca céc lai xe dua rudc va bdi ban. Theo Bruggeman, cac khoan
ay, vo hinh trung, tao thanh mot “hé théng tra luong thtr cip” lam cho
nguoi lao dong xao 1ang muyc ti€u chinh (ctia cong ty).

Sorrells dé nghi v4i ban quan tri cia Winegardner & Hammons thay vi
thuong nhd cho nhan vién trong qua trinh lam viéc hdy thudng 16n cho
thanh qua cudi cung, cong véi thudng tién cho cac vién quan 1y khach san
néu co6 thanh tich vé quan 1y tai chinh. Khong ai déng ¥ v&i cd. Nguoi ta
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phan tmg lai ¢6 bang nhitng cau thé nay: “Co dua day a? Bon tdi c6 bao gio
1am ngan sach ngan siéc gi dau!”.

R6t cude diéu nay ciing khong di dén dau ma lai cang lam Sorrells bj
nhan vién ghét thém. Co6 ké, “Ho nghi t6i gibng nhu mu phu thay doc ac tir
mién Tay? dén day cudp boc...”.

2 Mot nhan vt trong truyén Phu thuy xur Oz cua L. Frank Baum.

C6 van nghi minh chi 1a mot ké tdm thudng khi cong nhan rang minh
gidi sira chita hon 1a nhan biét, hay tham chi 1a kém ca hai. Mua thu dau
tién dén véi co ngoi mang thwong hiéu cua Marriott nay, Sorrells chi ¢6
dugc dam ba “dong minh dang tin cay”. D6 1a mot sy cb 1ap ca vé cong
viéc chuyén mon 14n cudc sdng ca nhan. Mot thang ¢ do, cir thdy Sorrells
di t6i 12 nguoi ta im bat, khong noi nang gi hét. RS rang 1a ké hoach cua co
khong hiéu qua. C6 nghi thim, “Cac ngudi khong biét toi ti day 1a dé giup
dd cac nguoi sao?” .

Du sao thi cling c6 mot nhan vién l1au ndm trong ban quan 1y khach san
dén gap cO va noi, “To1 ung hd co, nhung lai chéng biét co s& tién tGi dau”.

skkosk

Trong cudc dau tranh nham t6 chuc lai doi ngli huéng dén nhitng muc
dich dung din, Sorrells phai d6i mit vdi mot thir thach co ban, doi khi 1a
kho khin nhat danh cho nguoi quan 1y: quyét dinh 1am thé nao dé két hop
duoc moi nd luc cia tung ca nhan dé vuon téi thanh qua cao nhat! Trong
cudn Sy thinh vugng cua cac quéc gia, tac phém c6 dién vé nén kinh té thi
truong tu do, Adam Smith? ¢3 mo ta cach lam thé nao dé phan tach nganh
cong nghiép gian don chuyén san xuat dinh ghim thanh mot vai cong viéc
riéng ré nham “mang lai két qua cta viéc phan coéng cong viéc hop 1y va
két hop duoc nhiéu hoat dong khac biét vdi nhau”. Néu “nguoi dau tién kéo
soi kim loai, nguoi thtr hai uén thang, nguoi thir ba cat, ngudi tht tu mai
nhon” thi nhom ngudi trén sé& 1lam nhanh hon gap 200 1an mot ngudi lam
viéc “riéng 1& va doc 1ap”. Song du da c6 dugc két luan rd nhu ban ngay ¢
trén thi hang thé ky qua, cac nha quan 1y van phai dau dau tim cach két hop
cong viéc trong “nhom” cua minh.

2 Nha kinh té - chinh tri hoc va triét gia dao dirc hoc lon nguoi
Scotland; la nhan vat mo dwong cho phdt trién Iy ludn kinh té.

Vi mdi doanh nghiép thudng bi phu thudc qua nhiéu vao trach nhiém
clia ting ca nhan von két hop rat roi rac voi nhau nén nhén té quan 1y dau

16



tién 1a minh bach hoa cong viéc. Khi cac nha nghién ctru cua Gallup di sau
vao cac van dé dé du doan nhét, thi hoa ra su ky vong dit vao nguoi lao
dong (vén mang tinh coi md nhat) lai chinh 13 nhan t6 ¢6 tim anh huéng
manh mé nhat. Nhém lam viéc nao ghi diém cao & khia canh nay s& co
nang suét cao, mang lai nhiéu loi nhudn va sang tao hon. Loi ich cua riéng
nhan t6 thir nhat thuong nam ¢ mirc: ting ning suat lao dong lén tir 5% dén
10%, 1am vira long hang nghin khach hang va giam s6 vu tai nan lao dong
xubng tir 10% dén 20%.

Cac doanh nghiép thuong dit nhimg hop thu gop v dé ngudi lao dong
dé xuat sang kién, nhu tiét kiém chi phi dién ning nho viéc sir dung hop 1y
mét thiét bi nao do chrfmg han. Néu nguoi lao dong it dugc khuyén khich,
thi xét binh quan chat lugng cac sang kién, viéc ap dung sang kién cta ho
c6 thé gitip doanh nghiép tiét kiém duoc 4.000 d6 la mdi nim. Trong khi
do, néu nguoi lao dong dugc khuyén khich nhiéu hon, mrc tiét kiém c6 thé
lén dén 11.000 d6 la. RS rang 1a cang dugc khuyén khich, nguoi ta cang
dau tu nhiéu tri ndo vao cong viéc hon. Trong sé 12 nhén tb, biét duogc
mong mudn ciia ngudi lao dong doéng vai tro 16n nhat trén thuc té vé mat
cac chién lugc tiét kiém tién bac noi chung.

Péi voi nguoi quan 1y, dé c¢6 dugce sy hudng tng tich cuc tir nhan vién
dudi quyén thi nhan to thi nhat 1 cai dé nhat trong s6 12 nhan to, nhung
chua han da 1a d& thuc hién. Tinh trung binh, chi c6 khoang mot nira )
nguoi lao dong (trong dit liéu nghién ciru qudc té cua Gallup) dong tinh voi
tiéu chi hoat dong ctia doanh nghiép. Ti 18 trén khong lay gi lam to tat ngay
ca khi dem danh gié trén cac d6i tuong lao d()ng mang vai tro dién hinh nhu
nhan vién bao v¢, ban hang, lai xe tai, y ta tiép don bénh nhan (trong céc
bénh vién) hay nhan vién san xuat truc tlep, trong so cac ddi twong nay, chi
¢ tir mot nira dén nhiéu nhat 1a 2/3 dong tinh vdi1 ti€u chi hoat dong cua
doanh nghiép. O céac linh vuc nhu khoa hoc, cong nghé hay nhiing cong
viéc lién quan dén may vi tinh, ti 18 trén chi con 1/3. Va thudng ta s& rat
ngac nhién khi biét rang nhiing nguoi duge tra lwong cao lai co thé tho 16
rang: “Thuec ra toi ciing chang rd minh phai lam nhiing cong viéc gi!”.

Sai 1am dé mac phai nhat cta cic nha quan 1y 1a ngd nhan vé y nghia
clia nhan t6 dau tién khi cho rang chi can c6 mot giai phap don gian: Néu
nguoi lao dong khong thau hiéu diéu mong doi thi dé toi noi cho anh ta
biét! Picu nay twong ty nhu khi ngudi My di du lich, do khong biét tiéng
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ban dia nén cr ¢d nobi tiéng Anh that cham, that to. Va r0 1a cach nay khong
an thua gi hét!

“Théu hiéu diéu mong doi” khong don thuan chi 1a mot mo ta vé nghé
nghiép. D6 1a su hiéu biét cin ké su hoa hop giita cong viéc ctia mot ngudi
v6i nhiéu nguoi va nhitng mong doi ciia ho ¢ gi thay d6i khi hoan canh
thay d6i. C6 nguoi ndi, mot nhém 1am viée tot cling giong nhu mot ban
nhac jazz viy, bdi mdi ngudi déu phai lang nghe nhac cu cta ngudi khac
khi dang choi nhac cu ctia chinh minh. Mdi nhac céng cang dé tim nhiéu
vao cac thanh vién con lai trong ban nhac bao nhi€u, ca ban nhac s€ trinh
dién t6t bay nhiéu.

Vi du tuong phan: cach day vai nam, c6 mot khoa huan luyén tap thé
ngan ngay cho cac nha quan 1y thudc cac cong ty co6 mit trong Top 500 do
tap chi Fortune binh chon. Trong khéa huan luyén nay, nguoi huéng dan
yéu cau: “Khi ching ta di loanh quanh trong phong, t6i s& dé nghi moi
nguoi ty gidi thidu vé ban than, vé cong viéc va cho biét cong viéc cia
minh dem lai sy tang trudng 1gi nhuan cho cong ty nhu thé nao”. C6 25 nha
quan 1y trong phong d6, nhung chi ¢c6 5 ngudi dua ra duoc mdi quan hé
dang tin cdy gitra cong viéc ctia minh va loi nhuin ciia cong ty. Gia st tat
ca 25 nguoi bon ho 1a mdt ban nhac jazz, voi su t6 chic kém coi nhu vay
thi chac han ching ta chi dugc nghe nhiing am thanh dinh tai nhic 6c
chang khac gi mot ban nhac hoc sinh 16p 4 trong budi tap dau tién!

Cac doanh nghiép thanh dat d& trd nén “phat phi” va ty man. Ho ¢ thé
t6 chirc thanh nhiéu cap quan 1y dan dén viéc tao nén khoang cach khién
cho nhén t6 thtr nhat bi day xubng thanh trach nhiém chinh cho cac nhan
vién quan 1y bac trung. Trén thuc té, ban quan tri phai luon ludn tur hoi xem
li¢u nhan vién quan 1y ctia minh trong t6 chirc thir bac c6 thuc hién duoc
day du moi trach nhiém can thiét nham thuc day cong ty phat trién khong.
Song khong may 13 cau hoi kiéu nay thuong chi duoc dit ra khi tién hanh
giai phap cat giam chi phi, sau khi cac nhan vién quan 1y bac trung tham
gia khoa huan luyén moét nim. Va cudi cing, sau vai nim véi nhu:ng gia tri

kinh doanh khong rd rang, nhiéu ngudi danh phai nhan “mot to gidy mau
hong™.

3 Nguyén vin: Pink slip, chi gidy quyét dinh cho nghz viéc do phong
nhdn s ciia mét cong ty dwa ra (6 My thuwong in trén gidy mau hong).
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Nam 1776, Smith dua ra thuat ngir “lam viéc theo nhdém” nhd quan sat
nhitng nguoi tho san xuat dinh. Ngay nay, ta c¢6 thé thdy duoc su hop tac va
quan 1y trong cong viéc dugc van hanh tét nhat & cac nhom véan chuyén
hang khong, cac doi bong chuyén nghiép va ca & cac phong phau thuat.

Co thé ké dén mot s6 méi truong 1am viée duoc coi 1a mau muc vé yéu
t6 thau hiéu su mong doi nhur phong chi huy trén cac tau san bay chay bang
nang luong hat nhan cua Hai quan M§. O d6, yéu t6 luon phai d6i mat voi
sur séng chét lai 1a dong luc khién nguoi ta tap trung hon, tao nén su phéi
hop tuyét voi trong cong viée, boi chi mot chut so suat ciing dan dén bai
hoc dit gia. Nhirng tau san bay 16n nhat cia My dai hon 300 mét, ning it
nhat 1a 73.000 tan, mang khoang 5.000 thily thii va chira hon 80 may bay tir
tryc thang dén cac may bay trinh sat va may bay chién dau. O mirc do nay,
phong chi huy thuc ra lai qua han ché trong viéc kiém soat mdy bay cat
canh lién tuc. Chi co6 thé nho vao viée loi dung tbc d0 clia tdu ma céc may
bay chién d4u di nap day nhién liéu méi phong duoc 1én khong trung, boi
n6 bat budc phai cat canh tir van tdc 0 ki-16-mét mot gior 1én dén 240 ki-16-
mét mot gid trong vong 2 gidy. Hodc chi can mot 16i nho thoi, may bay sé
lao xubng bién va phi cong budc phai tim duong thoat ra trude.

Ha canh xudng san bay ciing khong dé dang gi. May bay chién dau
khong thé dap xudng duong biang chi dai khoang 100 mét theo cach binh
thuong. Thay vao d6, phi cong phai tao ra mot “cl roi c6 kiém soat” va
bung dudi moc 1én mot trong bon soi cap cing ngang duong bang dé dimg
may bay lai. Néu dudi méc khong bat duoc day cap, phi cong lai phai mé
hét toc luc cat canh mot lan nita réi méi quay lai ha canh. Tir gitta thap nién
50 cua thé ky trudc, duong bang trén tau san bay c6 goc nhon 100 & dau dé
tao ra nhitng 16i thoat an toan nhu vy, nhung thuc chat né chi lam phirc tap
hoat dong cua phi cong vi né doi hoi anh ta phai dap xudng that chinh xac
so v6i huéng di chuyén ciia may bay.

Mot si quan cho biét: “Néu anh muén biét rd hoat dong ctia mot tiu san
bay, hdy tuong tuong dén mot ngay kia, ngudi ta thu nho san bay San
Francisco 1a1 chi con mot duong bang ngan c6 moi mot cong vao va mot
thang 1én Xuong Phai lam sao cho nhiéu may bay cung lic cat-ha canh tur
dau nay sang dau kia duong bang va yéu ciu tat ca moi nguoi neu co ra
khoi san bay vao budi sang thi phai trd lai ngay trong ngay. Phai sap dit cac
thiét bi ngay sat mép thanh tau, & mot khoang cach trong rat “mong manh”.
ROi lai phai tat ca ra-da dé tranh bi doi phuwong phat hién; dong thoi kiém
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soat song radio that gat gao; tiép nhién lidu cho cac may bay chién dau
ngay khi dong co dang hoat dong; vira canh giéc ké thu tan céng to trén
khong, vira chia tén ltra va rai min xung quanh dé phong tau ngam. Ca con
tau khong 16 trén bién duoc bao vé boi nhitng tay sung tudi hai muoi, ma
mot nira s6 nay lai vo cung thiéu kinh nghi¢m, tham chi con chua nhin thay
& dau c6 nhiéu may bay dén thé. Va ngoai ra con phai hét stc can than dé
khong ai chét oan!”.

Nhitng mdi nguy hiém (trén tau san bay) 1a vo cung, c6 thé ké ra day
vai vi du: Mot doan biang video ciia Hai quan My ghi lai canh huan luyén
cho thay khi dua may bay trinh sat EA 6B (loai chuyén phé song ra-da) nap
day nhién liéu vao bé phong, mot thuy thit & qua gan d6 di bi cubn vao
dong co cia nd. Ban ngay, ta c6 thé quan sat dugc canh quat may bay véan
tai nhung ban dém thi khong (nén né c6 thé 1a cai bay chét nguoi). Khi thai
ra tr may bay van c6 thé nu:('mg chin” hodc hat tung mot ngudi ra khoi
boong tau. Néu day cap dung dé ha canh may bay bi tudt, né s& thanh cai
roi quat vun vt phat dat moi thtr hodc bat cir ai cham phai. Moi ngudi trén
tau déu c6 nhitng moi nguy hiém khong-thé-kiém-soat dugc khi may bay
1én xudng. Ngoai ra, cac qua tén lira va bom min con nhan muc nguy hiém
ay lén gap boi.

Nhung diéu dang ngac nhién 1a trong tat ca nhitng moi nguy hiém trén,
duong bang trén tau san bay lai 14 noi it xay ra tai nan nhat. Cac nha xa hoi
hoc cho rang, trén boong tau sian bay luon c6 mirc HRO* rat cao boi ¢ day,
moi nguy co déu c6 thé nhung hau nhu chang may khi xay ra. Mot nhom
ba nha nghién ctru ddc 1ap chuyén vé tau san bay viét: “Néu cac hanh dong
tiém an nhiéu nguy hiém dién ra lip di l3p lai ma khong gy ra tai nan nao
thi nhitng hanh dong ay van rat dang tin cdy. Nguoi ta hay trong cho vao
mitc HRO trong cac hoat dong & nhip do cao dé duy tri timg giai doan van
hanh va tao ra su tin cay khi lap lai cac hoat dong”.

4 HRO (high reliability organization): sw t6 chirc ¢é dé tin cdy cao.

Mitc HRO trong cong viéc phu thudc rat nhiéu vao mdi ca nhan trong
tap thé. Anh ta phai biét rd nguoi ta trong mong gi & minh, biét 1am thé nao
dé hoa hop cong viéc cia minh véi cong viée clia tap thé.

ft nhat tir 70 nam trudc, Hai quan My di sang tao ra hé thong 40 mau
(dé phan biét cac thuy thu phuc vu trén boong tiu san bay) nham tranh canh
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hdn loan bai cong viée sap dat von rat nguy hiém va dién ra ¢ toc do cuc
cao. Ngdy nay, c6 7 mau 4o trong hé thong néi trén:

- Nhan vién tiép nhién liéu may bay: 40 mau tia,

- Nhén vién xép chd va van hanh thang ning may bay: 4o xanh da troi,

- Nhan vién lap dat vii khi may bay: 40 do,

- Nhan vién phu trach canh may bay: ao nau,

- S quan tin hi¢u ha cdnh va nhan vién giam sat an toan: ao tréng,

- Nhén vién bé phong va thiét bi phanh hdm may bay: 4o xanh 14 cay,

- Chi huy khong luu méc 40 bdé mau vang, day la vi tri dugc mo udc
nhat cta cac binh si phuc vu trén boong, nhitng nguoi chiu trach nhiém sau
cing vé moi viéc dién ra & duong bang rong 1,8 hecta nguy hiém nhat thé
gid1 nay.

Theo huéng dan cia chi huy khong luu, cac thiy thu sit dung bo dam
va tin hiéu tay dé phdi hop v6i moi thanh vién khac trong t6. Ho c¢6 hon
100 tin hiéu cho mat thuong. Nét dic trung dang kinh ngac nhat cua céac to
phuc vu trén boong tau san bay khong phai & chd “moi nguoi déu lam tét
nhiém vu duogc giao”, ma 1a dudi ap luc cong viec ghé gdm de 1én toan bod
thuy tha doan cling nhu ddi véi ting ca nhan riéng biét, mdi thanh vién
trong cac t6 van tu diéu chinh dugc minh theo hiéu biét dbi véi chirc nang
nhiém vu cta ngudi khac; hay phéi hop (lién lac) that hiéu qua dé dam bao
tat ca moi thir déu hoat dong déng bd. C6 mdt miéu ta thé nay: “Thuay thu
doan hoat dong hét nhu mot doi bong vay. Ai ciing phai dé ¥ dén cong viéc
ciia nguoi khac va tat ca cung lién lac thuong xuyén véi nhau qua dién
thoai, radio, tin hiéu tay va ca gidy viét tay. Dong thong tin lién tuc nay
gitip phat hién nhiéu sai sot ngay trudc khi chung giy ra bat clr ton that
nao”.

Sy hai hoa nay c6 nét gi d6 tuong dong voi mot diéu ba-1é hay mot ban
giao hudng. Cac nha xa hoi hoc thi dat cho né nhirng céi tén rat da dang:
mbi tuong quan chu y, su cong tac linh hoat, nhan thirc cé phan biét, ¥ chi
tap thé. Tém lai, tit ca cac thuét ngir trén déu dé cap dén su khac biét gitra
y thirc cua tung c4 nhan vé nhiém vu cua minh, nhung lai dat trong mdi
tuong quan hoa hop véi ngudi khac, qua do cung vuon té1 muc dich 16n
hon cua tap thé. Quan diém toan dién nay chinh 1a: thau hiéu nhiing gi
nguoi lao dong mong doi s€ tao nén tap thé viing manh!

Phai thira nhin rang, néu (ngudi quan 1y) danh gia ding muc do tai
nang cua ting nguoi trong nhom 1am viéc thi chic chan s& dan téi su hoat
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dong hiéu qua hon rat nhiéu. T4t nhién, tai ning luc nao cling quan trong,
van dé vé tai nang cé vi tri dac bi€t va quan hé mat thiét v&i bon nhan to
khac trong s6 12 nhan t6 quan 1y. Nhung sy kiém chimg tir nhiéu linh vuc
khac nhau cho thay chi riéng tai nang khong thoi thi chua du, tham chi ké
ca nhitng nd luc ca nhan xuat chiing.

Gid ta hdy xét dén nhiing bai hoc trong bong ré chuyén nghiép. Nhu
nhitng nguoi quan 1y hay giam sat cac nhém lam viéc thong thuong, huin
luyén vién bong r6 ciing phai tat bat voi moi van dé cua cong viée quan 1y
nhu giit chan cic cau thu tai ning, thudng phat, thic diy phat trién doi
bong... Mot tran bong thude giai NBA chic han mang tinh giai tri nhiéu
hon so véi cac budi hop ctia phong marketing hay hop chién luoc cta ban
quan tri cong ty. Mdi tran bong rd dugc an dinh thoi gian rd rang (4 hiép,
mdi hiép 12 phut trong giai NBA, luat qubc té 1a 10 phat) chi khong kéo
dai 1& thé nhu may cudc hop va cac cau tha thi dé ghi diém hon so véi
nhitng nd lyc kinh doanh cua cic doanh nhan. Nhung néu nhin bang con
mat cia nhitng nha thong ké thuong mai, ta s& thdy giai NBA chinh 1a
“phong thi nghiém” hoan hao dé tim hiéu khong chi cac doi bong ro ma
con cd cac nhom lam viéc noi chung.

Sau khi nghién ctru trén nhitng con tau san bay cua Hai quan My va
mudn mé rong thém d6i tuong, ba gido su vé linh vuc quan 1y ké trén di
vao nghién ctru s6 liéu thong ké ¢ giai NBA dé tim hiéu van dé: liéu nhitng
nd lyc ca nhan cua riéng timg cau thi khi ho thi dau ciing nhau c6 tac dung
thuc ddy ca doi bong phat trién hay khong. Ba vi gido su dd phan tich sd
li¢u cua 23 do1 bong tham dur giai tir nam 1980 dén 1994. Két qua cho thay
doi hinh chlnh thirc cang 6n dinh bao nhiéu (tu’c 1a it c6 nhirng cudc chuyén
nhuong cau tha dén va di), ho s& cang thi ddu tot bay nhiéu.

Mot cau thi méi gia nhap doi thudng phai tap chay theo nhiéu kiéu dé
huan luyén vién phac hoa ra dugc nhitng nét co ban va b tri vi tri chién
thuat hop 1y. Chién lugc chung hay duoc 4p dung 1a: du tinh 16i choi va
trién khai luyén tap theo su sép dat vi tri cAu tht mot cach hop 1y nham
danh bai d6i phuong. Cac nha nghién ctru goi ddy 1a “sy hiéu biét truc
dién”. Nhung bat ctr mot fan bong r6 nao ciing biét rang, vé& so do chién
thuat 1a mot chuyén, ap dung trén san lai l1a chuyén khac, bdi n6 doi hoi
khong chi mdi cau thu co y thuc 10 dugc nhiém vu cua ca nhan anh ta hay
khong ma con co nhiéu yéu td khac. Thanh tich ctia mdi doi cling phu thudc
vao kha ning nam bat hang trim sac thai va cach phoi hop dong doi trong
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mdt tran dau cua cau thi. Co nha binh luin tung vi bong r6 nhu mot “mon
thé thao hoa hoc”. Ba nha nghién ctru ctia chiing ta viét: “truc giac”, am chi
su nhay bén ciia cac cau thu dbi véi phong cach thi dau cua dong doi,
khong thé nao day dugc bang sach vo hay bai giang, ma phai bang kinh
nghiém thuc té. Chi nhd con dudng thi ddu thuc té cung voi nhau, qua cac
kinh nghiém dan dugc tich lity, mdi thanh vién trong doi méi tu xay dung
duoc “truc gidc” cua riéng minh vé dong ddi trong mdi tran dau. Chinh
diéu nay tao nén sy déng b0 cho ca doi1 bong.

Nam 2005, hai giao su Robert S. Huckman va Gary P. Pisano dua ra y
tuéng vé mot budc tién xa hon trong viéc khao ctru van dé: tac dong cia
nhém cac bac si phau thuat 1én thanh céng cla tiimg bac si riéng biét. Theo
18 thuong, bac si phau thuat tim mach hay bi danh gia bé“mg tir “c6 thé”, dua
trén kha nang ciing nhu nhitng thanh céng sau cac ca mo cta riéng minh
béac si d6. Hai gido su quyét dinh kiém nghiém gia thiét trén sau khi phat
hién ra rang trong sudt hai naim 1994 va 1995, bang Pennsylvania da giit ky
luc vé phau thuat cdy ghép dong mach vanh nhén tao. Dir liéu nghién ctru
bao g@)m 38.577 liéu phap do 203 bac si st dung tai 43 bénh vién. Giad st
cac bac si phau thuat tim mach thudong “chay s6” giira it nhat 1a hai bénh
vién; vay ¢ nhiing noi duoc ho dau tu it thoi gian hon, thanh cong cua ho
c6 bi anh huong khac di khong? Ciing nhu cau thi bong 10, chic ho phai
lam viéc tét hon néu duoc “thi ddu trong mot doi quen thudc” va “trén san
nha” chu?

Ghi diém cho cac bac si 1a cong viéc kha phirc tap, nhung van cé thé
lam duoc. Can c6 nhiing con s thong ké vé kha ning “giam nguy co tir
vong” dé danh gia chat luong bac si. Pay 1a tiéu chuan bao gom nhiing dic
diém thong thuong cua bénh nhan nhu do tudi, gid1 tinh, cac chiing bénh vé
huyét ap, tim mach, than va nhiéu yéu td khac nira. Két hop cac diéu trén
v6i két qua diéu tri cia bénh nhan s& cho phép chiing ta so sanh chat luong
nhiéu nha cung cap dich vu chim séc stic khoe. Robert S. Huckman va
Gary P. Pisano viét, “Két qua nay... dua trén khao sat mot sd luong dong
ddo cac bac si va bénh vién, du dé dua ra danh gia xac dang vé hoat dong
cua ho”. Tuy vay, do chi la cach noi cua nhitng nha nghién ctru khi ho dat
moi van dé tuong déng v61 nhau. Con ban séng hay chét lai phu thudc vao
béac si phau thuat va ca kip mo6 1am viéc t6t dén muc nao. Thuc chat day
mai 1a mot “y nghia 16n lao™.
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Khi s6 liéu phan tich 1am ta chan ngan thi két luan cua né lai rat dé
hiéu: Bac si phau thuat s& hoat dong tdt hon trong bénh vién, noi ma ong ta
c¢6 nhiéu ca mo thudng xuyén hon, so véi nhiing noi “chay s6 kiém thém”
khac. Hai vi gido su viét tiép, “Chung toi nhan thay c6 mot nét dic trung
dang ké trong cong tac phau thuat. Chinh xac hon, s6 lugng 16n cac ca mo
trong thdi ky cao diém ctia mot bénh vién c6 méi twong quan véi viée giam
ti 16 tir vong cho bénh nhan. Tuy nhién, sé luong cic ca md nay du 16n van
khong 1am chat luong phau thuat kha 1én may. Bai thé nén (khi cac bac si
“chay s0”) ca md & bénh vién nay tbt, sang bénh vién khac lai khong béng.
Bac si khong dé gi giam duoc ti 16 tir vong & nhitng noi 6ng ta lam ban thoi
gian vi, theo s6 liéu diéu tra, phau thuat tim mach ciing doi hoi su phéi hop
ctia nhiéu nguoi khong khac gi mot mén thé thao dong doi.

Tai sao lai thé? Ly do la: cling nhu dé ha canh Xuéng tau san bay, nguoi
ta can khong chi c6 mdi mot phi cong, hodc dé thang mot tran bong rd thi
riéng mot cau thu ngdi sao ciing chang thé 1am nén chuyén. P6 14 tam quan
trong ctia ca tap thé. Theo Robert S. Huckman va Gary P. Pisano, ta khong
thé chuyén duoc hét sang noi khac nhitng hiéu qua sinh loi von bat ngudn
tir cac “bi quyét ngdm” duoc tich liy trong ndi bd mot to chic. Cac nha
nghién ctru cho réng, mot bac si phau thuit & bénh vién chinh ctia minh co6
thé nhan thay cac y t4 noi chung thudong khong thang than néu ra nhiing
van dé gip phai trong qua trinh phiu thuat. Va dén khi ho “Ién tiéng” thi
tinh hinh da thuc sy toi t&. O mot bénh vién nhat dinh, bac si phau thuat
cling c6 thé nam duoc thoi quen cua bac si gdy mé cung ca mo; hodc quen
than vé1 bac s ndi tra dé qua d6 biét dugc nhiéu thong tin vé bénh nhan
dang h01 phuc sau ca mo6 cua minh mot cach nhanh chong, thang than. Ban
cu ngam ma xem, nhitng moi quen biét ay sé khlen cac ca mo tot hon biét
bao. O bénh vién ma cac bac si lam viéc khong ¢d dinh, ho s& hoat dong
kém hiéu qua hon vi thiéu sy hoa hop (v6i nhiéu yéu t6 khac).

Nghién ctru vé cac nhom béc si tim mach tring khép véi so lidu thong
ké ti I¢ tr vong tai nhiéu bénh vién ma cic nha nghién ctru cua Gallup tién
hanh phén tich. M6t trong nhirng yéu t6 dang ké quyét dinh tdi su song chét
cua bénh nhan (diéu tra tai mot trong 152 co sy té) la mirc dO nhiét tinh
ctia y bac si. 152 co sé ndi trén duge chia 1am bén nhoém dya theo tiéu chi
ctia nhan t6 thi nhat. O nhom cac co sd véi doi ngil y bac si cdé mirc do tan
tuy thép nhét, ti 18 bénh nhan bi cac bién ching “co thé tranh dugc” cao
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hon 12% va ti 1¢ bénh nhan tir vong ciing do cac nguyén nhan “c6 thé tranh
dugc” cao hon 21%, so v&i nhom co s& cd do1 ngli y bac si tan tuy nhat.

O khach san Marriott, phia nam san bay Dallas, thi chang c6 ai phai mo
tim ca. Ho chang choi bong ré6 ma ciing khong phai 1ai may bay chién dau
ha canh xuéng duong bang. Nhung Nancy Sorrells van can mot tap thé gin
két va nhitng ky vong rd rang nhu trong cac trudng hop d6 dé moi nd luc
c6 duoc két qua t6t hon. Boi diéu hanh khach san cling 1a mot mon thé thao
dong doi.

skosk

Sorrells quyét dinh xem xét lai tiéng noi chung véi tap thé ma co dang
lanh dao: “Tu t61 dam nhan viéc éy. Néu ho khong biét toi dang di té1 dau,
thi do 1a do t61 chua ro rang vo1 ho ma thoi™.

Sorrells triéu tap mdt cudc hop gém 14 truéng bo phan. Co nhét dinh
doi phai cai thién tinh hinh tai chinh va nang cao quyén giam sat cia minh
d6i voi viéc chuyén doi ndy. C6 noi véi ho: “Chung ta dang cung trén mot
chiéc bé ctru sinh. Chirng nao t6i con ho ‘Chéo!” thi ta con phai tién 1én
phia trudc”. Co goi gon cudc ndi chuyén véi nhan vién xung quanh nam
khia canh thudc nhiém vu cua khéach san: lam vui long khach dén - vira
long khach di, khién moi nhan vién c¢6 thién cam véi cong viée, sinh loi cho
khach san, chat luong dich vu bén trong khach san, sy phat trién cua khach
san. Néu mot san phém dich vu hay thu tuc nao khong li€n quan td1 cac
muc dich trén, n6 s€ khong c6 y nghia gi. Mot s6 nhan vién chéng ddi, hodc
ho tu di kiém viéc khac, hodc s& bi cho thoi viée. “Pa lam quan ly thi
khong nén kéo bé két dang ma ciing khong dugc ngai giam sat ngudi
khéac”, Sorrells cho biét.

Vi su chi dao cuong quyét ndy ma nhén vién dudi quyén Sorrells nhan
thiy c6 da trd nén dé gan hon mot chat trong sudt thoi gian ho 1am viéc
chim chi hon dé dat duoc thanh tich cao hon. Shannon Small, tro 1y kinh
doanh, ké: “Méi dau, Sorrells rat hang hai, lic nao ciling mudn vuot 1én
trude. CO Ay bao ‘Khong c6 gi 1a vé van hét, ddy moi 1a cach chung ta
1am!”. R6i thi nhiéu ngudi ciing bi anh hudng theo cb dy va ty nhu ‘Pay 1a
tai san cua to1, day la khach san cua t61, day la noi to1 lam viéc’”.

Rt cude, ca hai bén déu thoai mai. Theo Brandon Overby, nhan vién
giam sat dich vu khach hang, ho phai mat mot thoi gian mo1 khoi dong bat
kip Sorrells. Shannon Small néi thém: “Tat ca chung toi déu suy nghi coi
mé véi nhau. Nancy ciing thé. Vi toi thi 1d rang 13 ‘Anh cdi mé vai toi, toi
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coi mé voi anh, chiung ta cing hop tac’. Va moi cong viéc déu tuan theo
tinh than ay”.

Hiéu duoc co, nhan vién cua Sorrells nhan ra sép minh lam viéc qua
cham chi, thuc sy quén minh vi nhi¢m vy. C6 chiu khé hoc thém tiéng Tay
Ban Nha dé giao tiép tt hon v&i phan 16n cac nhan vién goc

Tay Ban Nha hoic B6 Pao Nha. Tham chi, theo 15i Overby: “Sép co
con nho, thé ma sudt may thang qua, méi 6 gid sang da thay sép di lam vi
mudn nam rd tinh hinh khach san”. Va bat chép moi thtr thach, Sorrells van
giit duoc “tinh than thép”. Co kién cuong nhung ludn cong bang va khong
bao gio to tiéng voi ai.

Sau khi Sorrells va nhan vién cua co6 tré nén déng thuén, van con nhiéu
thir ngdn ngang va hau hét déu phai di sau vao ting chi tiét. Nhu thay bong
den chay, ban ghé xap x¢, da lat tran bi v&... “Ban phai that cau ky! Néu
khong, nhiing sai sot nho s& dé bi bo qua”, Mike, trg Iy Téng giam ddc, néi.

Con theo Terry Hogg, nhin vién giam sat bao quan, ho bat dau bang
nhitng diéu co ban nhu di 1am ding gio, hoan thanh moi viéc du 1a nho
nhat. Dén lan hop sau, ho da c6 thé dinh muc thanh tich cao hon. Cac muc
tiéu thi van thé, song mirc do ky vong thi cu: l6m dan 1€n theo ting thang

Nhén vién & day c6 thé dwa vao mot cudn cam nang ghi rd chi tiét ting
viéc nhu: di vong ra sau ban dua chia khoa cho khéach theo phong cach
chuyén nghiép hon; khong chi tay khi khach hoi thang may & dau ma phai
dua khach dén tan noi; khong xa nudce khi co bon tam; khong dé dién trong
phong trong; néu c6 vat gi bi rach hodc mon can viét ngay phleu yéu cau
stra chita; khong dé co rac trong hodc xung quanh khach san; mdi sang déu
phai kiém tra chia khoa ctia bd phan quan Iy & quay 1€ tan va kiém tra lai
khi khach tra phong - cac quy tac ndy phai dugc tuan thi tuyét d6i, khong
c6 bat ky ngoai 1¢ ndo.

Chinh su chu d4o nay da giup khach san cai thién “diém diéu tra co
ban” tir 59 dén 95 diém (thang diém 100) chi sau chin thang ké tir khi
Sorrells dén. TAm ap phich treo trén cau thang dan t&i vin phong cua co
nhac nhd moi nguoi khi di ngang qua bang khau hiéu: “Ban chi c6 thé co
dugc tht ban kiém soét duoc, khong phai thir ban mong do1 duogc”.

That kh6é ma vach ra rd rang nhirng muc do dé tao ra an tuong dac biét
tbt dep cho khach. biéu do cling phu thudc vao viéc mo rong muc ti€u tu
khau quan tri ca qua trinh dén khi dat dugc két qua. Sorrells d3 nd luc dé
nhan vién cta cd ¥ thirc hon vé nghé nghiép ctia ho. Vi du: nhan vién 18 tan
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khong chi 1am mdi viéc giao chia khoéa phong va quet thé tin dung cho
khach ma con phai 1am tat ca nhiing gi can thiét di véi timg khach riéng
bi¢t. Bryana Nealy, dai di¢n bd phan phuc vu khach hang, néi: “Cong viéc
cua toi1 1a phuc vu khach, ddi xtr v&i ho nhu véi chinh ban thdn minh. Va
diéu quan trong khong phai 12 lam gi ma 1a 1am nhu thé nao”.

Cac nhan vién giam sat & day thay phién nhau lam mot cong viéc goi la
“nhiém vu san d4 hoa”: Ttc 1a danh may tiéng dong hd & tién sanh trong
lac dong khach nhat, quan sat va giup khach ra vao. (Thuong theo thoa
thuan gitra ho véi nhau, néu ai d6 bo 1& mot 1an 1am nhiém vu nay, lan sau
anh ta/co ta s& phai 1am bu ba ca tiép theo.) Khach doi ¢ sanh s& duoc moi
udng ca phé, dugc chi dan, dugc giup mang hanh 1y. Ho sé& cing chung strc
mdi khi c6 qua nhiéu khach vao cing mot lic.

Khi dugc hoi lac nao thi ho gan bo nhat véi nhau nhu trong cing mot
doi, cac nhan vién 1am viéc & khach san Marriott déu noi vé “nhitng vi
khach bon chon”. Ly do 1a bai & gan san bay, day 1a mot trong nhing noi
ma hanh khach tim dén néu bi ket lai & Dallas, von hay gip thoi tiét xau.
Nhitng ngudi ndy thuong khong mang theo gidy vé sinh, quan 4o ngi hay
quan 4o du phong.

Faver noi: “Ban thtr tuéng tuong c6 ti 175 khach dén khéach san cung
lac bang xe buyt. Ho lam tha tuc nhan phong cting mot luot, ma tréng ai
cling c¢6 vé doi ngau roi”. Cac nhan vién, thay vi ctr chén chan tai vi tri
phan coéng ctia minh, phai cing nhau dén tién sanh trudc tién, sau do toi
khu nha hang va cung cap cac vat dung can thiét nhu ban chai danh rang,
luge ngay khi “lan song khach” tran vao.

Nhitng lac khac, “tinh huéng khan cip” c6 thé chi bao gom mot vai
khach hay tham chi la mét khach, nhu t6 chtrc cho mot vi té)ng giam ddc
diéu hanh nao d6 1én nhan giai thuong truée 2000 ngudi chang han. Vi nay
quén béng mat phai that ca vat, ma ba vo thi ctr cudng ca 1én. Pén luc
khong con thoi gian dé chay ra ctra hang mua, Overby bén théo luén ca vat
ctia minh dua cho ba ta. Anh ké: “Ong giam d6c khi tra lai toi cai ca vat con
kém theo mot 14 thu cam on rat mui man. Nhiing 14 thu kiéu nay khién
nguoi ta cam thay rang minh”.

Sorrells thira nhan, ¢ biét rang khach san dang bién chuyén khi bat dau
c6 ngudi dén khoe véi co va khach hang ciing bat dau dé lai thiép khen
ngo1i, ghi rd ho tén minh.
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Sorrells ciing ¢ tinh cau toan va diéu d6 co thé di khong 1am cac nhan
vién cua ¢6 thoai mai néu c6 khong biét thé hién mot cach tinh té. Hogg
no6i: “Chung t6i chu ¥ nhiéu hon dén chat lugng thic dn, xem khu nghi giai
lao c6 sach s& khong, ké ca phong vé sinh ctia nhan vién nita, cht y nhiéu
hon bang cach trai ca tham, dit hoa trong phong vé sinh ctia nhan vién
khién ho nghi rang chiing toi con quan tim dén ca ho nita. Chung t6i khong
phai chi lam mdi mdt viéc 1a bat ho ra ngoai kia phuc vu khach hang.
Chiing t6i danh thoi gian nhu nhau cho ca “mit trude” 1an “mit sau” cua
cai phong v¢ sinh d6”.

Trong cudc hop danh gia cép do khach san, long tan tam cua nhan vién
trong khach san da c6 budc tién vuot bac tir vi tri the 25 1én vi tri tha 6
trong chudi 31 khach san ctia Winegardner & Hammons, Inc. tir khi
Sorrells dén. Sy tin tAm éy cao hon so véi1 toan bo 90% con lai cua cac
nhom 1am viéc khac trong dit liéu ctia Gallup va duoc xép & nhom cao nhat
xét vé tiéu chi ctia nhén té thir nhat.

Vién canh tai chinh 13 rat sang sta. Sau khi ting dugc mire tin tim cia
nhan vién, khach san c6 thé duy tri mac gia trung binh 1a 125 d6 la mot
dém. Small, Giam dbc kinh doanh, cho biét: “Ching t6i da ting duoc gia
va gilt dugc muc on dinh. Lic tdi m&i téi, khach san phai ha gia xuéng mot
ntra. Sudt ndm 2004, t6i phai nhin lai s6 sach ké toan vi di phai ha gia
nhiéu dich vu qua”. Khi Sorrells méi dam nhiém, ngan quy thAm hut mot ti
rudi do la, tir khi viéc kinh doanh dugc cdi thién, con s6 ay tr& thanh 13
500.000 do la.

Du Sorrells c¢6 khat khe di nita thi ¢6 van hét 1ong vi sy thanh cong cia
cac nhom khac. C6 tit bat dé nguoi khac co thé hoan thanh cong viéc, nhu
gitip Faver duoc nhan danh hiéu “Nha quan 1y cia nim” ctia WHI chang
han. “T6i mudn ho c¢6 duoc cam gidc d6, Nha quan 1y cua nam, tuyét day
chir!”, Sorrells thé 19.

Overby nhan xét: “C6 dy quan tim hét muc dén ca khach hang 13n nhan
vién”. Chéng bao lau sau khi vuc day khach san cia minh, Sorrells nhan
dugc vai phan thuong khong ngo téi tai hoi nghi cac vién quan 1y trong
mang ludi Marriott trén toan thé gid1. “Toi thuc su bat ngo vi khi do6 toi chi
quan sat hdi nghi va dot nhién nhén ra réng ho dang noi dén khach san cua
minh”, ¢ ké. C6 duoc mdi 1én san khau nhan “Phan thudng toan cau vé
lanh dao” vi da thanh cong trong viéc khich 1¢ su tan tuy cua nhéan vién &
khach san Marriott phia nam san bay Dallas nay.
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Co ciing nhéan thay tir d6 c6 nhiing sy thay doi véi minh trong cac dip
nghi 1&, nhu c6 dén hang ta thiép Gidng sinh duoc gui tdi cb. “Co lan
Sorrells ké voi t6i rang nam ngoai chang co ai giri thiép cho co ay ca. Toi
bao - Khong, roi s& c6 ngudi yéu quy cd thdéi. Nhung gid thi cd ay nhan
duoc thiép Giang sinh tir tat ca moi ngudi. Chung toi néi dua voi c¢d dy nhu
vay”, Overby ké.
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Nhén t6 qudn 1y thir hai '
NGUYEN LIEU VA TRANG THIET BI

ubt ca nam, 1o nau thay tinh ¢ Rio Claro Brazil ngay dém sang

c boi hon 100 tan thily tinh nong chay mdi ngay. Ngu:0’1 ta khong

é quan sat thity tinh 1ong bang mat thudong hay dén qua gan néu

khong muén bi nudng chay. Cong nhan ¢ diy duoc trang bi nghéo nan,

phai deo kinh den va mat na bao hd dac bi¢t dé tiép can cua 10 trong hét

nhu miéng ndi lra nhan tao day dung nham trong mot khoang thoi gian rat
ngan.

Véi cong suat vai tin mot gio, nguyén liéu thé bao géom dolomite,
nhom, cao lanh va natri cacbonat dugc d6 vao miéng 10, déng tho1 mot
lugng thuy tinh 1ong & nhiét d6 1.6000C ciing chay ra bé chira thanh “mot
dong song nho mau da cam” r6i lai chdy xuéng tiép cac khudn dinh hinh &
gan day. Chi trong tich tac, thuy tinh 16ng chay qua hang nghin 16 nho xiu,
ngudi di va nhanh chong chuyén tir thé 10ng sang thé ran roi vao nhiing 6ng
16n dé thanh san pham cudi cung 1a thuy tinh soi.

“To6i da 1am viéc ¢ day dugc 15 nim, vy ma van thay tha vi vé cai quy
trinh san xuat ndy, con cac anh thi khong duoc ching kién hang ngay nén
thay la 1a phai!”, anh cong nhan tén Jose Duil Dos Santos ndi vdi tac gia
bang tiéng Tay Ban Nha.

Nguoc lai, cach Sao Paulo, Brazil 275 ki-16- mét, nha may thuy tinh sgi
16n nhat thé gig1 Owens Corning dugc trang bi véi moi diéu kién, thiét bi
t6i tin. Thé nén ciing khong c6 gi ngac nhién khi Owens Corning c6 doi hoi
rat cao d6i vé6i thiét bi va nguyén liéu dé dam bao cho cong nhan lam viéc
an toan, thoai mai va niang suat. Cac cu dan dia phuong ciing coi nha may
1a “kiéu mau” vé lam viéc theo nhom. Song thuc té, tinh than hoa nhép vOi
nhau va hoat dong cai tién cong cu bén trong nha may lai thap hon nhiéu so
v6i nhitng diéu kién thuan loi ma ho yéu cau.

Tap doan Owens Corning dugc thanh lap nho vao viéc phat minh va
san xuat ra thuy tinh soi va dén nay da lam ra duoc nhiéu loai san pham
khac nhau, mang lai nguon thu chu yéu cho nha may.

Nam 1923, nha nghién ctru Dale Kleist thugoc Cong ty Owens Illinois
chuyén san xuat d6 nhwa va thay tinh tinh cd dé y t6i mot voi phun khi nén
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thoat ra tir dong thuy tinh nong chay. N6 kéo gian thuy tinh thanh sg1 manh.
Pay 1a mot budc dot pha bat ngd va luc dé, Tap doan Corning ciing dang
tién hanh mot nghién ctru tuong ty. Nam 1938, Owens Illinois va Corning
nd luc sap nhap thanh Tap doan thuy tinh soi Owens Corning, sau nay noi
tiéng nhat nuéc My nho thuong hiéu thuy tinh soi xay dung mau hong. Co
diéu dang nodi 1a & chi nhanh Brazil, Cong ty trach nhiém hitu han thiy tinh
soi Owens Corning A.S. van ct sit dung mau thiét ké thuty tinh soi ma &
MY nguoi ta da bo tr nam 1996.

Cac 10 ¢ Rio Claro san xuat thity tinh soi tir nam 1971. Pén nay, quy
trinh san xuat co ban khong thay doi gi nhiéu bdi cac nha vat 1y va hoa hoc
van duy tri dang s¢i nhu cii. Nho vao trong luc, mot dong khong khi va
phan soi di ngudi cing kéo thiy tinh 1ong tir dudi mang qua 2.400 15 nho.
Mot voi phun nudc 1am ngudi thay tinh va mot con lan hoa chat chuyén
thuy tinh tir dang dé v& thanh sgi thay tinh déo.

Trong khi c6t 181 quy trinh san xuat khong thay ddi thi nhiéu chi tiét lai
duoc cai tién, thudng 1a nhd vao cac sang kién ciia chinh nhiing ngudi cong
nhan. “Nguoi lao dong phai biét minh can gi”, Enio Wetten, ngudi quan 1y
van hanh chinh ky cyu va khiém ton da lam viéc trong xudng sudt 27 nim
qua, n6i. Wetten giam sat mot nhom cé 10 doc cong va 70 cong nhan lam
viéc sudt ngay dém. “Moi thtr ¢ day déu phu thudc vao 10 nau thiy tinh”,
ong cho biét. Cac thanh phan khac cta xudng nhu may kéo soi thuy tinh c6
thé nghi ngoi doi chit vao nhitng lic bao dudng hodc gid an trua. Con 10
niu thuy tinh phai hoat dong lién tuc vi néu tit sé rat kho dé khoi dong lai.

Gidng nhu bat ctr loai hinh, don vi kinh doanh nao khéc, nhiing sang
kién gop ¥ cai tién & Rio Claro bao trim 1én moi linh vuc, qua d6 co thé dé
dang dap ung duoc cac nhu cau dic biét nhu ché tao ra loai thuy tinh 16n
hon ma van an toan hoic ting von dau tu, diéu phai mat nhiéu nim mai
thie hién duoc. Tat ca nhitng diéu trén déu nam trong pham tri ctia nhan to
thir hai: Phai dam bao cho cong nhan c¢6 du nguyén lidu va thiét bi can thiét
dé san xuat hiéu qua. TAm quan trong ctia nhan t6 nay thuong duoc minh
hoa trong nhiing tinh hudng trai nguoc: Khi nguoi lao dong thiéu phuong
tién dé hoat dong co hiéu qua dan dén cong viéc that bai nhanh chong, ho
s& bat binh véi cong ty rang tai sao lai ddy minh vao tinh thé kho khan nhu
vay.

Viéc dap ung mot cach hop 1y cho nhu cau cong viée cta nguoi lao
dong bao gom hai khia canh. Néu don thuan chi xét dén chirc ning thuc
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dung thi cac cong cu phu hop s& gitip ngudi ta 1am viéc an toan hon, dé
dang hon va c6 ning suat hon. Wetten cho biét diéu dau tién 6ng nghi dén
la sy an toan, ho ludn ty héi liéu c6 gap phai sy mao hiém nao khong. Cac
cong nhan cia 6ng lam viéc trong moi trudng nhiét do cao va nhing thir dé
chay n6 nhu khi gas, khi oxy chang han. Do d6 moi trang thiét bi can phai
c6 chat luong tot nhat.

Tuong tu, Vlec nguoi lao dong nhan thu:c dugc rang cong ty dimg dang
sau anh ta, cung cap cho anh ta moi thiét bi can thiét dung nhu’ mong muon,
dugc coi la mot dong lyc tam Iy manh mé&. Dos Santos noi vé noi anh 1am
viéc: “Pay 1a mot cong ty chu trong dén con nguoi, khién toi tin tuong vao
cong viéc cua minh”.

Ngoai ra, trong cac xudng & Rio Claro, ta phai xét dén doi gang tay cua
nhitng ngudi tudc soi, cong nhan khic phuc su cd gian doan dong chay
thuy tinh 10ng tir khudn soi xudng bé chira ting dudi. Néu khong deo ging,
tay ho s€ bi dam nat. Nhung deo gang vao ho lai kh6 cdm nhan dugc nhirng
so1 thuy tinh nho xiu nhu sgi toc rdng chirng 10 dén 15 mi-cré-mét.

Rogerio Nodari, mot nguoi tudc soi, noi, “Thoat dau, chi c6 nhiing doi
ging rat bat tién. Sau do, phong bao ho lao dong cung cap cho bon t6i loai
ging ding nhu ¥ mudn”. Dos Santos, dang thtr mot loai gang méi, ciing
dong tinh, “Toi can phai vira cam nhan duogc timg soi thuy tinh, vira thdy an
toan. Pay chi 1a mot chi tiét nho nhung lai tao nén sy khéc bi¢t 16n. Loai
ging ndy gitp ta 1am viéc tot hon, khong so tay bi ton thuong”.

Cong nhan tudc soi thuy tinh st dung mdt dung cu kim loai mau doé
trong giéng nhu chiéc luge dé tach soi khi dua chung qua may. Tung soi
mot xuyén qua cac “ring luoc” khién cho cong viéc dé dang hon. Chiu
trach nhiém giadm sat, 6ng Wetten noi, “Ching to1 luon thir nghiém nhiing
loai lugec mo1™.

Chuyén gia Van hanh dinh hinh san pham Valdemir Plstarlno cho biét
nguoi ta cling can mot sy can bang tuong tu khi sir dung ong thoi khong
khi qua céc 16 cho soi thuy tinh xau qua. Ho da thtr mot loai ong thdi nho,
song khong tao du luc dé day thuy tinh 1ong qua 16 dinh hinh. Con loai ong
thdi 16n lai tao ra luc déy qua manh. Chi c6 loai 6ng thdi kich ¢& vira phai
mo1 hoat dong hi¢u qua. Sau do, nguoi ta tao dugc mot bude cai tién dang
ké khi lap thém vao 6ng thoi mot 14 chan hinh tron trén tay cam dé ngin
ngira sirc néng téa ra tir thuy tinh 1ong bén trén. Pistarino cho biét: “Do 1a
nhd vao qua trinh hop tac mat thiét giira cong nhan va nguoi quan 1y,
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Khi dugc hoi vé cac thiét bi tao thuin lgi hon trong san xuét, Dos
Santos dung day kéo mot bén 6ng quﬁn, chi vao tim dém chd dau géi, noi:
“Khi lam viéc thudng phai quy, nén tdm dém nay gitp chung toi thay thoai
mai hon”.

Ngudi ta yéu cau cong nhan phai giam sat that can than nhiét do bén
trong 16 nau. Trudc day, ho ding mot nhiét ké quang hoc trong giéng nhu
kinh thién van ngdm qua ctra 10 dé quan séat nhiéu vi tri khac nhau bén trong
10. Céng viéc nay khong nguy hiém nhung nhiét d6 qua 16n, dé giy kho
chiu. Cac vién dbc cong trong xi nghiép da tim ra mot loai nhiét ké hong
ngoai cho phép viéc quan sat dugc nhanh chong hon. Theo Wetten, ngudi
quan 1y chim lo tot cho cong nhan thi cong nhan ciing s& cham lo tot hon
cho 10 nau.

Nhitng cai tién nho d6i voi thiét bi va nguyén liéu sir dung hang ngay
ctia cong nhan co thé tao ra budc dot phé trong linh vuc tién ich va an toan
lao dong. Qua thoi gian, chung s& dan thay d6i ca qué trinh san xuét. Cac
cong nhan & Rio Claro chung minh long nhiét tinh ctia ho béng viéc luon
tim cach cai tién san xuat. Ong Wetten noi, “Phan 16n cac sang kién déu
lién quan dén viéc cai tién san xuat. Thuong, d6 1a nhimg su thay d6i khong
dang ké nhung vi chiing toi 1am viéc 24 gid mot ngay, 30 ngay mot thang,
12 thang mdt ndm, nén chi mot budc tién du rat nho dén cudi nim cling c6
thé tao nén su khac biét 1on lao”.

Anh cong nhan Dos Santos thém vao, “Chung t6i hiéu xi nghiép phat
dat ciing s& tot cho chung t6i”.

skosk

Pén nam 1994, c¢6 vé nhu nhirng bai hoc tr Rio Claro da bi lu mo boi
huyén thoai quang cdo Jay Chiat!. Cau chuyén dién ra khi Jay tién hanh ké
hoach cua minh. Va khong ngo, 6ng lai tao ra mot cau chuyén ngu ngon
hoan hao ké vé nhiing gi dién ra khi ong lam “cudc Thap tu chinh” chng
lai nhitng nhu cau tam 1y dung dang sau nhan to tha hai nay.

L Jay Chiat (1931 - 2002): nha thiét ké quang cdo ngueoi My, dirng thie
10 trong bang xép hang 100 nha quang cdo vi dai nhdt moi thoi dai.

Chiat bj 4m anh boi ¥ tudng cho rang néu rdi bo vin phong, ngudi ta co
thé trd nén sang tao va lam viéc c¢6 niang sudt hon. Ngoai ra, ong ciing
khong c6 du chd cho moi nhan vién cua minh, nén khi dugc to The New
York Times ky hop dong thiét ké quang céo, Jay dé ca nhom lam viéc theo
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phong cach “cam trai”, nham “gitp cho moi ngudi khong bi kim ham tri
sang tao”. Do 1a mot thir nghiém quan trong d6i véi cai goi 1a “van phong
40”. T4t ca ban 1am viéc cd dinh, givong nghi, may tinh déu bi lay di hét.
Thay vao d6, Jay giao cho cac nhan vién mot ngan ti nho chua it d6 dac va
yéu cau ho 1am viéc ¢ bat ctr dau, bén trong hay bén ngoai tda nha déu
duoc, mién 1a khong ngéi mdt chd cb dinh va khong dugc luc nao cling
bam lay mot thiét bi.

Néu mubn, nhan vién cta Jay c6 thé ngu lai cong ty, lam viéc tai nha
hay & chd khach hang ca ngdy. Anh ta ciing c6 thé dén tru sé dau ndo cta
mot cong ty quang cao va lam viéc mot lac trong phong hop, trong nha hat
opera, trong mot chiéc Tilt-o-Whirl trdn vom?, trong quan an, trén mai nha,
c¢6 thé danh vin ban bén may tinh hodc ngay trong xudng san xuat, v.v...
To The Times nhan xét, “Qua thuc, khi lam viéc, mot nira s6 nhan vién
thoai méi ra ngoai vin phong nghe radio hay xem truyén hinh cap”.

2 Tilt-o-Whirl: Tén mét logi xe hoi kiéu dang dac biét cua My ra doi
nam 1926.

Y tuéng méi nay duge bao chi huong tng nhiét tinh. Hanh dong cia
Jay Chiat con ndi tiéng hon ca cac chién dich quang cdo nhu Energizer
Bunny3. C6 nha bao viét, “Chiat c6 thé s& dugc nhé dén chi boi da sang tao
ra mot cach 1am viéc médi”. Nguoi khac thi cho rang, “Chi sau bon thang
tién hanh, Chiat ciing cic nhan vién cta 6ng dudng nhu da hoan toan vui
sudng va thoai mai trong gidc mo nay”.

3 Energizer Bunny: Thwong hiéu va linh vdt néi tiéng ciia hing san xudt
pin Energizer, My.

Nhung ¥ tudng Ay lai chang di dén dau.

Ngay sau khi cudc thir nghiém cta Jay Chiat dugc tién hanh, n6 di bat
dau khong duge nhu ¥ muén. Cac nhan vién gidm giti nhét may tinh vao ti
hodc gidu nhiéu vat dung can thiét (da bi cAm st dung) vao nhimg chd
khac. Co ngudi con bién ca thung sau xe hoi cia minh thanh ngin dyung tai
liéu va ctr phai chay ra chay vao toa nha dé lay gidy to. Jay da cAm nhéan
vién ngdi mai mot chd nhung ho van ¢t tu ¥ “xay t6” riéng. Mot ngudi noi,
“Jay di loanh quanh, do xét chung toi va hoi ‘Hém qua, cdu c6 ngdi day
khong dy nhi?” roi bat ngudi ta dung day chuyén dén chd khac”.

Warren Berger, nha binh luan cua tap chi Wired nhan xét, “Cha méy
chéc, trong giai doan tit mu nay... chi nhanh quang co cua Jay Chiat bién
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thanh bai chién truong hon loan, ngap chim trong nhitng thtr vun vit chang
khac gi mot cai nha tré, trong bé ngoai thi co vé vo cung thi vi nhung bén
trong lai 10n xdn, cac sép ctr gao thét, nhan vién cr noi loan va strc san xuat
thi giam han. Té nhat 1a chang c6 chd chét tiét nao ma ngoi ca!l”.

Thiéu vin phong, tham chi khong c6 ca ta tai liéu nén Pho giam doc
Truyén thong Monika Miller phai mang theo mét chiéc xe do choi tré con
mau do dé dung gidy to, trong cd nhu 1a dang “tim mot chd dé cam dui”
vay. “Ai cling bao trong thé that dé thuong”, Monika noi. “Khi t6i kéo 18
nhing thtr d6 xudng sanh, moi ngudi déu cudi va néi, ‘Oi, nhin kia, co dy
kéo cai xe mau do xudng kia!” Pung la mot canh té hai!”

Chiat nghi 6ng c6 dugc mot giai phéap logic va mang tlnh cach tan. “L¢
ra t0i phai thao luan voi ca 100 ngudi trong cong ty vé van dé nay.” Cudc
thao luan, theo 6ng, co6 1€ s€ x4y ra nhu sau:

- Céc ban 1am on cho t6i biét y tudng ciia toi co gi sai khong.

- Chung t6i can khong gian riéng tu.

- Ta1 sao?

- Bé chiing tdi 6 thé tap trung suy nghi.

- Céc ban c6 thé suy nghi vi cac ban s& c6 khong gian riéng tu - nhung
van dé khong phai chi & khong gian cho mdi c4 nhan.

Jay cho rang néu ong lai budi thao luan theo hudng trén, s& khong ai bat
bé dugc ong. (Mot thanh vién ban 1anh dao cia chi nhanh dua ra mgt phién
ban khac: “Jay khong chiu nghe ai ca, 6ng ta chi ty y hanh dong ma thoi”.)

Trong mot ban bao cdo sinh dong, mot nha bao da bong gié dua ra mdi
ngd vuc nham vao thir nghiém cua Jay. Ong nay viét, “Han ché khong gian
riéng tu co thé giup ta theo kip (xu thé) cong nghé hién tai, nhung ciing rat
6 thé 1a mét sy cha dap 1én tinh nhan ban”. Qua dung thé that. Mot cudc
khao sat ngudi lao dong trén toan nudc My ctia Gallup hoi thang Muoi nam
2005 cho thdy, tt ca cac yéu to nhu lam viéc ngoai troi, khong gian khong
bi gidi han, ty do, on ao déu chi 1a sy nguy bién cho viéc khuyén khich
ngudi lao dong cht khong thé nao sanh duoc véi viec mdi ngudi cd6 mot
khong gian lam viéc ¢4 nhan. Va do do, chi nhanh quang cdo Jay Chiat da
nhan dugc mot bai hoc rit ra tir nhitng nha hoach dinh xa hdi khong tuéng
rang: S& chi co that bai néu mudn thay doi tinh nhan ban ctia con nguoi. Tra
101 t& Wired, Jay cho biét, “Sai 1am cua t6i 1a da khong nhéan thirc duoc ban
chét van dé cam xtic ngudi lao dong”.
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Jay Chiat tiép tuc tién toi nhitng ¥ tuong lam ting ning suat lao dong
cho nhan vién. Thyc ra, cling c6 mot sb nguoi théy thoai mai vd1 khong
gian 1am viéc t6i thiéu, co thé chay tir chd nay sang chd khac. Nhung sb
dong con lai thi khong. Trong c6 vé nhu Jay khich 1& moi ngudi bang cach
dé ho tu do dén luc nao thi dén, ngéi dau thi ngéi; song ong lai cAm doan
nguoi ta nhiéu thir rat quan trong nhu: mdt chd 1am viéc co dé tén, ngan
dung giay to, chd dé do dac, may vi tinh. Khi 4p dung mot cach cudng bach
cac tiéu chi ctia nhan t6 quan 1y thtr hai ddi v6i toan bo nhan vién va nhu
mot dong luc tam 1y bam sinh, déy ho vao chan tuong, Jay da xam pham
tinh nhan ban cta con ngudi von hét strc chit ché va tinh vi.

Ngoai ra, vin phong ma lai khong c6 gidy - hét nhu mot the “vin
phong 40” quai dan, cling la su cha dap khac 1én tinh nhan ban, b&i mot su
thie: con nguoi rat thich gidy. D6 ciing 1a 1y do vi sao sach dién tr, du ré
hon, sang stia hon, d& tim hon van khéng ban chay bang sach gidy. Con
ngudi cling thich so hitu nhitng thir so nam dugc. Trong khoang khong gian
ctia riéng minh, ho khoai c6 qua bong cao su, tam anh chup con ca that to
tu tay ho cau duogc, to Thoi bao phé Wall méi ra hdm nay, chiéc USB, cai
dién thoai di dong hodc hang tram tht dd choi sic s& va vat dung khac. b6
1a nhitng d6 dac hitu ich can thiét dé ngudi ta hoan thanh cong viéc. Nhung
trong s6 d6 c6 nhitng thtr lai c¢6 tac dung thac day cam xuc. Tuong tu,
nguoi ta gan bo véi nhitng d6 dac nao d6 va cam thdy chiing lam ting ning
suat, hiéu qua lam viéc cho minh.

Trong cudén Bd ndo hoat dong nhu thé nao, Gido su tdm Iy Steven
Pinker thudc Hoc vién Cong nghé Massachusetts viét, “Vat dung ludn song
hanh véi loai ngudi. Ching ta 1am ra cong cu va cai tién chung khong
ngimg. Ngay ca dira bé 1én mot tudi ciing thich thu kham phé nhitng vat
dung xung quanh Chting chip va cac hinh anh véi viéc day d6 choi, keo
quan 40 va cAm nam thir nay thtr khac”. Pinh nghla ctia Gido su Pinker vé
vat dung (hay do tao tac) 1a: mot vat thich hop dé con nguoi s dung nham
dat dugc muc dich nao d6. Pinh nghia nay lién quan dén tam 1y hoc tién
hoa va ciling lién quan ca dén nhitng noi lam viéc. Ngudi co xua dung da
mai sdc canh dé di sin, dé cit quan 4o hay dao ré cy. Nhimg vat liéu va
dung cu tho so éy la ca mot sy khac biét gitra sy séng va cai chét cua ho.
Viéc st dung dd tao tac dé dat duoc muc dich 1a phém chit co ban cia loai
ngudi. Vi thé cac nha quan 1y do6i khi cling phai chap nhan nghich 1y van
hanh khi “con nguoi thong minh” bdng lam viéc mot cach rat tho so.
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Du dd dugc nhoi day cac rap, bd phim nim 1999 Chén cong s van
duoc yéu thlch dén muc sung bai. Po6 1a bé1 nd6 mo phong duogc nhitng dong
phan ing ngdm ngam ciia nguoi lao dong khi & chdén cong sd, ho bi xr té,
bi ai d6 1én mat ké cad hay chi tay nam ngon. Milton Waddams, mdt nhan
vat trong phim, bi coi thudng qua dén ndi bi “dé hoi”, phai quy luy xin
nguoi ta dimg di chuyén goc 1am viéc va xin ding ai dong vao cai dap
ghim mau do6 hi¢u Swingline cta anh ta nira.

C6 canh Milton no61 chuyén qua di¢n thoai: “T61 coc quan tdm nguoi ta
c6 dinh sa thai t6i hay khong. Boi t6i dd bao, di bao Bill 1a néu ho ma con
xé dich cai ban cua toi 1an nita, thi, thi, t6i s&, toi s& bo viéc. Toi s& bod
viéc... Vi ndm nay, bon ho da chuyén cai ban dén bdn 1an roi. Ma tdi quen
ngodi bén ctra s6, & day co thé nhin thdy bon soc, ching rat vui. Nguoi ta lai
d6i cai dap ghim Swingline sang dap ghim Boston. Nhung tdi ctr git cai
Swingline, n6 da ta 1am dau. Néu ho con ddi nita, toi s& d6t ca cai nha nay
di”.

Nghe that thong thiét phai khong? Tat nhién. Nhung véi rat nhiéu khan
gia, chi tiét Ay van ding, du rang ngoai doi thuc hang Swingline khong san
xuat dap ghim mau do nhu trong phim va ho cho rang néu c6 phai san xuat
riéng mot chiéc mau do chi dé gilt chAn mot nhan vién thi cong ty van nén
lam. Mot khach hang dit mua dia phim Chén cong sé qua trang
Amazon.com viét nhan xét: “Nét hai huge chu yéu nam & mot sy thuc hoan
toan nghiém tac: cong viéc hién dai that khing khiép va né khién nguoi ta
xa lanh nhau. Co6 thé nhiéu nhan vién van phong yéu nghé that, nhung toi
thi ghét cay ghét ding coéng viéc cia minh va chic chan con c6 ca tridu
nguoi khac nhu t61”.

Cang thang coéng viéc bién d6i con nguoi dén timg phut. Nam 2004,
bon nha nghién ctru chon 219 nguoi quanh thi tran Trier, Dtrc va yéu cau ho
dung khin lau méa ngay khi ngt ddy va lau thém vai lan nira trong vong mot
gid dau tién. Sau d6 ho phén tich murc cortisol cia 219 nguoi nay, mot loai
hormone lam tang huyét ap va lugng dudng huyét khién suy giam hé thong
mién dich. Thi nghiém chi rd: khi ta thirc day, nhin thdy anh sang va nghi
vé mot ngay phia trude, mirc cortisol sé ting 1én. Do do, ciing khong c6 gi
ngac nhién khi thay rang nhiing ddi twong trong thir nghiém trén c6 muc
hormone cao hon han trong 30 phut dau tién sau khi md mat chao ngay
moi.
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Piéu dang bat ngd 1, budi sang nhu:ng ngay thuong, mirc cortisol vut
tang nhanh hon so véi nhiing ngdy cudi tuan. Hon nita, nhu’ng nguoi
thuong ngay phai lam qué strc hoic lo ling minh s& khong thé hoan thanh
nhiém vu cling c6 muc cortisol cao hon. Vi thé khi mot nhan vién tam thoi
trong Chén coéng sé mia mai mot dong nghiép cau ban “Oi, hinh nhu c6 ai
d6 ludn giap van dé vao nhitng hom tht Hai Ay nhi!” thi chac han cau noi
ctia ¢o ciing ¢6 phan nao thuyét phuc.

Trong phim, ba nhan vat mang may pho-td ctia vin phong ra canh doéng
roi dap cho v& vun thanh timg manh bang gy bong chay. Canh nay ciing
chi phan anh lai nhitng cam xuc noi cong s& ma cudc nghién cru da xac
nhan ma thoi. Néu khong dugc dap Gmg nguyén lidu va trang thiét bi dé lam
t6t cong viéc ctia minh, ngudi lao dong s& rat dé bi stress. SO liéu cho thay
nguoi lao dong s& dé nan 1ong hon ca néu anh ta mudn lﬁp thanh tich ma lai
bi ngan tr¢ do khong dugc cung u:ng day dt. Nhan to quan ly that hai la
diéu kién tién quyét dbi voi bat cir mdi lién hé sau sic nao gluza nguoi lao
dong véi nhiém vu duoc giao, ddy 1a cha dé ching ta s& ban dén & Chuong
8. Theo Michael G. Pratt va Blake E. Ashforth, ngan can nhan vién phat
huy kha ning c¢6 thé lam x6i mon ¥ nghia cta ngay ca nhitng cong viéc gay
nhiéu hing thi nhat.

Gan mot phan ba cong nhan My thira nhan stress trong cong viéc khién
ho cu xtr khong tot voi gia dinh va ban bé. O cac nude khac, con sd ndy con
cao to1 muc khong thé chép nhan duoc, vi du Brazil: 39%, Canada: 33%:;
Nhat Ban: 25%. Chuyén cung cip nguyén liéu va trang thiét bi cho ngudi
lao dong di 1am nay sinh van dé nguoi lao dong “mang theo stress vé tin
nha”. 2/3 c6ng nhan MY « cho rang minh kh()ng duoc cung tng day dﬁ va vi
vay ma vé dén nha ho van con cang thang. Nguoc lal chi c6 1/4 s6 nguoi
duoc dap ng day du yéu cau thira nhan minh cyc can, git gong & nha Tuy
thé, van con mét sy that dang lac quan la: nguodi lao dong luén mudn lam
viéc hiéu qua. Ho mudn dat ning suat cao. Néu chi 1am mot cach dbi pho
thi viéc g1 ho phal bin khoan liéu c6 thiéu thong tin, hd tro, cong cu hay
cac ngudn cung cap khac khong Tai sao ngudi ta dé bo viée hon néu thiéu
nhiing thr nay? Thyc ra, phan 16n ngudi lao dong déu co thé néi bang trach
nhiém ciing nhu hanh déng cua minh rang: “Hay cho toi nhitng thtr can dé
san xuat, toi s& san xuat”.

Khi mé1 vao lam, gitra nguoi lao dong va cong ty s€ c6 mot “ky trang
mat” kéo dai khoang sau thang. O giai doan nay, ho sé& rat tin tim véi cong
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viéc. Thudng nguoi ta chi muén “dau quan” cho nhitng cong ty ma ho cam
thay c6 himg thi. Thoat dau, ho s& duoc cong ty quan tim chu ddo va ciing
chua gap nhleu “kinh nghiém dau thwong” dé ma chan nan. Sau ntra nim
ngot ngao ay, ho s& v& mong. Nhu:ng khong phai nhan t6 nao trong ca 12
nhan t6 déu chira dung su xudng doc nay. N6 chi toi té nhit véi tiéu chi
quan 1y ctia nhan t6 thir hai, khi mdi gin két gitta ngudi lao dong va cong ty
da giam xuéng chi con mot nira. Mot nhan vién binh thuong, khi méi di
lam, s& ap 0 nhiéu hy vong. Néu khong duoc dap tng da moi thir can thiét
dé thuc hién nhirng hy vong éy, ho s€ cam théy nhu bi v0 mong. Nha quan
1y tai ba phai thuc su tinh thong, khéo 1éo dé khong bién giai doan chuyén
tiép sau “ky tring mat” thanh “cudc ly di” giita doanh nghiép va nguoi lao
dong.

Lou, nhan vat xuat hién dau cuén sach, 1a mot nha quan 1y “hang hai”.
Trinh ty lam viéc cuia cac cong nhan van hanh xe nang ha la mot ndi am
anh cta Lou. Ong néi: “Coéng viéc nay doi hoi ky luat rat khat khe. C6 mot
cong ty thuong xuyén cir tho may dén chd chung t6i. Cong ty nay lién lac
rat tot voi cong nhan van hanh xe ning ha. Ho biét rd dén timg ngudi va
khi c6 chuyén, ho chi can gap théng tay dai dién ctia minh dé nam duoc
tinh hinh. C6 nhiing nguoi dé& bao, nhung cling c6 ké cing dau. Chinh tay
tho may biét phai nay diéu chinh dugc hét dé moi nguoi déu thay thoai mai.
Ho lam viéc tir 8 dén 10, 12 tiéng mdi ngay, khong dé sy van hanh bi ngat
quang. Va it nhat thi chung t6i ciing hoc duoc cach ma anh ta lam cho moi
nguoi vui ve”.

Nhitng nhém lam viéc nhu thé, nho duge cung cip day du trang thiét b,
da tao ra ning suat va long tin cta khach héng cao hon han so véi céc
nhom ngang hang khac Ho cling dat dugc nhiéu thanh tich dang ké hon,
dong thoi giam ludn sd ngu:0’1 mudn nhay viéc sang cong ty khac. Vi du,
nhiing nha quan 1y & “tép dudi” (d4nh gia theo viéc thuc hién tidu chi cia
nhan t6 tht hai) dé khién nguoi lao dong bi héo mon, chan nan nhiéu hon
tir 20 dén 40% so voi nhitng nha quan 1y & “top trén”. Diéu nay dong nghia
voi su thua kém, tinh ra thanh hang triéu d6 la doanh thu truc tiép va gian
tiép.

Theo s6 lidu thong ké, chua day 1/3 sé ngudi lao dong thira nhan minh
duoc cung cap day di nguyén liéu va cong cu dé 1am viéc hiéu qua. Van dé
nay tao ra sy cach bi¢t kha 16n: nhirng nhém lam viéc tan tuy nhét thi luon
dong tam hiép luc voi tinh than trach nhiém cao, trong khi nhitng nhom ¢
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thai cuc nguoc lai thi lic ndo ciing thdy minh khong duoc trang bi day du
cho cong viéc. Ky la nhat 1 du c6 & trong moi truong mang tinh phap ly
cao, cac nhom lam vi¢c duoc cung cap may moc, sO sach cong cu y hét
nhau thi quan diém cua ting c4 nhan van rat khac biét - mdi nguoi mot y.

Bi mat nam & cidch ma cac nha quan 1y truc tiép (nhu doc cong, truong
nhém) hanh dong, nhan dinh va hoa nhap v61 nhan vién. Nhitng nhom it
gan két thuong kéu ca rang ho duogc trao cho mot “hdp cong cu” vira phai,
chang khac gi vién quan 1y bao: “P4y, nhiing gi cac anh can diy. Co ma
1am cho t6t!”. Nhitng nhan vién tan tuy nhat déu céng nhan quan 1y cta ho
ludn cham lo dén cap dudi timg li timg ti; x6ng x40, nhiét tinh dé nghi véi
cap trén trang bi cho “linh” nhiing cong cu dat tién, ngay ca khi kinh doanh
khé khin; dé gitp cdc nhom lam viéc dat duge hi€u qua ma khong ai phai
kéu ca than van gi.

Mot bién tap vién ké: “Gid khong ai dung but chi nita nhung toi van
dung. Thé 1a t6i dén chd truong ban bién tip dé nghi mua mot chiéc may
got but chi dién tir. Co ay dong ¥ ngay. Cai may ay chi c6 10 d6, nhung né
tao ra mot su khac biét 16n ddi vai t6i”.

skosk

Khi mot nhom 1am viéc gap phai van dé thudc tiéu chi ciia nhan t6 tha
hai, hiém khi van dé d6 lai duoc giai quyét truc tiép bang tién bac hay
quyén luc tir ban lanh dao cong ty. O Rio Claro, van dé nan giai nhat 1a
nguon dién. Mua hé ¢ Brazil hay c6 giong bdo nén cir ¢6 sam chdp 1a ngudi
ta cat dién. Ma dé duy tri hoat dong ciia 10 nau thuy tinh, ngoai nguyén liéu
thd, dién 1a céi can nhat.

Lo thuy tinh cling ndm trong mang ludi dién cia ca thanh phd Rio
Claro. N6 khong c6 tram phat dién riéng hay dudng day riéng nbi dén may
phat dién chinh cua thanh phd. Wetten noéi: “Bat cir ai ddm vao cot dién
trong thanh phd ciing c6 thé khlen & day mat dién!”.

Ki su Djalma Altarugio, von trudc day lam viéc ¢ xi nghiép nay, udc
tinh c¢6 dén 80% nhiing lan thay doi that thuong trong san xuat 1a do mat
dién. Anh ké: “Khi X4y ra su ¢ dién, trong vong mot hai phut hoac tham
chi 30 gidy, ching toi phai diéu chinh dé ha nhiét d6 10 Xuéng that can
than”. Phu thudc vao thoi gian cit dién dai hay ngan, phai mat r hang
tiéng dong ho dén ca ngdy mdi dua nhiét do 10 1én dung muc can thiét.
Picu d6 lam giam san lugng va hiéu qua cia xi nghiép. Khi van hanh day
du, xi nghiép c6 thé tan dung dén 90% nguyén liéu thd dé tao ra thiy tinh
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thanh pham. Nhung néu mat dién, ning suat s& sut giam ngay lap ttc. “Do
la van dé rat nghiém trong véi xi nghiép”, Altarugio noéi. “Tinh than dong
d6i” & cac nhoém cling quan trong chang kém gi viéc mat dién d6i voi san
xuit. Han cac ban con nhé vu mat dién ngay dém Giang sinh nam 1998.
Moi cong nhan di vé nha song ho déu biét & xi nghiép s& xay ra su cb.
“Bon ho ben té1 xi nghiép dé khai dong lai 10 thuy tinh...”, Altarugio ké.
Theo Wetten, ai cling hiéu rang 10 nau phai duoc duy tri 6n dinh va phai
kho khin 1am mdi van hanh lai dugc chiing. Vy mat dién dém Giang sinh
thuc su rat toi té. Nguoi ta con khong ¢ du lugng dién du trit trong ba gio.
Luc d6, 16 thuy tinh Rio Claro méi dugc cai tién va xay dung lai, nén cong
nhan van chua hoan toan nam viing dugc hét nhitng nhugc diém dé hong
hoc ctia no. Co mot dng 1am nguodi thity tinh 16ng dan toi diém tao thuy tinh
ctmg. Phai mat ba ngady méi hoi phuc duoc ca quy trinh tao thuy tinh soi trd
lai binh thuong. Sau déy, cong ty di lap thém nhimg ngudn nhiét dic biét &
nhitng diém yéu nhat cta ca hé thong do bi lanh dot ngodt (trong qué trinh
1am nguoi thay tinh 16ng). “Qua vu d6, ching t6i c6 thém rat nhiéu kinh
nghiém”, Wetten noi.

Dt nhitng vu nghiém trong nhu vu dém Giang sinh hiém khi xay ra, thi
dién van ctr bi ngat nhu thuong, khién ngudi ta lic ndo ciing phai canh
giac.

Wetten chi cho tac gida xem mot biéu d6 thé hién su dao dong bat
thuong anh huéng dén muc tiéu ning suat nhu thé nao. Biéu d6 cho thay co
su thay doi rd rét theo mua. Ning suit ca nam thudng cao nhung lai thap
hon han & cac thang Mot va Hai, khoang thoi gian gitta mua hé cta Brazil.

Khi mat dién, phai mé ngay may phat dién chay diesel nam sau xi
nghiép. May phat nay chi cung cap luong dién du dé xi nghiép tranh khoi
nhiing van dé nghiém trong, nhung khong thé cung cap du 10 megawatt
cho toan b hé théng may moc nhu khi ¢6 dién. Ciling theo Wetten, nhiét do
16 thuy tinh luén dugc giam sat chit che. Néu 10 bi ngudi qua muc, nod s€ co
rit va sap xudng.

Ca hai dang mat dién (bat thuong va binh thudng) van tiép dién. Vi vay
moi thiét ké déu phai dam bao nhiét do 10 va dong thuy tinh 1ong. Trir phi
cac tho may hanh dong kip thoi, con néu méat dién qua muoi, muoi lam
phut thi 16 thay tinh s& gip “tham hoa” ngay. Pé vuot qua mdi 1an mat dién
kéo dai, du phan tng nhanh, phdi hop nhip nhang dén dau, ho ciling chi co
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thé 1am dén thé (md may phat dién). “Qua mirc d6, bon t6i chi biét khoc!
vién quan ly ky cuu noi.

Khi c6 dién trd lai, co ca hang nghin thtr phai cha y. Wetten cho biét,
day 1a lac ma 10ng tan tuy cua mdi cong nhan quan trong hon bao gio hét.
San xuat phai tuan tha theo quy trinh nhung khi mat dién lai khac.

Nam 2006, tru sé Tap doan Owens Corning & Toledo, Ohio phé chuan
viéc xay dung mot tram phat dién ¢ ngay bén xi nghiép san xuat dé loai trir
viéc gian doan do mat dién. Ciing nhu nhiéu nha quan 1y khac von khong
thé khic phuc ngay lap tirc su cb xay ra ¢ ngoai tim kiém soat, Wetten phai
pha tron trong minh cung luc ca hai loai cdm xuc. Tuc la vira yéu thuong
vira cing ran quyét liét voi cong nhan dé duy tri sy tin tuy cua ho véi cong
viéc trong khi chd tram phat dién xdy xong. Ong néi: “Bi quyét vuot qua sur
thiéu thén trang thiét bi 1a ching t6 10ng tan tuy ctia chinh minh, bang cach
ludn sat canh bén cong nhan trong bat ctr tinh huéng nao, nhu lan mat dién
dém Giang sinh chéng han. D6 1a cach t6i chiém duoc su kinh trong cua
ho, chir c6 phai chi lam sép 1a da du dau”.

Pistarino, chuyén gia van hanh dinh hinh san pham nhac dén & trén, tho
16: “Su gén b6 chit ché trong nhom khién toi tin tudéng hon rat nhiéu vao
cong viéc. Moi nguoi & day déu hét long vi chat lugng san pham. Do khong
chi 1a chuyén ra 1énh hay tuan 1énh ma d6 1a viéc mdi cong nhan déu y thirc
dugc rang minh can phai lam gi”.

Wetten noi, quan diém ctia dng vé viéc trang bi cho cong nhan bao gom
“ba muc do bat budc”. Trén hét, 1a dam bao tinh an toan cho cong nhan. Vi
thé ong ludn tim cach bao vé ho khoi nhitng mdi nguy hiém nhu hoi néng &
10, ¢ thuy tinh 16ng, nhitng manh thiy tinh sac nhon, hay & mudn van tinh
huéng khac trong san Xuat cong nghiép Uu tién thl'r hai 14 tranh ton that Vé
co so vat chat - mot cong viée hét st phu:c tap moi khl mat dién. SO di yéu
t6 nay du:ng thir hai 14 boi 6ng qua quyét rang du sy ¢ 10 thity tinh ¢6 anh
hudéng dén cong ty téi mirc ndo di chang nita, viéc bao dam an toan cho
cong nhan van phai dugc dit 1én hang dau. Uu tién thtr ba danh cho tat ca
cac van dé quan trong khac trong san xuat. Vi du, yéu cau cong nhan phai
deo ging tay dong nghia v&i viéc lam cham lai khau chuyén thiy tinh 1ong
thanh thay tinh soi bdi ho cam nhan duogc soi thuy tinh tot hon bang tay
tran. Nhung lam viéc nay ma khong deo gang thi rat nguy hiém.

Wetten cling bao nhitng nguoi cong nhan nén nghe theo ban nang cua
minh dé tranh tai nan. “Néu cac anh lam viéc gi ma cam thay khong thoai
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mai, thi dirng lam nita va nén ndi thang véi sép. Chung ta duoc khuyén
khich phan tich moi thir dé bao dam san xuat an toan.”

M4y nam trudc, xi nghiép bo sung mot chiéc thang may nho dé phong
truong hop cong nhan bi nga hoac lam roi vat nang khi tréo 1€n cao. Nguodi
ta cling lap nhiing tdm cach nhiét ngan cach giira cong nhan va dong thay
tinh 16ng dé tranh cho ho khoi bi tia hong ngoai chiéu vao ngudi. “Co tim
chin v6i khong c6 tdm chan dung 13 ca mot su khac biét 16n”, Pistarino
nhan xét.

Pistarino dic biét nhan manh ¥ nghia cta viéc trang bi cong cu thoa
dang va tinh an toan. Ong néi: “Hoi trude (khi con lam viée cho xi nghiép
nay) c6 lan toi suyt mat ban chan. Néu anh khong yéu cau duoc trang bi
ding murc can thiét, ban than anh sé khong dugc bao vé an toan. Bét ctr khi
nao phat hién co truc tric gi, thi d6 cling 1a mot moi nguy hiém tiém tang
va anh phal bao ngay vdi nguoi quan 1y,

Tin rang c6 mot khoang trong 16m & glu’a khau dinh hinh - chuyén tir
thuy tinh 16ng thanh soi va dudng dan xoan 6c ¢ ting dudi, ca cong nhan
1an céc vién quan 1y déu cung phdi hop thiét ké ra nhirng tim ludi kim loai
mau vang nhat dé ghép vao san bé tong & mdi cong doan san xuat. Theo
Wetten, vdi co s ki thuat da co 35 nam tudi tho, xi nghiép thuy tinh & Rio
Claro nay khong co dU:O’c nhitng céng nghé hién dai nhat nhung ho ludn ¢b
gang céi tién va nang cap nhiing gi da co.

O nhiéu noi khac, cac nha quan 1y thuong néi rang ho thuc hién ting
phan cta nhan t6 tht hai bang cach gan giii v6i timg nhan vién mot. Ho cho
nhan vién rat nhiéu lya chon nhu duoc st dung di¢n thoai di dong sao cho
tdt nhat d6i véi cong vi¢e, hay dugc lya chon phén mém tbt nhat cho laptop
dé dap tng nhu cau, phong céach, tai ning cia riéng mdi ngudi. Wetten
khong c6 nhitng thi xa xi 4y. Ong néi: “Chiing t6i 1am theo ca, vi thé nhiéu
nguoi phai st dung chung dung cu véi nhau. Ching tdi ¢6 gang sao cho
moi ca san xuit déu duoc phan dinh tot dep. Phai lam sao cho moi nguoi
déu dong tAm nhat tri, boi ta khong thé nao lam vira long tat ca duoc”.

Vi thé, mdi thang nhom cong nhan van hanh déu hop mdt lan ban vé
cac van dé lién quan va y tuéng gitp xi nghiép hoat dong tot hon. Altarugio
cho biét, ho c6 trach nhiém tiép nhan thong tin tir cac cong nhan van hanh
khac dé kiém soat tinh hinh cuia xi nghiép va tim ra nhiing diém co thé cai
tién hodc dua ra canh béo dé tranh khoi nhitng sy cd bat ngd. Theo mdt bao
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cdo ctia nhom nay, ho di quyét dinh lap dat nhitng tdm ludi kim loai giira
cac cong doan dinh hinh va xoan 6c¢ (d4 noéi & trén).

“Chiing toi dong gop y kién, con cong ty s& hoi dap”, Nodari néi. Con
Dos Santos lai nhan xét: “Pay 1 diém ma cong ty tip trung vi con nguoi,
nhd d6 ma t6i cam thy yén tdm 1am viéc. Quan trong nhat 1a khi tan ca, toi
khong mang buc boi vé nha”.,

Qua vu méat dién va su chung strc chung long tim moi cach cai thién
cong viéc, nhom cong nhan ¢ Rio Claro da xay dung duoc mot moi gan bo
mat thiét v6i xi nghiép. Ho nhan ra rang khi khong thé trong mong gi vao
“ong dién luc” thi chi con cach trong cdy 1an nhau ma thoi, nhat 13 trong
nhirng tinh hudéng khan cap. “Canh cong nhan tan tuy véi xi nghiép lam.
Theo t6i, day 1a wu diém 16n nhét cua xi nghiép”, Altarugio nhan xét. “Vi
mdi 1an mat dién ho lai chimg minh duoc kha ning van cé thé dat duogc
muc tiéu dé ra trong thang, va vi ho c6 y thirc cao d6i v6i trach nhiém hoan
thanh nhitng muc ti€u nay, nén ho da thyc su thé hién mot phong cach hanh
dong rat chuyén nghiép trong sudt thoi diém khé khin ay”, Wetten khang
dinh.

Chuyén gia van hanh Pistarino thi noi: “T61 yéu thich cong viéc hang
ngay vi né ludn ludn cé thir thach phai vuot qua. Pén Owens Corning, ban
s& khong thay thiéu thén gi ca, boi 6 day da co du moi thi”.

Qua thyc nhiing cam giac nhu thé da kich thich ho gén bo, tan tuy hon
v6i xi nghiép.

“O time veste a camisa!” (Ca doi vi mau co sic do!) Pistarino néi tiép,
¥ mubn am chi mot doi bong doan két va day tu hao theo kiéu Brazil.
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Nhén t6 qudn Iy thir ba
CO HOI PUQC THE HIEN

¢ ¢ ¢ thong Stryker kiéu méi”! trong phiu thuat thay hong la

mot budc tién quan trong.
I Stryker Corporation: tdp doan cong nghé y hoc hang dau

ché gioi cua My.
Trudce day, khong ai dam nghi s€ c6 ngay cong nghé trén
ra doi. Vi nhu “mot hé théng dinh vi”, hé théng Stryker dugc
thiét ké str dung thiét bi dién tir c6 dinh 1ay khung xwong chau va xuong
dui cua bénh nhan, két ndi v6i nhitng cam bién 1ap trén cac dung cu phiu
thuat giup bac si dat khdp xuong mdéi vao dang vi tri. Viéc dinh vi khop
xuong nhan tao trong phiu thuat thay hong c6 thé dugce quan sat qua man
hinh may vi tinh, nho thé ma céac bac si loai bo duge nhitng danh gia thiéu
chinh xac.

Pua khop xuong méi vao ding vi tri phau thuat s& giup bénh nhan dé
dang hon trong cac hoat dong don gian nhu ngdi hay leo cau thang. Trong
phau thuat truyén thong trude ddy, 6 cbi (noi dit khdp xuong dui) thuong
khong dugc dinh vi tét din dén giam kha ning van dong va tham chi 1a tao
ra nguy co trat khdp hong. Tap doan Stryker duoc xdy dung chu yéu trén
nén tang tap trung vao giai quyét nhitng vin d& mang tinh cach tan nhu
sang ché ra cac san pham duogc gidi y hoc mong doi, hop tac san xuit va
tao ra nhimg budc tién cong nghé nham muc dich kéo dai cudc sdng cia
cac khach hang - bénh nhan. O Stryker, hy vong va ky vong luén ¢ mtrc rat
cao.

Khéng 1au sau cudc thir nghiém nam 2004, hé théng hd trg phiu thuat
hong bang vi tinh (goi tit 1a HipNav) cua Stryker bi tra lai cing voi 10i
phan nan cua cac bac si phau thuat chinh hinh. Bac si Amir Sarvestani,
Giam ddc du an nghién ctru va phat trién tién ich thudc chi nhanh Stryker
tai Freiburg, Ptrc cho biét: “Chi vai ngay sau khi chuyén dén khach hang,
nhiéu van dé khong mong doi da 16 dién. Chung toi khong thé tin vao mat
minh khi nhin théy cac dung cu bi tra lai”. Con ki su Dieter Teschke ké lai,
“Chung bi v tan nat hét ca, cac thiét bi dién tir hoat dong khong dung nhu
chtrc ning ban dau. Chung toi qua thuc khong biét da xay ra chuyén gi voi
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déng may moc ay”. Khong ai luong trude duge cac thiét bi 4y sé phai chiu
dung nhiing gi trong mot ca phau thuat hong.

Trach nhiém giai quyét van dé thudc vé truong nhom Klaus Welte,
dong thoi cling 1a Pho Chu tich Hoi ddng quan tri va Giam doc nha may
ctia Stryker ¢ Freiburg. Nhom ciia 6ng can phai can nhac lai that k§ cang
ting bd phan ciu thanh hé thong va cting cd chung nham dap tng duoc tng
suat ky thuat von ludn duoc st dung 13p di 1ap lai va & mic d§ anh huong
cao trong phong mo. Ong ciing can tip hop doi ngii theo tinh chat y hét nhu
san pham cua cong ty, tirc 14 mdi nhan vién phai hoat dong ding chirc ning
nhiém vu dugc giao, hoa hop tdi da véi cac thanh vién khac trong nhom.
Sai sot ciia mdi chi tiét may co thé s& dan dén ca hé thong bi hong hoc ciing
nhu sai s6t ciia mdi thanh vién s& khién toan bo tap thé khong dat dugc muc
dich.

Chi nhanh & Freiburg von 1a cong ty Leibinger truéc khi bi “ong 16n”
Stryker thau tom nam 1998. Leibinger chuyén vé thiét ké phan mém hd trg
bac si phau thuat ndo 1én ké hoach trudc khi md bang cach st dung X
quang 3 chiéu hodc hinh anh tir truong chup ndo bénh nhan. Sap nhap vao
Stryker, chi nhanh Freiburg mé rong hoat dong vao linh vuc cai tién dung
cu phau thuat hién tai nho cong nghé diéu khién, dinh vi.

Klaus Welte cho biét, “Chung t6i phat trién hé thong bao gom mot kim
dinh vi, mot chiéc diia dé bac si phau thuat cam, dung trong sudt thoi gian
mo. Kim dinh vi gitip chung toi tao ra méi lién hé gitta bénh nhan dang
nam trén ban mo véi nhirng hinh anh cua anh ta dugc chup trudc do”.

Budc mé rong hop 1y tiép theo ciia nhom Freiburg 14 cac ca phau thuat
chinh hinh, linh vuc chiém phﬁn l6mn trong hoat dong kinh doanh cua Tap
doan Stryker. Thay khép gbi hay khép hong 1a nhimg phau thuat thong
thuong hon nhiéu so véi phau thuat ndo, dic biét ddi véi viée ¢6 cho phép
nguoi ta song 1au hon hay khéng. Cong ty nay tinh toan rang néu hop nhat
dugc nhiing yéu t6 nhu phén mém vi tinh, v tuyén tu dong hoa, hinh anh
trong cac ca md xwong thi ho c¢6 thé cai tién vé can ban phau thuat hong va
dau géi ma lai tao ra duoc nguén thu nhap khac ntra. Bao cdo thuong nién
nam 2003 viét, “Stryker tin tuong hé thong hudng dan hinh anh 13 cong cu
thiét yéu cho tuwong lai ctia toan nganh phau thuat khdp xuong. Vi 1y do do,
(ngoai hé théng dinh vi khdp gbi) ching ta ciing s& phat trién bé d& hong
sao cho c6 thé phau thuat (lap hong gia) chinh xac hon, vét m6 nho hon”.
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Nhung, céc ki su & Freiburg cling nhanh chong nhén ra rang thiét ké
dung cu cho phau thuat chinh hinh, thay thé khac xa so véi thiét ké dung cu
phau thuat nio & diém mau chdt: d6 chinh xac. Ndo bd cu tao bai cdc mod
mém, do d6, cac dung cu phau thuit ndo doi héi phai dic biét tinh té.
Teschke néi, “Cong ty ching toi lam nén tir cic ca md ndo. Trudc do,
ching t61 ché tao nhirng dung cu cuc nho danh cho viéc céy mo nao hoac
phau thuat & dau. C6 su khac biét nao gilta khach hang (bénh nhan) dén dé
md ndo va khach hang dén dé phau thuat chinh hinh khéng u? Cé, ho 1a
nhitng phan khac nhau cta thé gi¢i”.

Nhitng ai da trong thdy déu co6 thé chung thyc rang trong phiu thuat
thay khop hong, sau khi di noi soi xong, cac bac si thé nio ciing phai cat
xuong, khoan xuong va dung bta nén 1én thiét bi (c6 dinh khop). “Trong
c6 vé thd bao, nhung thuc ra ciing chang khac gi nguoi ta stra 6 to trong ga-
ra”, Jurgen Pross, mot thanh vién khéc trong nhom Freiburg noi.

Cac dic tinh k¥ thuat con phirc tap hon & chd cac dung cu phau thuat
phai dugc vo trung. Gitta cac ca md, chung duoc thay thé bang cach cho
vao noi hap, mot loai ndi ap suat y té, trong d6 hoi néng & mirc 270 d6 F ¢
thé giét chét moi loai vi khuan gay hai ddi véi bénh nhan. Khong chi c¢6 cac
dung cu kim loai méi can duoc duy tri tinh nguyén dang ctia n6 sau cac chu
trinh 13p lai bi va dap hay dun néng nhu vy, ma ca nhiing thiét bi dién tur
chinh xéc cling phai hoat dong ding chlrc nang mdt cach hoan hao.

Khi Stryker da thanh cong trong vi¢c san xuét cac thiét bi dién tir “tu
dong vo tring” sudt nhiéu nam qua, thi sy gia ting tic dong tng suat lai tao
ra cép do phuc tap khac: cac thiét bi dién tu nay co thé bi suc nong tu noi
hoi trong suét qué trinh phiu thuat lam sai léch. Vé phan tng suét giy ra
cac hong hoc ¢ thiét bj dién tir, Pross cho biét trén thyuc té, d6i luc dé tim ra
cac giai phap khong hé dé dang chit ndo va nhitng lc nhu thé ho ciing
khong biét gi hon. Thém nira, vi lién tuc hét bi dun nong lai [am lanh nén
mdt sb nit trén bé mit may bi ket hodc khién cic cam bién héng ngoai do
ruc trén vo kim loai ciia may.

“Néu anh coi tinh thé ndy nhu mot dudng cong, thi dudng cong d6 dang
di Xuéng vue sau. Sy that vé muc db tin cay cua mdt san phém méi ndm &
tam quan trong cta né d6i vai khach hang va phy thudc vao luc luong ban
hang cua chung t6i”, Sarvestani n6i. RS rang van dé trén can phai dugc giai
quyét trude khi dua san pham ra thi truong.
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Danh tiéng ctia nhom Freiburg van c6 gi d6 map mo. Pé khic phuc gip
cac van d¢, mot nhom ki su cua Stryker ¢ Kalamazoo, bang Michigan, My,
dugc yéu cau tu van va kiém tra lai mau thiét ké. Song, du su hd trg nay
duoc danh gid cao, né lai khién ap luc gia ting hon. Pross noi: “Ching toi
biét minh chi c6 mot co hoi dé stra 161 va néu that bai, cong ty ¢ day s€ chiu
hau qua ning né”.

Thach thtc d6i vai Welte 14 tap hop va chi dao mot d6i ngili gom nhiing
nguoi thich hop co thé dit hé théng dinh vi khép hong vao ding chd. Dé
thanh cong, can c6 ca mot tim nhin rd rang vé nhiém vu can hoan thanh va
thau hiéu dugc kha nang mdi thanh vién trong nhom.

sokosk

Hoa hop sao cho ding nguoi dung viéc 1a mdt trong nhirng trach nhiém
phtic tap nhat ma nha quan 1y nao ciing phai doi mit. Boi thé ma khong
mot nhan to quan 1y nao lai siu sac nhu nhan t6 thir ba nay.

Nhan t6 tht ba nay sinh tir kha ning thue hién mot tiéu chi rd rang, qua
d6 ta c6 thé du doan dugc nang suat cua mot lao dong nhét dinh va cua ca
mot nhom, tiéu chi d6 1a: “Hang ngay o noi 1am viéc, toi co co hoi dé phat
huy t6i da nang luc ban than”. Doi voi nhitng suy nghi va cam xuc dau tién,
nguoi lao dong khong c6 duoc ¥ thirc vé nhan to nay trong doi song cong
viéc cua ho. Nhung chinh su gian don trong ti€u chi nhic dén & trén lai dé
khién nguoi ta nham 14n, boé qua tinh phtrc tap ctia né. Ly do tai sao nhan to
nay quan trong dén thé chinh 1a cot tity ctia hau hét cac kham pha gan day
vé ban chat ty nhién va ciing dong cham dén nhimng tranh cii vé tinh ca thé
ctia con ngudi. Ma diéu nay da khién nguoi ta boi rdi sudt nhiéu thé ky qua.

Véi nha quan 1y, van dé bat ngudén bang mot cau hoi don gian: O ting
nhi€ém vu dugc phan cong, ai 1a ngudi vuot troi hon ca? Nhung cang xody
sdu vao cau hoi, no lai cang roi ram thém. Piéu gi 1am cho nguoi nay thanh
cong con ké khac thi that bai? D6 1a nho vao cai tai thién bam cua mdi
ngudi, hay nhd vao kinh nghiém, hodc 1a do nd lyc ban than? Liéu ta cé
hoc duoc su wu viét cia ai d6 trong mdi vai trd cu thé? Nguoi ta co thé thay
d6i nhanh dén muc nao? Co thé nhao nin cic Gmg vién (tuyén dung) cho
pht hop véi yéu cau cua vi tri cong viée khong, hay noi cach khac, ngay tir
cudc phong van dau tién, nha quan 1y c6 thdy dugc pham chat can thiét &
mdi ing vién khong? Van dé kho xir nay khong chi lién quan dén ban tinh
tu nhién ciia con ngudi ma con khudy dong lén nhiing sy kim ham mang
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tinh lich str, chinh tri, luat phap va ca triét hoc. Va chinh nhirng su kim ham
von ludn duoc ngu’(‘yi ta gin giﬁ’ ay lai 13 sai lam.

Y niém mo ho nhat vé tiém ning con ngu:01 1a anh s€ lam dugc moi thi
néu anh toan tim toan ¥ vO1 cong viée, néu anh muong tugng ra duoc toan
bd cong viéc va néu anh c6 du quyét tim. Robert Collier, tac gia dau thé ky
XX day nhiét huyét ctia nhitng cudn sach vé hoc thuyét siéu hinh va tam Iy
thac déy, tung viét: “Ban c6 thé 1am bat cur diéu gi ban mudn lam, ban c6
thé s& hitu bat cir thi gi ban mudn co, hodc tré thanh bat ¢ ai nhu ban
hang mong udc”. Pt tin nay di duogc Henry Ford, cha dé Tap doan Ford
Motor, 4p dung thanh cong, roi duoc Carole King, nghé sy noi tiéng thap
nién 70 thé ky trudc, dua vao doi sbng bang ca khuc My Fair Lady, tiép tuc
duoc Wayne Dyer, hoc gia ting ho thuyét tu than, phat hanh qua dia DVD,
va cr mdi khi xuan vé, d6 lai 1a th ngdén ngit soan san dé cac sinh vién
phat biéu trong 18 t6t nghiép.

Mot truong hop dién hinh nita 1a nhac si duong dai noi tiéng ngudi Hy
Lap John Yanni Christopher. Démg gitta buc san khau, bao quanh 1 ca dan
giao huéng vira mdi choi xong cac ban nhac cia chinh minh, 6ng ké vé dia
CD di gitp ong khoi nghiép: “... Moi diéu vi dai cta loai nguoi déu phai
bat ngudn tir mot ¥ nghi gian don cta mot ai d6. Bat ctr ai trong ching ta
cling c6 kha niang 1am nén nhiing diéu vi dai, boi tat ca chung ta déu giéng
nhau”. Tiéng v0 tay ndi 1én nhu sam day. ..

Khong biét Yanni c6 nhan ra khong, nhung quan diém cua 6ng vé tiém
lwc con nguoi rat gan giii voi chu nghia hanh vi, ting thong tri ca nganh
tam 1y hoc sudt tir dau dén gitra thé ky XX. Chu nghia hanh vi ¢ tu tudng
chu dao giy tranh cai 1a: Ca tinh mdi ngudi chi don gian 1a tong hop nhiing
hanh dong cta ngudi d6 nham thich nghi véi méi trudng séng. Theo thuyét
nay, con ngudi vo cung dé thay doi, giong nhu mot kiéu “phan xa chay
nudc miéng” ddi véi “tiéng chudng bao gid an” (trong thi nghiém cua
Pavlov) tir thé gidi bén ngoai. Nha tdm 1y hoc ngudi My John B. Watson
viét: “Cho t6i mot ta tré so sinh khée manh va cho phép toi ding mot thé
gidi riéng, cach biét dé nudi day chung, thi t6i chac chan rang minh c6 thé
huan luyén cho mdi dira (mot cach ngau nhién) thanh ting kiéu ngudi
chuyén biét. T01 c6 thé day ching thanh béc si, luat su, thg ca hay tham chi
la @an may, an cap, bat chap moi tai ning, thién huéng, nguon goc to tién
ctia chung c6 thé nao di ching nira”.
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Y kién cho rang c4 nhan nio ciing c6 tiém ning giéng nhau bi phan doi
manh liét, dic biét 1a bai nd da bac bo rat nhiéu quan diém ngu ngdc hay
tiéu cuc khac vé kha ning con ngudi. “Chung ta ai ciing nhu ai” 13 quan
diém bi chi trich nhiéu hon ca quan diém thoi c6 vé thuat chiém tinh cho
rang mdi ngudi déu cé nhimg vé bé ngoai quyét dinh ca cudc doi, nhu van
ménh cua vua chua; hodac nhu nhiing tén phat xit Ptc, vi long tin vao
thuyét chung toc thuong dang ma da gay ra tan tham kich bién cac dan toc
khac thanh né 1& cho chiing. C6 vé nhu chan 1y hién nhién d6 rat phu hop
v6i ban Tuyén ngon doc 1ap My qua cau: “...tat ca chiing ta sinh ra déu co
quyén binh dang”.

Ta thuong khong thé tudng tugng dugc rang cac cong ty luon do du
trong vigc dé cao tai nang cuia mdt ca nhan nhat dinh vi ho s¢ cic nhéan vién
khac cam thay bj ton thuong hay bo di tim chd lam khac. Mot ty vién ban
quan tri phy trach tuyén dung thod 16: “Co ca déng ngudi suy nghi kiéu
Harrison Bergeron® quanh ta. Ho ctr tuéng dén nam 2081, tat thay s& binh
dang, ai cling nhu ai hét”. Cau chuyén ké rang, twong lai s& c6 mot chinh
phu quan 1y lam ti€u tan moi hinh thirc thé hién vuot troi ciia con nguoi;
khong ai thong minh hon, xinh dep hon, manh mé& hay nhanh nhen hon
ngudi khac. Noi cach khac, d6 chinh 1a thé gigi ma Yanni da nhac dén ¢
trén.

2 Harrison Bergeron: nhdn vt chinh trong truyén ngdn gid tuéng ciia
Kurt Vonnegut, viét nam 1961.

Nhitng khac biét day y nghia phd bay nhiéu co hdi khéng chi khién
cong viéc kinh doanh 16n manh ma con gitp nguoi lao dong phat trién nghé
nghiép va cai thién cudc séng riéng ciia minh. Cac minh ching gan diy dua
t6i két luan: nguoi ta sinh ra khong ai giéng a1 va kha nang con nguoi chi
c6 han. Thay vao do, nghién ctru chi ra bat ky ai ciing c6 nhiéu tai nang
thién bam, da dé dugc tuyén dung & mot muc d0 nao do6. Nhiing tai nang ay
tuy khong lon dén muc nhu ai d6 van khang khang: “Ban c6 thé lam duoc
tat cal”, song 1d rang du dé ta du’ong dau véi moi thir thach.

Gan day, phan 16n hiéu biét vé pham vi nang lyc tinh than cho 1a ning
luc Ay xuat phat tir nhimg nd luc thé chat. Cac cau thi bong rd phai tap
luyén nhiéu nim mdi cd duoc phong do 6n dinh qua nhiéu tran, méi lam
chi dugce co thé va luyén thanh phan xa ci ném an ba diém. Nhung khong
ai chi nho luyén tap ma lai dap ung dugc yéu cau cia Lién doan bong 1o
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My vé chiéu cao trung binh 6,7 foot (2,1 mét), so véi chiéu cao trung binh
nam gio1 My 1a 5,9 foot (1,77 mét). Liéu c6 ai nghi ngo trudong hop Yao
Ming, ngdi sao dén tur Trung Quéc cua doi Houston Rockets, nho luyén tap
sudt nhiéu nim rong da nang chiéu cao ban than 1én 7,6 foot (2,28 mét)?
Mot 6ng gia nhat nh&o noi: “Sao c6 thé huan luyén cho cao 1én dugc!”. Ctr
phai sinh ra 1am ngudi trudce da, roi co rén giila thanh cau thi bong ro duoc
hay khong thi lai 1a chuyén khéc.

Ngay cang c6 nhiéu bang chu’ng chi ra rang trong chirc nang hoat dong
ctia minh, ciing nhu toan bo co thé, bd ndo mdi nguoi khong ai gibng ai ca.
Tham chi c6 ca nhitng dau hiéu (nhu thach d6 cac nha khoa hoc) cho thay
su khac nhau vé ciu tric ndo & mot sd ngudi voi nhitng kha nang tri 6c phi
thuong. Vi du ndi tiéng nhat 1a b ndo ctia Albert Einstein. Sau khi Einstein
mat nim 1955, nguoi ta tdch bd nao 6ng ra, do dac va bao quan can than.
Nam 1999, ba nha khoa hoc tur truong Pai hoc McMaster, Canada so sanh
ndo Einstein v&i cac “bd ndo thong thuong” khac cua nhiing nguoi tinh
nguyén hién cho nghién cuu.

Einstein khong miéu ta tu duy khoa hoc ctia minh bang 10i n6i ma bang
cach “van hanh lién két it hodc nhiéu cac hinh anh rd rang” cua mot “loai
thi gidc va co bap”. Vi tai ning va cach 6ng miéu ta tu duy khoa hoc cta
minh, cdc gido su truong McMaster da phai tap trung dac bi¢t vao vung vo
ndo trai va phai o phia sau bd ndo, ¢ chirc ning vé “nhan thirc hinh anh
khong gian, tu duy toan hoc va hinh anh chuyén dong”. Cac gido su nay
viét trén tap chi chuyén dé y hoc The Lancet ciia Anh: “Ndo Einstein co
nhitng dac diém ddc nhat vé nhi ma khong mot bd ndo nao do truong
McMaster bao quan ¢ dugc va ciing chua ting dugc nhic dén trong bét ctr
tai liéu kham nghiém tr thi ndo tung dugc in tir trude téi nay. Trong linh
vuc nhan thuc nay, tri tu¢ khac thuong va cach ty 6ng mo ta tu duy khoa
hoc ctia minh c¢6 1& lién quan tdi cdu trac dic biét trong thuy dinh ndo cta
ong”.

Cac nha khoa hoc dua ra gia thuyét: Lam phép ngoai suy d6i véi sd
dong nguoi binh thuong, thi “su da dang cia cac chirc nang nhan thirc dic
biét c6 thé duoc lién két véi cdu tric cac ving ndo diéu hanh nhiing chire
nang éy”. Ham y éy qua that kho tin: vi sy khéac biét thuc su vé cAu tao vat
chat n3o, nén nguoi binh thudong khf)ng thé nao bat chudc duoc su xuat
chiung ctia Yao Ming trén san bong ro, cua Roger Maris trén san bong chay
hay Pelé trén san bong da dugc. Nhu vay, cau trac ndo cua mdi ngudi lao
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dong ciing tao cho anh ta nhitng wu thé nhat dinh so véi cac déng nghiép
khac, giébng nhu voc dang co thé troi pha cho nhimng van dong vién thé
thao. Trong cudn sach ciia minh xuét ban nam 2002, Ban danh sach den: Su
phu nhan hién dai dbi véi ban tinh con nguoi, Steven Pinker viét: “Voc
dang va dudng nét co thé c6 nhitng tac dong tdi suy nghi, cam xtc va hanh
XUr ctia moi nguoi”.

Einstein thi khac, 6ng & qua xa pham vi thong thuong ctia chirc nang
nhan thire. V&i ngudi “binh thuong” thi sao? Cac nha quan 1y lam thé nao
dé phan biét “ngudi nay thi nén tuyén dung” hay “nguoi kia thi nén lam
cong tac”’? Co thé huan luyén ho mdt cach dac biét dé ho phat huy hét so
truong khong? Viée chup chiéu va giai phiu ndo hién nay van chua tién bo
dén muc tra 101 dugc cau hoi trén, nhung nhiéu phuong phap khac lai qua
quyét rang: cau tra 101 1a “c6 thé”.

Qua nghién ctru nhitng cdp sinh d61 nhung duoc nudi day cach biét, cac
nha nghién ctru “dang phat hién thiy gen di truyén, cong thém mét sd yéu
td nhu gia dinh, giao duc, xa hoi va ap luc méi truong, c6 mot anh huong
dang ké 1én cach lya chon cua con nguol va muc do théa man véi lya chon
ay”. Tién si Nancy L. Segal, Gido su nganh tdm 1y phat trién co thé, Gidam
dbc Trung tAm nghién ctru song sinh tai dai hoc California & Fullerton, viét:
“Theo Tién si Segal va theo nghién ctru cua Pai hoc Minnesota, cac cap
sinh d6i néu bi tach roi (trong sudt qua trinh nudi dudng) sé lua chon nghé
nghiép gin giéng nhau trong nhiing diéu kién mic d6 phuc tap, ky ning
van dong va yéu cau veé thé luc tuong tu. Mot sb nghién ctru khac cho théy,
cac cap sinh ddi co nhiing xu hudng gidng nhau trong su nghiép, thoi quen
va nang khiéu; ho cing chia sé nhitng so thich chung nhu khoa hoc, nghé
thuat hay tai 4n n6i”. Két qua tir nhitng nghién ctru trén déu lién quan nhiéu
t5i di truyén hoc. Vi thé duong nhu gen di truyén cé tac dong quyét dinh
dén nhan thirc, tinh cach, nghé nghiép va tham chi 13 dic tinh cua mdi
nguoi.

Vai tro cua ban tinh ty nhién trong viéc hun duc ra mdt nguoi lao dong
ngay cang tré nén ving chic. Steven Pinker viét: “Danh sach tuyén dung
khong thé bi bo trong trir phi cac gen khac nhau c6 thé 1am ting hodc giam
nhirng ddc tinh nhu thong minh, tinh toan, phi€u luu, nhut nhat, vui vé, chu
dao, dé bi kich dong, cdi mo, khép kin, wa thir thach, hay gidng nhu khi ta
nhung banh mi bo vao ca phé”. Nhung ddi véi cac nha quan tri, cac nha
hoach dinh chién luoc vé nhan luc, van dé lai don gian hon nhiéu.
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Cac cong ty chang bao gid tuyén nhiing ké lira bip; ho tuyén nhiing
ngudi chin chan di ting qua nhitng nim thang dinh hinh nén nhan cach.
Khi mét tng vién thé hién nang luc h(‘)ng budc qua cira tuyén dung, néu
dong kich, anh ta trugt 1a cai chic. Nhiéu nghién ctru quy mo 16n dya trén
su thé hién cua hang van ngu’oq tim viéc da chi ra rang, ngudi nay tring
nguoi khac truot déu 1a & chd liéu anh co lién két mot cach ding dan giira
c4 tinh véi nang lyc va tai nang ctia minh khong. Hau hét cic nha tuyén
dung dudng nhu déu c6 mot truc giac thau hiéu vé diéu nay; phén 16n cho
biét ho danh gia cac pham chat c4 nhan ung vién qua trinh d6 van héa va
nén tang con ngudi anh ta. Nhung nhiéu nguoi lai chang hé sir dung cac
tiéu chuan khoa hoc dé kiém nghiém nhig xu hudng cb hitu ctia ing vién.

Nam 2001, Gallup chinh thirc ganh vac cong cudc nghién ctru, dinh cao
nhat qua nhiéu thap ky la cudc khdo sat cua Cyu chu tich Donald O.
Clifton. Tién si Clifton lo ngai rang tdm 1y hoc truyén thong da qua hao ton
cong strc cho nhitng hién tugng tinh than di thuong, hon viéc chl trong tim
hiéu cac nhan td tao nén sy thé hién vuot trdi. Nam 1969, mot nhém cac
nha khoa hoc ctua Gallup bat dau tim kiém mot loat van dé co thé néu bat ra
dugc nhitng cach thirc da dang trong tu duy, cdm xuc va hanh dong nao
khién cho mot s6 nguoi dat téi thanh cong doc nhat vo nhi.

Ting c6 thoi, vin hoc vé tdm tri ddy nhitng mo ta vé bénh tinh than.
Tuy vay lai hoi thiéu cac bai kiém tra toan, logic, ngon tir dat tiéu chuan
nham giup mot nguoi binh thuong hiéu duoc nhitng pham chat nao cia
minh déng duoc khen ngoi, dong vién. Bang chimg cho su lo dang nay 1a
tham chi con khong c6 ca mot ngdn ngit chuan cua cac biéu tuong tinh than
tich cuc. Cac nha khoa hoc cung chung khuynh hudéng trén nhu Martin
Seligman ciling tién hanh mot nghién ctru twong tu. Ngay nay, su tién bo
trong nganh tdm 1y hoc tich cuc hién dai da cho ra doi nhiéu cuén sach,
nguoi ta to chic cac budi hoi thao thudng nién va mé rong tdm 1y hoc
truyén théng theo nhitng chu dé nhu hy vong, tinh kién cudong, muc dich,
su tan tam va 16i séng dep.

Cudn sach Khoi ddy nguon strc manh cta Gallup da dén tay khoang 2
triéu nguoi trén khap thé giéi va dich ra 18 thl'r tiéng. Trong d6, 34 “dong”
tai nang chu dao (ctia nguoi lao dong) bao gom:

“Y niém” vé mot strc hut tién dén nhitng cach tu duy la thU:O’ng,

“Nguon vao”, 1a kha ning linh hoi luong thong tin khong 10;
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“Thanh tyu”, 1a chiéu hudng nodi tdm din dén hoan thanh cong viéc &
nhitng mirc d6 xuat sac hon han.

Cac dong (hay dé tai) chu dao nay ludn c6 quan hé thong nhat véi nhau,
& mdi ca nhan, chiung khong thay doi nhiéu theo thoi gian. Piéu d6 ching
minh rang con nguoi ta phai ¢6 mdt nhan cach virng vang, chtr khong phai
la tang dat sét dé bi ngoai canh nhao nan. Nguoi lao dong nao cling c6 mat
manh, mit yéu riéng. Nha quan 1y cang giup nhan vién ciia minh nhan ra va
phat huy tai nang tiém an tot bao nhiéu, thi s& cang thu duoc nhiéu hiéu qua
bay nhiéu.

Mot nha quan 1y bénh vién, von hay tiép xtic véi nhan vién bang cach
tro chuyén vé nang khiéu cua ho, néi: “Tam su vé ning khiéu c6 vé nhu la
mot dang dam thoai kho tin véi ai do, nhung dé 1am duoc, can phai tén thoi
gian va trai nghiém. Toi dua ra vai cau hoi nhu: Thé anh/chi ¢6 nhiing ning
khiéu gi? Anh chi thich diéu gi nhat? r6i tiép tuc Ta thir xem hém nay anh/
chi s& 1am nhiing viéc gi, thir v& so d6 ra xem sao. Hay ké toi nghe vé mot
ngay cua anh/chi. Hang ngay anh/chi sit dung ning khiéu cua minh vao
nhitng viéc gi? Néu khong str dung thi ¢ lang phi khéng? Thuc té ching ta
nén co6 nhitng cudc tro chuyén nhu thé theo cach tich cuc, thoai mai, hon 1a
theo kiéu cil, khi ban noi thang véi ngudi ta Anh/chi khong duoc nhu ¥
trong cong viéc”.

Nhﬁ’ng nguoi dat dén dinh cao nhat trong sy nghiép thu’(‘)ng ké vé mot
ham muén khong thé cudng lai duoc, thuc day ho “di theo tleng goi1 cudc
song’ hay “lam nhiing thir ma t61 smh ra dé lam”. Trong tiéu luan Tai sao
t6i viét, George Orwell ta loai nhu cau trén 1a c6 thuc ddi véi chinh ban
chét tu nhién cta 6ng: “Tur khi con rat nhd, khoang 5 hay 6 tudi, toi da biét
khi nao 16n 1én t6i s& 1a nha van. Tir ndm 17 dén 24 tudi, t6i ¢6 chon vui ndi
am anh ay. Nhung nhu thé 1a cha dap 1én ban tinh tuy nhién ciia minh va
som mudn gi thi toi cling phai ngdi xudng viét”.

Gi4o su Mihaly Csikszentmihalyi thuoc Pai hoc Claremont Graduate,
mot nhan vat c6 anh hudng quan trong & linh vuc tam 1y hoc tich cuc, goi
d6 13 “cudc hon nhan” cua ca tinh véi viéc theo dudi “nhirng trai nghi¢m tu
than” hay “dong chay tu than”. Trong cong viéc, nhimg diéu kién t6i wu 1a
liéu ngudi lao dong c6 thuc su yéu thich cong viéc hay chi dé kiém dong
lwong du séng, nhdm nhiam kiém co hoi thing tién hodc chuyén sang chd
lam khac tbt hon, thoa man anh ta hon.
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Khi nguoi lao dong noi uu diém cua minh, thi hiém khi nao ho lai nhéc
t3i nghé nghiép. Di nhién 13 ngudi ta c6 thé van nhiac dén vai diéu vé nghé
ban hang, gido su, y ... qua nhimg gi ma ho tu ¥ thirc vé minh. Tuy nhién,
tai nang cua ho c6 dugc do ban ning nhiéu hon 1a do lam bat cr mot nghé
chuyén biét nao. Nhimng tai ning 4y co6 thé chuyén bién qua timg vi tri lam
viéc, hodc timg linh vuc nganh nghé khac nhau. Mot nhan vién ban hang co
tai thuyét phuc chic han co luc hai long va cam thay thanh dat chang kém
gi mot chuyén gia van dong hanh lang trén chinh trudng hay mot nguoi dan
chuong trinh truyén hinh. Mot gido su dai hoc c6 tai giao tiép xuat chung
cling s& dé dang nhan ra khuynh hudng dé trd thanh mot nha tu van. Thyc
té, nhitng ngudi da timg “nhay viéc” mot vai 1an s& nhén ra rang yéu té duy
nhat khién cudc séng cong viéc cua ho tré nén 6n dinh 1a liéu tai nang cua
ho c6 duoc tan dung trong mdi viéc 1am hay khong. Tuong tu, ciing khong
c6 gi la khi hai mau ngudi sau ludn 1am viéc theo diing thién huéng cia ho,
dung nhitng gi ma ho “c6 thé 1am tot nhat”, d6 1a: nhan vién ngan hang yéu
cong viéc ctia minh chi vi ho gan gili ngudi dan trong thanh phd minh; va
gidi tu ban, nhitng nguoi khong thé tudng tuong duoc sé ra sao néu khong
dinh dang gi dén nhiing thay d6i cua thi trudng chimg khoan, ti 1¢ 14i suat,
gia thép...

Pé tan dung toi da mot nhoém, nha quan 1y phai gitip ting nguoi tim ra
cach thtc lam viéc sao cho that tu nhién; phat trién hét muc nhitng trai
nghiém tich cuc nhat ciia mdi ngudi dé ho co thé quén minh vi cong viéc,
c6 dugc dong co ndi tai manh mé va khoi ddy nhirng tai nang thién bam
ctia ho. Nha quan 1y cling phai chap nhan rang chi can nhan vién hoan
thanh nhiém vy, khong can biét lam nhu thé nao, mién 1a trong qua trinh
lam viéc anh ta khong gay ton hai gi 1a dugc. Ton trong uu, khuyét diém
cia nhan vién khong co nghia 1a chap nhan thu hep cac kha ning nghé
nghiép ma nghia 13 mdi ngudi déu sé thanh cong theo nhiing cach thuc
riéng, phong cich riéng trong cong viéc.

Ta thir tudng tugng thé nay: mot nhém doéng ngudi ¢ ké hoach cung an
trua trén dinh nui. Puong 1én nli c6 ba 1§ trinh khac nhau. Lya chon dau
tién 1a mot con duong mon quanh co, khong qua déc nhung phai di bd mat
vai ki-16-mét. Cach tht hai, phai bang qua ring, duong sé déc hon, mat
nhiéu cong strc hon va doi hoi ho phai c6 kha ning st dung ban do, la ban
dé khong bi lac. Cach thir ba 1a leo thang 1én, cach ndy can k¥ nang leo nui
nhung 13 con dudng ngan nhat. Néu mdi nguoi trong nhém déu tu chon
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mét 16i di riéng va néu ho déu 1én toi dinh nui an toan dé an trua thi ta
khong thé néi cach nao hon cach nao kém. Trong kinh doanh ciing c¢6 hién
tuong nhu vay. Ngai John Harvey-Jones, nha quan tri kinh doanh, ting néi:
“To1 tung lam viéc voi1 nhiing nha 1anh dao doanh nghi¢p cd phong cach
hoan toan khac phong cach ciia toi va t6i cam thay khong thé nao giai thich
ndi tai sao ho lai dat dugc nhiéu thanh tuu dén thé, nhung su thyc ding la
ho d& 1am duoc nhu vay”. 12 nha quan 1y dugc nhic téi trong cudn sach
nay déu la nhitng tim guong wu t. Khong ai giong ai ca, tham chi co
nhitng nguoi con khac biét nhau mot trdi mot vuc. Moi ngudi thanh cong
theo cach riéng ctia minh, song ho déu thanh cong nho biét cach phat huy
tai nang von co, chtr khong co bat chude ai d6 khong phai 1a chinh minh.
Mot chién luoc nhan sy 13y tai ning ctia nguoi lao dong lam nén tang s&
tao ra nhiing loi ich tai chinh cy thé. My niam trudc, Gallup timg phan tich
cac cdu tra 1oi phong van cta 2.000 nhé quan 1y vé nhitng gi ho da dat
du:oc Mot diéu kha tha vi 14 trong sd cac nha quan ly nay, co ngu’oq cho
rang s& tot hon néu don cong stic vao viéc cai thién cac mat yéu kém,
nhung ciing c6 ngudi ing hd cach thuc day nhitng mit manh cia nhan vién.
Khi dbi chiéu véi s6 liéu danh gia nhan vién dudi quyén ho, héa ra cac vién
quan 1y cta nhitng tdp thé manh nhat thuong danh rat nhiéu thoi gian cho
nhitng nhan vién giodi ciia minh, biét dung dung nguoi dung viéc va rat cha
trong td1 ndng lyc ca nhan cua hg. Trung binh, nhitng nhom dugc quan 1y
bang cach phat huy wu diém nhan vién sé dat két qua gap doi so véi nhiing
nhém ma ngudi quan 1y thién vé viéc chay theo “va 16i” cho nhan vién.
Mot nghién ctru gan ddy phat hién thdy nhiing cong ty tip trung t6i wu
hoa ning luc vén ¢ ciia nhan vién cé thé gia ting mic d6 gan bo cla ho
d6i véi cong ty 1én 33% mbi nam, tuong dwong voi viée thu duoc 5,4 tridu
d6 la trong san xuat, troi hon so voi nhitng doanh nghiép chi str dung cac
phuong phap truyén thong. Mot nghién ctru khac cho thay nhitng nhan vién
ban 1&, néu duge khich 18 phat huy thé manh ctia minh, s& ban duogc nhiéu
hon 11% so v&i nhitng nhan vién khong duoc khich 1&. Nhan t6 quan 1y tht
ba khong chi 1y giai ning suat ma ca kha ning sinh loi clia cdc nhom trong
cong ty. Trong co s& dit li¢u cua Gallup, nhiing nhom kinh doanh duogc
danh gia cao nhat (xét theo tiéu chi “nhan vién dugc phat huy ti da so
truong”) thu dugc lgi nhuan cao hon so vo1 nhitng nhém bi danh gid kém
nhat tir 10% dén 15%. Cac phan tich dua trén nhiéu cudc diéu tra vira qua
cho thay nhiing vién quan 1y duogc giao viée diing véi tai nang cta ho thi, so
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vO1 mat br?mg chung, dat doanh s6 cao hon 15%, tao ra loi nhuan nhiéu hon
20%, s6 nhan vién dudi quyén nghi dot xuét it hon 24% va c6 sd nhan vién
bo viéc it hon 13%.

Dau rang phuong phap trén khong thiéu nhiing bang chimg thuyét
phuc, nhung trong ba ngudi lao dong méi chi c6 mot ngudi cong nhan rang
“c6 co hoi hang ngay dé thé hién minh ¢ noi lam viéc”.

Do d6 kéo theo su lang phi 16n vé tién bac. Cong ty nao ciing phai kho
s& vi nhiing ké hoach marketing, nhiing cudc kiém ké hang hoa, mo hinh
lao dong va gidi thiéu san pham méi chi dé kiém thém mot hai phan 14i.
Nhung khong may ai nhan ra rang bi quyét thanh cong lai chang ¢ dau xa.

sokosk

Nhiing viéc ma doi ngii ciia hing Stryker can lam chi c6 mot chit xiu
goi 1a mo hé. Klaus Welte, vién quan 1y & day noéi: “Chung t6i c6 mot qua
trinh da duoc x4c dinh khéa rd rang. Muc tiéu then chét 13 hudng t6i san
pham va ching t6i lién tuc trau chudt, lam sang té nhitng muc tiéu ay qua
thoi gian. Diéu d6 giup tap thé vach ra duong 16i sang sudt va biét nén giai
quyét van dé nhu thé nao”. Hiéu duoc van dé khong kho, nhung 1am thé
nao dé thiét ké dugc mot hé thong thay thé khép hong vira duy tri duogc
mach dién vira dap Gmg duoc nhitng yéu cau k¥ thuat khi van hanh may, vé
nhiét do cling nhu dam bao tiét trung, madi la van dé.

Sarvestani cho biét: “Trudc ddy chua ting ai dap tmg duoc tat ca nhitng
yéu cau trén. Lam timg cai mot thi rat dé nhung van dé 13 1am sao cung luc
phai dap tng duogc ca ba yéu cau va dam bao chét luong cao dong déu”.

Trén hét, ngudi lao dong van mudn thau hiéu duge chinh con nguoi ho
va kha ning cua riéng minh. Welte n6i: “Chung toi thuong xuyén tiép xtc
truc tiép voi timg nhan vién, it nhat 13 hai, ba thang mot 1an. Trong nhiing
cudc tiép xuc do, chung t61 luén hoi ho Anh manh nhat & mit nao? Pbi véi
cong viéc clia anh, anh thich diéu gi nhat? Chung t6i ¢6 gang giup ho hiéu
dugc chinh minh. Nhitng vu diém tot nhat ma ty ho nhan xét vé minh 1a
nhitng gi ma chung t6i can dé sap xép cong viéc mot cach chinh xac, hop 1y
cho ho”. Xét theo tiéu chuan cta nhan t6 thtr ba, doi ngii nhan vién & hing
Stryker ding trong nhom 15% céac don vi duoc danh gia cao nhat trong co
so dir liéu toan cau (ctia Gallup).

Chon tir nhiing ngudi gioi nhat, Welte da 1ap mot nhom hoat dong tai
Freiburg bao gom cac cong viéc phac thao hd tro (bang may vi tinh), thiét
ké va nghién ctru. Qua giao tiép, Welte nhan thay Sarvestani c6 kha ning
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“phan tich cau trac”. Con Pross, ngudi c6 nhiéu ban bé trong toa nha cong
ty hon bat ctr ai khac, c6 thé dong vai tro “chat keo két dinh moi nguoi voi
nhau”. Pham chét d6 cua Pross cong vo1 tinh than trach nhiém cao do, theo
Welte, s& khién anh da 1am gi 1a 1am dén cung va ciing khién anh tap trung
déy manh tién do cong viéc. Con Teschke 1a mdt nha td6 chirc bam sinh,
ludn dang tin cay. Welte nhan xét: “Anh ay biét cach ghim ca nhom lai mdi
khi qua da”. Con Michael Porbadnick thi c6 biét tai danh gia cac mau thiét
ké xem c6 dap tmg dugc quy trinh san xuat khong.

Va khi ca nhom tap trung vao viéc thiét ké hon 13 loay hoay stra chita
cac van dé nay sinh thi Welte trong cdy vao Jose-Louis Moctezuma. Anh
nay la mot “nha thong thai vuon” voi nhitng ¥ tudng ma theo Welte thi
thoat dau co vé ky qudc nhung sau lai hoa ra la rt ¢6 ich, vi du nhu lép mot
cam bién trong trudng trén dau may dinh vi dé giam sat vi tri clia tat ca cac
thiét bi khac. Va tham chi Moctezuma con “hiéu biét vé phau thuat chinh
hinh nhiéu hon bat cit bac si nao”, Welte nhan xét. Chinh nhd sy mau thuin
tu nhién gitta hai tinh cach: Moctezuma thi hang hai tién that nhanh con
Teschke thi than trong dé khong qua hap tap - ma ca nhoém tim dugce duong
hudng phat trién t6i uu.

Khi duoc hoi vé chinh tai ning cua minh, Welte dap: “T6i phan tich
moi thr va nhin ra nhiing dac tinh cua nhan vién, roi tir do két hop ho lai
mot cach tt nhat co thé”. Ong yéu thich ca hai cong viéc: phat trién cac
thiét bi k¥ thuét ctia Stryker va quan 1y nhan vién. Ong néi: “Tép trung vao
cong nghé, ban co thé nhanh chong dat duoc két qua, nhung vdi con nguoi
thi phai mat nhiéu thoi gian hon”.

Mot khi da chon duoc “Ung cir vién s6 mot” cho céc vi tri trong nhom,
Welte méi bat dau tim kiém nhiing “16 hong” trong kha ning cua ho. Ong
cho biét: “Sau khi thanh lap va nhom da di vao hoat dong, chung t6i phan
tich cong viéc dang 1am xem con thiéu sot nhitng gi. Gidng nhu tro giai dé,
chung t6i di tim nhitng manh ghép con thiéu. Pong thoi toi c6 duoc buc
tranh toan canh vé mdi con nguoi, vé nhiing gi anh ta cong hién va nhiing
mit manh nhat cia anh ta. Pé tim ra manh ghép thiéu, chiing t6i chi viéc
nhin vao danh sach va héi: “Lan nay, ai ¢6 kha ning thich hop nhat?”.

Welte cho biét, viéc thanh 1ap nhom doi hoi nhleu hon chtr khong chi
can dap tmg dugc cac yéu cau cia cong viée 1a sap Xep nhan sy phu hop
v6i kha nang cua ho. Vi tri ciia mot ki su cling c6 thé thay thé duogc. Mdi
nguoi déu co nhitng mit manh riéng. Sy phdi hop kha ning cta cac thanh
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vién trong nhom ciing quan trong khong kém viéc ho c6 kha nang hay
khong. Ong néi thém, thudng mat khoang sau thang hodc hon dé hiéu chinh
xac vé mot con nguoi va doi khi ciing kha 1a ngac nhién vi c6 nhiing thur
ma ban khong tim thiy duoc trong ban CV cta ngudi ta. Trude day timg cd
vai truong hop dugc tuyén vé ma mai sau nay, ctr cho 1a khoang mot niam,
méi ndi bat 1én khi dugc giao mot nhiém vu dac biét nao do6. Welte nhéc t6i
mot ki su lam vi du. Anh nay méi dau duge tuyén vao vi tri quan 1y nghién
clru va phat trién, nhung sau méi phat hién ra 1a tinh anh ta rat so mao
hiém, nhung lai qué cau toan. Su e dé d6 b6 budc anh ta rt nhiéu trong giai
doan dau cta cac du 4n, khi can phai khao sat khong han ché tit ca moi kha
nang co thé xdy ra. Song cé tinh d6 lai rat phu hop ¢ nhiing giai doan sau
khi can phai dam bao chinh x4c tat ca moi chi tiét.

Van dé tim giai phap cho hé théng dinh vi khdp héng da tao ra cing
théng va ap luc cao, vi thé trong nd1 bd nhom, hoa hop cac cd nhan voi
nhau 13 diéu rt quan trong.

Lic mai thanh 1ap, nhdém st dung mgt phong hop lam noi tap trung gap
mat nhau khi tién hanh du an, day 1a noi ho s€ & bén nhau trong subt
khoang thoi gian sau thang. Ho goi d6 1a phong chién tranh, “mét cin
phong rat, rat kho chiu”, Welte nhé lai. Pross ké: “Ai cling cam théy tinh
hinh cang thang dén ndi chung t6i ngdi giai quyét cac van dé ma tudng nhu
dang & gitra mot cudc chién vay”.

Khoéng hé c6 mot giai phap don gian nao. Ting khia canh ctia mdi chi
tiét k¥ thuat déu phai duoc phan tich riéng ré va c6 khoang 10 van dé can
chinh stra lai. Teschke cho biét, cach duy nhat dé bat ra duoc giai phép la
lam viéc cat luc. Kiém tra nhitng héng hoc trude do, cac ki su tim ra dugc
nhirng mbi ndi dién tir bj dut do tac dong clia cac bac si phau thuét. MAt ba
thang tro1 ho maéi quyét dinh dugc dung loai keo nao cho cac tu dién, von 1a
mot mat xich yéu. Ho str dung moét k¥ thuat han moi dé bao gon cac thiét bi
dién tir trong hop hinh ong. Sau khi thtr nghiém nhiéu kim loai dung lam
cac nut bam, nhom di tim ra duoc mot hop kim khong bi bién dang ngay ca
khi lién tuc bi dua vao ndi hép.

Moi viéc bat dau troi chay. Pross ké: “C6 liic ca nhom chung t6i thuc su
bat dau dao sdu van dé bang mot phuong phap c6 hé thong va lam viéc
cling bang nhirng giai phap mang tinh hé thong. Diéu d6 thuc su 1am moi
nguoi ty tin hon va tim dugc ding hudéng di khi gdp phai kho khan. Tri
thire di vao Gmg dung thuc té theo quan diém ctua mdi ngudi. Cac ké hoach
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kiém nghiém tré nén t6t hon trudc. Mau thiét ké duoc danh gia tir moi khia
canh va chung t6i cang tién bd bao nhiéu trong viéc hé thong hoa thi ca
nhom cang tu tin, cang tién gan dén giai phap ding din bay nhiéu”.

Sarvestani bj an tuong boi su két hop hoan hao tai nang cua moi thanh
vién trong nhom, trong mot ddi ngii hiéu qua va gin bo, nho thé ma tao ra
su dong tdm nhat tri khi ra nhimg quyét sach 16n. Anh noi: “Pé 1a mot
nhom 1am viéc thyc sy. Chung t6i c6 nhitng nguoi rat gioi vé co khi, co
nhitng nguoi rat gioi vé dién ti, nhitng nguoi khac thi giéi vé quy trinh
hozc tham dinh mAu thiét ké. Tat ca cing chung vai vi mot ké hoach 16n”.

Vi ¢6 qua nhiéu van dé nén nhom khong mudn thir giai quyét ching
cung lac va cling khong mudn thir lap rap toan bo thiét bi bang nhing giai
phap chua dugc kiém ching ngay trong mo hinh dau tién. Thay vao do, ho
glal quyét tu’ng van dé mot, bat dau tir vin dé hoc bia nhat rdi theo cach do
tién tGi cac van dé lién quan nho hon. Picu nay nghia 13 ho khong pha1
quan sat toan b mé hinh thiét ké chirng nao con chua khac phuc dugc tat
ca cac van dé. Sarvestani cho biét: “Tinh hudng khién moi ngudi phan
khich nhat 1a khi chay thir may. Chung t6i rap tat ca cac thiét bi lai va ciing
1a 1an dau tién ching t61 nhin théy toan bé mau thiét ké hoat dong tdt, sau
khi thay doi va cai tién nhiéu 1an”.

Nhu trong phén gid1 thi¢u da noi ro, lam thiét bi hoat dong duoc 1a mot
chuyén, nhung lam sao dé né khong bién dang va van hoat dong duoc sau
rat nhiéu lan phau thuat va bi khtr trung lai 1a chuyén khéc. bé dam bao cho
kha nang nay, ho thué mot nhém sinh vién dia phu:orng va kiém dugc mot
con robot (¥ tudng ctia Porbadnik) dé thir nghiém mau dau tién trong nhu:ng
diéu kién nhu ¢ trong mot bénh vién that. Robot dua cac thiét bi ra vao noi
hap, qua 600 lan dun noéng va lam ngudi. Lam vi¢éc theo ca lién tuc cac
ngay trong tuan, nhimg sinh vién nay lip cac thiét bi méi duoc hap khur
tring vao nhitng “cd may tac dong” mod phong ding cong viéc ma sau nay
ho s& gip trong phong phiu thuat. “Toa nha nhu rung c4 1én”, Teschke noi.

Du dugc kiém nghiém lién tuc, mau thiét ké lai cua hé théng dinh vi
khép hong van cham hon mat bbn tuan so véi nhimg gi ma lanh dao cong
ty trong doi. Nhung céc thiét bi dd hoat dong sudn sé. Cac di-6t phat quang
da sang 1én sau khi hap khir trang. Nut va cac phan di dong khong con bi
tac sau khi bi dun néng va lam ngudi nita. V6 may ciing khong bi v& do luc
tac dong. Dy 4n d3 qua duoc nhiéu cudc kiém tra, dap Gmg hang loat tiéu
chuan. Teschke cho biét ho d3 thanh cong hoan toan, 100% cac thiét bi déu
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vuot qua duogc tiéu chuan kiém nghiém. Xét tir quan diém vé mit chét
lugng, du 4n nay da nang ca nhom dién tir phan cing cta ho 1én mat tidu
chuan chat luong cao hon. Nhiing gi ho da hoc dugc trong khoang thoi gian
ngan ngui ay that 1a tuyét voi.

Chang c6 18 lat gi dién ra khi hé thong dinh vi khép hong cai tién dugc
ban giao cho cac bac si phau thuat chinh hinh trén khép thé gi(’yi Chi don
gian 13 vi nhom qua hoi hop va khong mudn tuyén bd “chién thang ching
nao thiét bi nay con chua tu chimg minh duoc hiéu qua cta nd & sd luO’ng
l6m va ¢ nhirng diéu kién hoat dong thuc té. Ban chét cua cong vigc thiét ké
1a: s6 san pham duoc kiém nghiém thuong it hon rat nhiéu so véi s6 san
pham duoc san xuét thuc té. Sarvestani cho biét: “Vi thé tir nhiing két qua
co duoc, chung t61 kho ma rat ra dugc két luan cac san phém s¢ hoat dong
nhu thé nao trén thuc té, co khac biét gi so v6i san pham mau khong. D6 1a
mot trong nhirng 1y do tai sao ching t61 luon canh giac, ngay ca khi da vuot
qua tat ca cac cudc kiém nghiém va tung san pham ra thi truong. Khong ai
trong chiing toi ¢6 thé hoan toan yén tdm ca”. Va ca nhém van dang doi tin
tirc phan hoi tir thyc té.

Vi gén cam bién vao xuong bénh nhan va vi moi thiét bi sur dung trong
phau thuat, hé théng dinh vi khép hong Stryker phai hoat dong chinh xac
t6i bay phan nghin mi-li-mét d6i v6i xuong, cac thiét bi, cic bo phan hop
thanh hong nhan tao. Hé thong con bao cho bac si phau thuat biét di chuyén
xuong nhu thé nao, cat ¢ nhitng géc nao bang cach hién mau vang khi
xuong bi chéch khéi vi tri, xanh khi moi thr van 6n va do khi bac si qua
tay.

Tat ca nhiing nd luc don vao viéc thiét ké hé théng ho trg cac bac si
phau thuat mot cach tic thoi, chi tiét, chinh xac dd dem lai két qua - do la
mot sy im lang da dugc du bdo trudce, sy im lang tuyét voi va yén tam ma
ca nhom hang hy vong. Trong nganh cong nghiép thiét bi y té, khi san
pham bi truc tric s& c6 nhitng phan hoi kém theo cac san pham d6 bi tra lai,
16p san phém dau tién cua hé théng dinh vi khép hong ké trén 1a mét vi dy.
O day thanh cong 1a sy im ling. Nhu nguoi Bavaria co cdu ngan ngit vé
thanh cong: “Nicht gescholten ist Lob genug” (tiéng Purc: “Khong bi ché
da 1a duoc khen r6i”) hay nhu ngudi My thi bao: “No news is good news”
(Khong c6 tin tirc gi cling 1a mot tin tot lanh).

Cai su “khong bi ché” qua 1a diéu hiém thay. Sarvestani noi: “Chung toi
dua san phém ra thi truong da dugc mot nam rudi. Chin thang dau tién
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chung t6i khong nhan duoc bat ctr 101 phan nan nao. Déi véi loai san pham
nay thi day dung 1a diéu khong thé tuong twong nodi”. Ca nhom lam viéc
cham chi giup Stryker gittr dugc 101 hira véi thi truong va nam 2005 ho da
c6 thé cong bo trong ban bao céo thudng nién rang: “Stryker di tién phong
trong linh vuc mdi mé vé cong nghé hudng dan phau thuit qua hinh anh va
ching toi giit vitng vi thé cong ty duy nhat phat trién day du ca phan ctng
1an phan mém trong cong nghé dinh vi”.

La nguoi dimg dau nhom, Welte it phan khich hon cac dong nghiép cua
minh, mot phan ciing bdi tinh cach cta ong. “Toi 13 ngudi chang bao gio
vui suéng hét ca traim phan tram. Toi chi thich sy tién bd viing chic ma
thoi”, ong nodi. Nhung du sao dng ciing tho 16 rang minh khé hai long vi ca
nhom 1am viéc dn ¥ véi nhau, phét trién duoc san pham ding huéng, hiéu
rd tai ning ctia nhau va cuing gitp nhau tién bo hon.

“P6 mdi chinh 1a chién thang 16n ciia chung t6i”, 6ng noi.
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Nhén t6 quadn 1y thir tw
GHI NHAN VA KHEN THUONG

am 1990, Lech Walesa va Cong doan Poan két ciia 6ng gianh

Nng lo1 trong cudc bau ctr nghi vién, chidm dut ché do cong san

kdo dai sudt may chuc nim ¢ Ba Lan. Cung luc d6, cach thanh phd

Gdansk' 100 ki-16-mét vé phia nam, mot nguoi phu nir tén 1a Elzbieta

Gorska-Kolodziejezyk ciling dang tién hanh mot cudc cach mang gian di
hon rat nhiéu.

I Gdansk (hay Danzig): mét trong bén thanh phé 1ém nhdt ciia Ba Lan.

C6 muén 1am nhitng nguoi lao dong ctia minh mim cudi.

Gorska 13 nguoi quan 1y kho hang ctia nha may gidy thudc mot xi
nghiép qudc doanh trudc ddy (dudi thoi xa hoi chi nghia) ¢ thanh phd
Kwidzyn.

Nam 1992, International Paper mua phan 16n c6 phan tir tay nha nude
Ba Lan va tao ra sy d6i thay sdu sic trong coéng viéc kinh doanh cua xi
nghiép ndy. Trudc diy, ngudi ta tuyén 4.500 cong nhan vao lam viéc mot
cach rat dé dang thi nay xi nghiép chi gitr lai 1.600 nguoi, san luong hang
nam tir 200.000 tin ting 1én gap ba 1an. Quay lai nam 1980, tuy xi nghiép
¢6 1oi thé 16n nho “sy bao hd cua nha nude”, song mai chi san xuét duoc 5
loai san pham gidy. Ngay nay, khi Ba Lan d4 1a thanh vién chinh thiic cua
Lién minh chau Au, xi nghiép dugc c6 phan hoa va san xuit ra 300 mit
hang, mau ma khac nhau, c6 mit trén khe“ip cac luc dia.

Nhung kho hang ctia Gérska van phai ddi mat vai mot thir thach thuc
su kho khin boi ndé nam dudi tang ham, noi khong duoc 4nh sang ty nhién
roi dén, may moc ddy hai bén 16i di. Nhing tré ngai nay da danh bai ca ba
vién quan ly tién nhiém cua Gorska, ma rd rang bon ho la dan ong, co6 nhiéu
thuan loi noi trdi hon ¢6. Vi 1y do khé hiéu nao d6, ndm 2002, bét thinh
linh nguoi ta yéu cau ¢ phai cam két nhan trach nhiém ddi véi 24 cong
nhan chia 1am 3 ca bao gdm nhimg cong viéc nhu cung cip pa-1ét (tim
nang hang), dong goi, phu nhya, dan keo phuc vu hoat dong cua xi nghiép.
Thé 13, dot nhién c6 quan Iy m&i nho bé, von timg mo s& trd thanh mot lanh
tu chinh tri, c6 co hoi nhu hang mong mudn 1a cai thién doi séng cho cong
nhan. Nhung gio ddy, ¢ lai cam thay lo so.
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Gorska ké lai bang tiéng Ba Lan, “Piéu ma toi sg minh khong giai
quyét duoc trong cong viée chinh 13 yéu to con ngudi. Toi biét cong viée &
day mang tinh cong nghé cao, ma toi thi thyuc sy lo so khong biét phai quan
1y, phai chiu trach nhi€ém véi ngudi ta nhu thé nao”.

Qua that Gorska c6 1y do chinh ddng dé nan chi. Dong chay cong viéc
trong kho hang noi ¢d quan 1y dugc to chuc rat t6i. Khong mot ai & dy co
duogc tinh than trach nhiém véi cong viéc cia minh. Trong kho lai khong co
may vi tinh, moi thr déu duoc giam sat bang cac catalog hodc glay to khac.
Ma ciing chang c6 chd nao dé cac thanh vién trong t6 gap g, ng01 lai v&i
nhau, du 14 chinh thirc hay khong chinh thtrc. Thé nén ho méi thiéu han mot
thi: tinh than dong doi.

Ca kho hang bij bao phu bdi khong khi nang né khé chiu. Cong nhéan ¢
day cam thay nhu bi cdc bd phan khac cta xi nghiép “coi bang nira con
mat”, theo ca nghia den lan nghia bong, va dudng nhu cai kho hang nay la
mot noi bi ngudi ta “quén lang”. Trén hét, vai tro mot nha quan 1y bac
trung, ma lai 1a nir gidi, that chéng ich gi cho Gorska.

Co ké: “Luc méi tiép nhan to cong nhan nay, toi c¢6 bén anh chang to
cao luc ludng. Du sao thi ho ciing khong thé nao cti dau nghe 1énh tir mot
nguoi phu nit, nhat 13 tdi lai chang cao 16n gi. Van dé hoc bua nhat 1a day,
mot thir chil nghia S6-vanh cta dan ong, néu tdi c6 thé goi thé. Thoat tién
ho khong mudn lam theo nhirng gi t61 chi dao. That kho chiu. Va subt mot
thoi gian dai, ho ctr chong dbi nhur vay. Toi phai cd gang 1am méi lam cho
bon ho “thung” ra dugc van dé. Toi bao ho thé nay, Cac anh ctr thu cam
mot cai chdi 1én xem nao, gia du thé, s& khong bi di rng dau™.

Duong nhu ca nhém déu c¢6 4c cam véi nhitng nd luc ban dau cua
Gorska nhim ghi nhan va ngoi khen ho. Mua thu mdt nam no, san XUt &
day bi cat giam dé nang cap may moc. Tién do6 trong kho hang duoc duy tri
6n dinh mot cach can déi, cong nhan kiém soéat duogc thoi gian lam thém
gio cua ho. Bén thanh vién trong nhom da khién moi thir di vao trat tu.
Bang sang kién ctia chinh minh, ho vuot qua duge mot cude kiém ké hang
hoa mang tinh qudc té, siét chat nhitng thir 1ong 1éo va t6 chirc khu vuc 1am
viéc tot hon.

Tai mot budi hop vo1 nhom méi ma Gorska da 1lam quen, c6 danh gia
cao nd luc cua ho. Nhung thay vi nhitng nu cudi va sy dong tinh ma hau
hét cac nha quan 1y déu mong doi trong trudng hop nay, ca bén ngudi déu
to ra e dé, noi ho chi lam nhiing gi can lam va chang can thiét phai khen
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ngoi. Sau cudc hop, Gorska duge phan hoi réng 161 khen cua c6 da khién
nhom bi chia r& bdi cam giac ghen ti va nguoi ta cho rang co thién vi ké
nay ké khac. “Phai noi that 1a diéu d6 khién t6i bi ton thuong, bdi d6 khong
phai chu y cua t61”, Gorska noi.

Co thira nhan mot phan cua phan Gng néi trén thude vé “tdm 1y ngudi
Ba Lan: ngdi yén day, cit dé ho cho anh nhiing gi ho phai cho”. “Chung t6i
12 mot dan téc cd doc va chi co thé phan nan vé nhitng cai sai, cai quéa nho,
cai khong tot”, Gorska noi tiép. “Troi mua - thé 1a khong tot. Troi nang -
cling khong tot. Nong dén 40 do - khong tot. Lanh dén am 2 d6 - lai cang
t6.” S licu tr mot cudce tham do du luén thé gid1 cua Gallup cho théy an
tuong cua Gorska 1a dang. Trong s6 33 qubc gia duoc hoi: “Ban ¢6 min ma
v6i twong lai ciia minh khong?” thi & Ba Lan, chi c6 36% dan s tra 101 Co
- muc thép nhét so v&i cac nude duoc tham do khac. Ti 18 trung binh cua
cudc tham do 1a 77%.

Nhung d6 chinh 14 dién hinh cho cic nhom lao dong & bat ctr qubc gia
nao von xa la v6i su khen ngoi va ghi nhan thuong xuyén. O d6 khi cac
vién quan 1y c6 gang dé gia tang cac phan hoi tich cuc thi lai chi nhan dugc
nhiing phan ung khong mong doi. Vi nhiing 15i tot dep bi coi nhu “cia
hiém” nén chung chi 1am ting sy d6 ky hon 13 long biét on hay khich 1¢.
Khi dugc gio1 thi¢u vao nhom lam viéc & kho hang, sau hang thap ky véi
mot it 161 khen ngoi, nd luc ctia Gorska da dugc dén dap. Co can vach ra ca
mét chién lugc cho mot tinh thé von phtrc tap hon nhiéu so véi lac ban dau.

sokosk

Nhém ctia Gorska can thay d6i nhiéu méi phat huy dugce hét niang luc
ctia ho. Trudc hét 1a dung nhén t6 quan 1y thi tu véi su ting cudng vé mat
ghi nhan va khen thuéng. Bat luan diéu d6 c6 khién ngudi ta nguong ngiing
hay gay ra xung dot ndi bo thé ndo di nira, nhitng nhan vién trong kho hang
nay s& khé ma nd luc dugc hét sitc minh néu khong c6 su dong vién khich
1€.

Trong nhan thic cua nguodi lao dong no1 chung, khen thudng la thu
ludn thiéu vang & cac cong ty hay nhom 1am viéc. P6i v6i nhan dinh nay:
“Trong bay ngay vura qua, t61 dd dugc ghi nhan va khen thuong vi lam viée
t6t”, thi chi c6 chua dén 1/3 nguoi lao dong c6 thé dua ra 10i huong ung
thue su tich cuc. O bat ctr cong ty nao, chang cé gi la khi co tir 1/5 dén 1/3
s6 nhan vién khong déng tinh v&i nhan dinh trén, nhu thé mudn néi: “Cha
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ctr gi minh t6i mai khong dugce khen ngoi, nhitng nd lyc 16n nhét cua toi
thuong hay bi 1o di”.

Trong kinh doanh, néu viéc khich 1& dong vién nguoi lao dong khong
phai 1a diéu gi qua quan trong thi ta c6 thé bo qua duoc van dé nay bai nd
chang vui vé gi ma phién phirc 1a dang khac. Nhung né thuc su rat quan
trong. Anh huong dau tién dén cong ty 1a chiéu huéng bod viéc: nhiing
nguoi cam thay minh khéng duoc nhin nhan xtng dang sé& c6 nhiéu gap doi
y dinh ro1 bo cong ty cua ho trong nam t¢1. Tham chi con c¢6 nhitng hé luy
16n hon nhiéu nam ngay trong hién tuong b6 viée, va diéu d6 phan anh
cong strc ma nguoi lao dong bo ra moi ngay. Su khéac bi¢t (trong mirc do
thie hién) cta nhan t6 tht tu thé hién ¢ muac chénh léch tir 10 dén 20%
nang suat va thu nhap, ciing voi con s6 1én dén hang nghin khach hang
trung thanh cua cac cong ty 16n.

Tai mot hang y té 16n, 10% chénh 1éch trong viéc thuc hién tiéu chi ghi
nhan khen thu:cmg phan anh trung binh 11% khac biét trong danh gia cua
benh nhan d6i véi hang. Tai mot hang dau tu, viéc c6 mot nira s6 nhan vién
tu van dau tu cta hang cam thay duoc ghi nhan xung dang hay chi ¢ 1/3
s6 d6 thoi phan anh 11% chénh léch cua hang triéu do la thu nhap. Bang
phan tich ciia mot cong ty da ning 16n cho thay loi ich thu duoc tir viéc
thie hién tiéu chi ghi nhan khen thuong 13 ning suat lao dong ting 6,5% va
do trung thanh cua khach hang tang 2%, trong d6 do trung thanh cua khach
hang 1a cai kho dat duoc dong thoi mang lai loi nhuén hon ca. O cong ty
nay, mdi phan trim trén tuong duong voi hang trim triéu d6 la doanh thu
dé cong ty co thé lot vao danh sach Fortune 5002,

2 Fortune 500: danh sdch do tap chi Fortune dwa ra, xép hang cdc c¢ong
ty 1om nhdt cda M5 dyea trén mirc tong doanh thu hang ndm.

Nhitng mdi lién hé nay 1a ding dan khong phan blet nganh cong
nghiép hay loai hinh van héa nio. Mot sé nganh, nhu san Xuat tryc tiép va
mot sO quoc gia, nhu Phap chang han, thuong bi cho la yeu vé mat nhin
nhan con nguoi. Nhitng danh gia chung chung c6 thé din dén sai lac néu
thuc té nay khong dugc nhan thic ro rang: & bat cir quéc gia nao, bat cir
nganh nao ciing déu tim dugc nhitng nha quan 1y c6 thé thuc day tap thé
dudi quyén minh béng 161 khen ngoi, khich 1€. Tuy nhién, nhiing vién quan
Iy nhu thé déu hiém c6. Vén da hiém co, lai dé gay ra nhiéu hé luy va hay
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bi danh gia thép nén nhan to thtr tu 1a mot trong nhitng co hoi 16n nhat bi
b6 15 cta thé gidi thuong mai ngay nay.

C6 mot vi du don gian dé minh hoa con nguoi bi cudn hit béi nhiing hd
tro tich cuc nhu thé nao. Méy nam trudc ¢ mot truong kinh doanh c6 vi
g140 su no dén 16p hoit mudn. Khi 6ng budc vao, cac hoc vién dang doi voi
sach but san sang nhu thuong 18. Ong thich vira giang vé su phtrc tap cua
san xuat va quan 1y vira dao budc cham cham trong 16p. Hom ay, 6ng voi di
thang vao van dé nham ctru v6t khoang thoi gian bi mudn va bat dau trd
Pong® ma hoc trd ctia 6ng mong doi.

3 Pong: mét trong nhitng video game don gian ddu tién trén thé gidi, do
Allan Alcorn phat trién, ra doi nam 1972.

C6 chuyén gi do6 ky la xay ra trong gio hoc. Cang giang 1au, ong gido su
cang thich tién vé phia bén trai phong hoc. Ong khong nhan ra. Pam chim
trong bai giang, 6ng khong thuc sy y thic duoc didu d6. Nhung co gi d6
dang kéo 6ng vé mot phia. Pén cudi 16p, 6ng gan nhu bi hit vao buc tudng
bén trai ma khong 1y giai duogc tai sao.

Cubi cung, mot hoc vién tiét 10: khi doi giao su trude khi vao 16p, ho da
muu tinh 14y 6ng thay 1am mot thi nghiém. Gido su cang tién vé bén phai,
cac hoc vién lai cang gia vo nhu dang chan ngan lam lién tuc nhin vao
d6ng ho hoic guc xudng vo. Néu gido su cang tién vé phia trai 16p, hoc
vién lai cang to ra hao hung, gat gui ra vé dong tinh, hing hai thao luan hay
mim cuoi véi 101 giang. Cai tac dung v6 hinh Ay di dugc phan hoi mot cach
tich cuc. Cac hoc vién da dinh tac dung do6 “lén birc tuong bén trai” va ong
thay ctia ho voi vang lam theo hét nhu mot 1t khach sap chét cong dén noi
phai budc vé phia co 10 suoi.

Chi trong 10 ndm qua, cic nha khoa hoc da c6 thé khang dinh diéu gi
xay ra bén trong bd nio cua 6ng gido su no, hay cua bat ky ai khi nhan
dugc nhitng phan héi tich cuc ngay te thi, nhu ¢ truong hop trén. Nam
1998, cac nha nghién cuu o London tuyén md tdm nguoi tudi tir 36 dén 46.
Moi nguoil duoc yéu cau choi mét video game, myc dich la dua mdt chiéc
xe tang vuot qua mat tran, vura chiém léy nhirng 14 co vura ban pha xe tang
d6i phuong. Xe tang dich ciing c6 thé ban lai va ngudi choi co “ba mang”
cho mdi 1an choi. Néu chiém duoc tat ca cac 14 cd thi s& dugc qua cta tiép
theo. Qua mdi cira, nguoi choi s& nhan duogc 7 bang Anh (twong duong 12
do la My). Trong khoang 10 phut cua tro choi, cac nha nghién ctru tiém mot
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luong hoa chat rat nho vao nguoi choi dé c6 thé giam sat bang cach chup
X-quang nhitng vung nao cua nao dugc kich hoat khi nguot choi ¢o tam 1y
chién thang va duoc thudng.

Mot phan ndo phét sang (khi chup X-quang) 1a khoang giira thé van -
khu vuc nho hinh soi manh nam gifra phén dudi mdi bén ban cau ndo. Cac
nha than kinh hoc tin rang khoang giita thé van cung véi cac hach
accumben (tdp hop cic neuron trong phan ndo trudc) bén canh d6 hinh
thanh nén mot trung tim mau chot trong qué trinh tdm 1y duoc thudng, va
ho cling tin rang mot chat truyén tin hiéu neuron (truyén thong tin tir phan
ndo nay sang phan nio khac) dugc goi 1a dopamine déng vai trd kich thich
ching, tao ra cam giac vui sudéng va thoa man. Nhirng nghién ctru dya trén
nguoi choi video game dua ra gia thuyét: “mirc dopamine ngoai bao da
tang 1én it nhat 1a gap d6i”, day ciing la muc “twong duong véi két qua
quan sat duoc khi tiém vao tinh mach céc loai thudc ¢6 tac dung kich thich
hay céc loai thudc thuong dung dé diéu trj cac ching rdi loan gidc ngi”.

Cac nghién ctru khac nhan dinh dopamine co6 li€én quan trong vi¢c tac
dong dén thé van nhu mot phan cua co ché dang sau cam xuc khi dn ngon,
ngtri mui thom, nhén tién hodc tham chi 13 khi nhin thdy mot guong mat
dep. BO ndo thém mudn su dang trao dopamine. Con ngudi diéu chinh hanh
vi dé c¢6 duoc nhitng phut dang trao cam gidc vui suéng, say mé. Mot sd
nguoi ting ché do dn udng ctia minh 1én dé co thé ném nhitng moén khoai
khau ma khong so bi ting can. C6 ngudi xem ti vi chuyén sang kénh khac
chi dé nhin thdy guong mit c¢6 dan chuong trinh quyén rii. Nhitng con bac
dit cuoc hét lan nay dén 1an khac chi vi muén dat duoc khoai cam khi
théng bac. T Time viét: “O muc do thuan tuy la hoa hoc, v&i moi con
nguol ting trai voi nhitng cam gidc vui suong nhu khi nghe nhac, 6m
nguoi yéu hay an so-co-la, ta déu c6 thé nhan thay luong dopamine dang
trao nhiéu hon mot chut, khién ngudi ta sung suéng ma ciing chong qua
nhu 1a phdo bong vay”.

Nhitng 10i tot dep 1d rang c6 thé kich thich cac ving cua ndo bd lién
tuéng dén phan thuong. Mot nguoi lao dong duoc Gallup phong van noi:
“Véi 61, duoc khen hay duoc ghi nhan gidng nhu c¢6 chit gi d6 bung nd
bén trong t6i vay. Gidng nhu Oi, tot ddy, nhung anh biét khong, t6i con lam
duoc hon thé nita co. Piéu d6 cho ta dong luc dé tiép tuc phat huy va cd
gang hét sttc minh”. Dudng nhu dopamine cé tac dung tao ra qua nhiéu
cam giac hung phan nén c¢6 mot sé nguoi hiy hoai ca doi minh chi dé cb
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tao ra nhitng cam giac sung suong gia tao, khong tu nhién. Cocaine,
heroine, nicotine, rugu bi lam dung dé tao ra su gia tang nhan tao ddi vai
cac neuron truyén tin hiéu cua ndo, lam dung dén muc gay nghién. (St
dung lau dai cc chat kich thich nhan tao, ngudi ta s& bi suy giam muc
dopamine va phai dung thubc dé 1ay lai cam giac can bang.)

May sao chi c6 it ngudi nghién cocaine, trong khi d6 mdi ngudi lao
dong binh thuong lai déu c6 “théi quen dopamine”. Du sao thi cic nha
quan 1y ciing khong thich thu gi diéu d6. Chtng thiéu dopamine tu nhién
khién ngudi bi bénh Parkinson tré nén chan chir, thiéu quyét doan. Ho bi
kho khin trong viéc nhan biét nhiing tinh huéng doi héi thir thach hay tham
chi doi hoi sai s6t vi ho khong co sy dap ung cam xtic phu hop dbi véi
nhitng phan héi tich cyc. Khong du dopamine, nhiing Iwa chon dung din
cia ho s& khong duogc hd tro tdt. Chat dopamine khong chi khién nhirng
nguoi lao dong khoe khoan cam thay thoai mai, hung phan khi ho duogc
khen ngoi ma nd con tac dong manh me 1én tri nhé va nhan thirc. N6 tao ra
mot hé théng khen ngoi ndi by lam cho nguoi ta mudn 1ap lai cai hanh vi
ma cong ty can - néu do 1a viéc lam ding dan dé ho c6 thé duoc ghi nhan
va khen thudng.

Con “thém khét duoc ngoi khen” nay ctia bo ndo c6 thé 1y giai tai sao
cac tap thé dugc khen ngoi va ghi nhan nhiéu thi s& lam viéc tot hon cac tap
thé hay bj chi trich va bi trimg phat. Trong mot nghién ctru, ngudi ta quan
sat 60 nhém kinh doanh, ghi lai cac va cham gitta ho vd1 nhau tai nhiing
cudc hop nhu tich cuc (cam thong, khich 1¢ hay biét on), tiéu cuc (Xéc
xuoc, nhao bang hay giéu cot), ¢o6 chu ¥ dén nguoi khac khong, co cha ¥
dén nguoi dang phat biéu khong, tan thanh, to mo hay cau thi. Khi tong két
s6 lidu quan sat dugc ciia mdi nhom, ho nhan théy cac nhom lam viéc hiéu
qua c6 phan tng tich cuc nhiéu gip 5,6 1an so véi cac nhom cé nhitng phan
img tiéu cyc. Va cac “nhom tich cuc” cling dat dugc mirc can bang giira
phé binh va ty phé binh.

(M6t nha nghién ctru khac ciing dua ra ti 1é gan twong duong 1a trong
hon nhan cac cdp vo chong ¢ quan hé twong tac tich cuc v4i nhau s& gin
b6 gip nam lan so véi cac cip khac.) O cac nhom lam viée hiéu qua thap, ti
1€ trung binh Ia phai ctr 2,8 diém tiéu cuc méi co6 duge mot diém tich cuc
va cur 29 diém vi ky (vi minh) mdi ¢6 duoc mot diém vi nhan (vi nguoi
khac). Cac nhém nay mang day nhiing thiéu sot va ludn san 1oi bién ho cho
chinh minh. Ho chi tu duy dugc mot cach han hep 1a 1am sao mién “du
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séng” la dugc, trong khi cac nhom c6 nang suat 1am viéc cao lai hoat dong
mot cach coi md voi tu duy phong khoang. Mot tap thé du tét dén may van
c6 chd bi ché trach. Nhung ho c6 thé cung thao luan va xem xét van dé mot
cach thoai mai véi nhitng danh gia hop 1y, chiac chin. Cac tac gia cua
nghién ctru trén goi day la “sy tich cuc co ban™.

Mot s6 nha quan tri doi dién giai hoan toan minh bach tiéu chi ctia nhan
t6 thtr tu vé phuong dién “su ghi nhan trong bay ngay vira qua”. Ho muén
biét tai sao su ghi nhan dang ké nhu trao giai thudng kinh doanh hay tuyén
duong ca nhan nao doé lai khong hi¢u qua trong thoi gian mdt thang hodc
hon thé nita. C6 thé chtr, nhung nhu thé van chua di. Cac nghién ctru vé
than kinh hoc cho thay su thay doi lugng dopamine ctia ndo bo chi dién ra
trong khoang vai phut, chir khong phai vai thang. Tat ca cac bang ching do
déu chi ra rang bo ndo cta nguoi lao dong ludn ludn hao hirc va tréng doi
nhirng tin hi¢u khich 1€, dac biét dbi voi nhirng su khich 1¢ bat ngo.

Nhitng ngudi lao dong nhiét tinh khong coi cai han dinh bay ngay ké
trén la dicu gi qua ghé gébm. MGt nhan vién ban hang tam syu: “Mot trong
nhu:ng 1y do khién t6i thich 1am viéc cho dng chu bay gid 1a boi 6ng ay rat
rat tich cuc hd tro téi. Chang ¢ 1an nao ndi chuyén v4i nhau ma 6ng ay
khong khen ngoi cong viéc ma té1 dang lam ca. Do chi la chuyén nho song
khich 1¢ t6i rat nhiéu”.

Co6 it nhat hai 1y do tai sao “vin héa ghi nhan” lai hiém hoi dén vay.
Thir nhat, sdu tham trong thé gidi tinh cam con nguoi von cé tinh ich ky.
Chung ta van thich duoc khen hon 1a phai di khen ngudi khac. Ching ta
cam nhan duogc con doi cua riéng minh nhiéu hon 13 cam thong vé1 con doi
ciia ngudi khiac. C6 Tong théng My Lyndon B. Johnson timg néi: “Khi
cong vi¢c khong duoc sudn sé€, ban goi thu ky hoac nhan vién cép dudi dén
roi xac cho mot tran. Rdi ban s& ngu ngon hon con ho s€ “cam kich” vi
duoc sép quan tim”. Th hai 13, trong khi thé van cta bd ndo duong nhu
duoc 1ap trinh sn dé d6n nhan nhﬁ:ng su kién tich cuc thi cac phan khac
ctia bo ndo lai to ra than trong ddi voi nhu:ng chuyen khong vui vé gi. Cac
nha sinh vat cho day la mdt ban nang sinh ton T6 tién xa xua cla ching ta
song trong rimg ri con ngdy nay ching ta séng trong mot thé gidi hién dai,
du vay van c6 diém chung: khong dugc nhu ¥ nhitng gi mong doi - coi d6
1a that vong; khong gip tai wong gi nhu timg lo lang - lai coi 13 dinh ménh.

C6 bang chimg khong thé phu dinh cho thiy con nguoi ta co “xu hudng
thién vé tiéu cuc”. Vi du, néu mot nguoi dugce cho chut it cua cai, thi dé gifr
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lay no, anh ta s& san sang bo ra gap doi ca s6 cia cai 4y. Tuong tu, dé tranh
bi ton that, cac nha dau tu thuong bé qua nhiéu mbi loi 16n. Con ngudi dan,
ho than vin vé nhimng chién dich tranh cu ti€u cuc, nhung ho cling thuong
khong bo phiéu nghiéng han vé mot tng cir vién nao. Cac nghlen ctru phat
hién ra rang con nguoi nhin ra sy gian dit nhanh hon nhiéu so véi nhu:ng
biéu hién vui vé trén guong mat. Nam 2002, bén nha nghién ciru My viét:
“Hién c6 tai liéu lam bang chimg chi ra su ton tai ctia mot xu hudng thién
léch vé nhirng thong tin ti€u cuc. Sy cha y cua chung ta tu dong bi 161 kéo
vé thong tin ti€u cuc manh mé& hon nhiéu so véi bi 16i kéo vé thong tin tich
cuc”.

Thé nén ciing chang la ling gl khi céc cong ty, cac nha quan ly thuong
thang tay trimg phat nhan vién néu Xay ra sy co, hon 14 13y sy khen thu:O’ng
lam miu muc. Va nhitng chuyén tdi té ctt thé ma nhay bo vao day bat
nhiing yéu t6 tich cuc ra, ma khong hé c¢6 bat ctr nd lyc tinh tdo nao nham
duy tri sy ghi nhan (d6i v&i uu diém hay cong lao cia nhan vién).

Néu mot nhan vién cir dinh ninh rang minh s& dugc ghi nhan bai cong
trang nao d6 thi sy im lang (tir phia lanh dao) s& khién mic dopamine ciia
co ta bi suy giam ghé gém. Chinh sy suy giam chat dan truyén than kinh
nay sé khién nhan vién d6 (nguoi lao dong noéi chung) tranh né nhiing
nhiém vu khong duogc ghi nhan cong lao. Con néu do 1a cong vigc bat budc
phai lam thi méi dugc linh luong, ¢6 ta han s& giam nd luc xudéng hét murc
c6 thé. Lang tranh nhiing viéc khong dem lai phan thuéng c6 ¥ nghia vé
tinh than 1a dic diém co ban cua con ngudi, cling nhu loai giu vay, ¢ dau
khong c6 qua ngot chung chang mo t&i lam gi. Trong tinh thé kho khan nay,
mot nhan vién viét: “Piéu toi té nhat khi 1am viéc ¢ day 1a du co gitp do
dong nghiép di nita, anh ciing khong duoc ai ngd ngang. Moi toi thir Sau,
ph‘ong t6i déu ra vé kha som. Con phong bén canh V?tn con viéc phai lam.
Thé 1a toi & lai ca budi dé glup ho, vay ma chang ong sep nao chiu khen lay
mot cau”. Két cuc, anh cho biét s& khong giup giéc gi hét.

Ngudi lao dong khong tim duoc “mirc thudng dopamine” chd nay thi s&
di tim & chd khac. P ai trong thay mot anh chang chi thiét ké duoc cai ban
tinh hang xoang cho dy 4n & cong ty nhung lai biét dit cuoc rat sanh diéu
vao giai bong ro cia NCAA chua? Gia duy tro choi bai solitaire trén may
tinh ciing 1am thoa méan “trung khu khen thuéng” ciia b ndo, thi han cac
cong ty cling khong nén “so¢” khi biét rang nhan vién ciia minh néu khong
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duoc dé mat t6i lai ngdm ngam danh cap thoi gian 1lam viéc dé lam mot van
bai nhu trén, hoic cling c6 thé 13 hai... hay mu’c‘ii van.

C6 nhiing vién quan 1y va 1anh dao cao cép to ra rat bun xin 10i khen.
C6 ngudi con ndi thang véi nhan vién: “Néu t6i khong néi gi, thi nghia la
anh/ chi dang 1am dugc viéc ddy.” Cai y nghi “khéng ché 1a da khen” nay
rat hop 1y, néu ap dung véi cac loai may nhu may cit co, bi dong co cla
n6 duoc thiét ké 1a clr thé ma chay dén khi nao tat cong tic méi thoi. Song
nhu thé c6 khac nao cudi vao mit moén sinh hoc than kinh. Con nhiing nha
quan 1y khac lai rii bo trach nhiém bang cau “To6i khong giéi khen ngoi
lam”. Noi thang ra, nhiing bién bach kiéu ay khong dung. Chang 18 cac 6ng
cling ¢ thé phui tay trudc ban két qua tai chinh bang cach lay 1y do “Toi
khong gioi toan cho 1am” hay sao?

Nhitng nha quan 1y néu that bai trong viéc st dung hop 1y stirc manh cua
su hoi dap tich cuc thi khong chi tu lam que cut hi¢u luc quan ly ciia minh
ma con lam giam bét “quyén ning” cia dong luong ma ho tra cho nhéan
vién. Con nhitng nha quan 1y dat diém cao nhét (theo thang diém ctia nhan
t thir tw) s& c6 nhiéu gap 2,5 lan xu huéng déng thuan véi nhan xét “mot
cach khach quan nhat, t6i thdy minh dugc tra luong ding véi cong viéc
dang 1am”, so v&i nhitng nha quan 1y bi danh gia kém nhat ciing theo thang
diém trén.

Con néu van chua du 1y do dé cac nha quan 1y thay doi cach nghi thi ho
c6 thé can nhic mot thir nghiém gan day, trong d6 cac ddi tuong thir
nghi¢ém dugc cho mot tuan dé viét va gt “mot birc thu dén nguoi dic biét
t6t voi minh nhung chua bao gid duoc cam on ding muc”. Théng ké cho
thdy, viéc gtri thu ndy da 1am tang su vui vé va giam bot su chan nan, budn
rau mot thang sau khi nhimg 14 thu duoc gui di va duoc tra 10i.

R6t cude nhitng thay d6i tich cuc da xay ra v6i nhitng ai biét ngoi khen.

sokosk

Mot trong nhitng cach hiéu qua nhat nham ting su ghi nhan cia nguoi
lao dong 14 phai tim ra nhiing phuong phap phan hoi c6 ¥ nghia nhat d6i
v6i ho. Pé quan 1y t6t hon d6i ngli cua minh, Elzbieta Gorska-
Kolodziejczyk bat dau bang cach gip mit riéng véi nhan vién. C6 ké lai:
“To1 léng nghe ho, xem ho nhin nhan van dé nhu thé nao, ho mudn cong
viéc duoc t6 chuc ra sao, ho trong mong gi hon, ho dang thiéu nhiing
nguyén lidu gi dé 1am viéc. Pong thoi toi viét ra cac van dé va kho khan ma
ho mudn giai quyét. Trong cudc hop sau, toi dua ra ban bao cdo nhiing gi
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da lam duogc. Diéu d6 cling giup ching t6i gan giii nhau hon.” C6 khong
dém xia gi dén nhitng binh luan cho rang c6 chim séc nhan vién nhu me
chdm con va rang c6 da chay theo ban ning thién bam cua ngudi phu nir.

Vi hoan toan khong thich tng véi sy khen ngoi cong khai, Gorska nhan
thay nhitng cudc dbi thoai ca nhan véi timg nguoi 1a diéu cbt yéu, khong
nhing dé tim ra cach khen ngoi nao 1a hop nhat véi mdi nhan vién, ma con
dé khong 1am phat sinh su ghen ty. “Tét ca bon ho déu to y thich toi dén
gip riéng khi bat dau ca 1am viéc va khong thich duoc khen ngoi (trudc
moi ngudi) trong cudc hop.” C6 chic chin rang minh sé tiép tuc khen ngoi
ho nhung c6 ciing can than chu ¥ khi ndo va & dau moéi khen. “Tdi khong
thira thai 101 khen, nhung lam thé nao dé ai ciing vira 1ong day? Qua 1a rat
kho”, cO noi.

“C6 4y hay néi nhitng cau nhu ‘C6 1én nhé, cac cd gai. Lam tot lam.
That tuyét.” Elzbieta vui khi nhin thdy moi ngudi. Co ay giéng nhu mot
dong nghiép, khong hinh thirc.” Irena Krajewska - nhan vién méi vao kho
hang lam dugc nam thang, chia sé. Trong quan hé gitta cac nhan vién va
nguoi quan 1y ctia ho c6 mot quy ude thé nay: ho ndi chuyén voi nhau bang
thur tiéng Ba Lan than mat, khong cau né€ hinh thirc, moi viéc chi xong khi
nao ca hai bén déng thuan theo nhiing diéu kién thuan loi.

Puoc hoi lam thé ndo dé ghi nhan khi mot nhan vién hoan thanh tbt
nhiém vu, Gorska tra 1oi bang cach om lay Ania Haffke, ngudi da 1am ¢
day dugc hai nam, hon voi 1én ma c¢6 va nd nu cuoi that to. Con Haftke thi
noi: “Co ay dé gan, giéng nhu mot dong nghiép vay. Co6 ay ciing doi hoi
khat khe. Khong phai liic ndo ciing néi ra nhung co ay kiém soat dugc moi
ngudi dén ting phut. Co 4y chi ra nhitng sai s6t ma khong hé 1én giong, dé
moi nguoi biét ma lam dung”.

Cac nhan vién trong kho hang nay méi chi dang lam quen dan voi viéc
dugc ghi nhan, ngay ca trong pham vi ¢4 nhan. Ho thuong t6 ra nguong
ngung va tir chdi duge khen véi 1y do 13 ¢d gang ctia minh ciling chi 1a mot
phan cong viéc ma théi. Nhung Gorska biét diéu d6 cé ¥ nghia thé nao voi
d6i ngii cua co6: Ho dang dan quen duoc khen ngoi cong khai, theo kiéu
“duoc khen ¢ chon dong ngudi cling khong bi chit dau dau ma!”, va rang
nhirng 101 tich cuc cua c6 dang tur tor c6 dugc nhitng hi€u qua nhu mong
doi. “P6i khi bon ho xau hd chut xiu, nhung guong mat va anh mét lai noi
khac”, ¢6 ké. Con cac nhan vién thi néi ho thich gitp d& nguoi khac va cam
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on nhitng nguoi khac vi duoc gitp dd, va rang tinh than nhudng nhin nhau
s& duoc dung xay khi c6 tinh doan két trong ca nhom.

Trong mdt nd lyc nham d6i phd voi phan tng ghen ghét, thién vi cla
nhom lac ban dau, Gorska gio day ludn dua ra 10i khen ngoi dbi voi tat ca
moi nguoi, vi nhu khi co viét vao nhat ky cong viéc moi cudi tuan: “Cam
on tat ca cac ban vi d3 1am moi thir sach bong”.

Canh dan 6ng trong nhom 1 nhitng ké cing dau cimg co nhat. “Mdoi
dau, ho hét nhu bé tong cot thép!”, co tam sy. Ho buc tirc vi mot phu nit
nhu ¢6 lai dam ra 1énh cho ho - nhiing ké kinh nghiém day minh. Nhiing
chi din cta ¢ chi nhu nhitng diéu vé van chir khong phai nhitng huéng
dan an toan, quan trong. C6 cam thay ho dang cd tim cach giy su bang
nhitng 10i binh pham xtic pham, song c6 khong mac cau. “Téi vo nhu
khong nghe thay gi ca. Ho khong tudn 1énh thi toi cho 1énh khac. T6i khong
hé to ra gian dir”.

Ba Lan 1a mot nudc 16n theo Cong gido, moi ngudi déu coi trong ngay
1& thanh ctia minh hon 14 sinh nhat. Gorska giit mot cudn lich ghi nhiing
ngay quan trong d6 ciia nhan vién dudi quyén cd. Poi véi nhan vién nit, co
tang hoa do chinh ¢ trong & nha hay nhitng mén qua luu niém nhé cho dip
dac biét nay. Con canh dan 6ng thi sao? “T61 tang ho keo hinh tréi tim hodc
gau bong. Hay mot cdy but may. Thir gi ddy 1am ho ngac nhién hodc dé tréu
dua ho. Qua thuc ho da rat ngac nhién.” C6 no1, “M4t nu cudl va mot 101
ndi ngot ngao s€ mé ra moi canh ctra”.

M1 day, c6 va mot nguoi trong nhém nhan vién nam da dat dugc vai
théa thuan. Ctr dén cubi ky dénh gia, ho s€ c6 mot cudc noi chuyén théng
than. Du Gorska voi vang bao cd khong phai 1a nha tdm 1y hoc, nhung co
van dua ra mot gia thuyét: néu giao nhiém vu dac bi¢t cho mdt nhan vién,
sau do chi ra réng anh ta da 1am tt nhu thé ndo, cb s& nang cao su tu tin
ctia anh ta va khién anh ta cdi mo ca voi sy khen ngoi 1an nhiing chi din
ctia ¢6 hon. “Anh ay cam thay tiéc vi da d6i xtr nhu hoi trude. Anh ay bao
thé 14 sai. Sap toi, chiing t6i dinh di uéng bia ciing nhau.”

Co ciing c6 gang thuc day long tu ton cua nhom, nhic ho rang néu
khong cé nd luc cia ho, toan bd nha may sé bi dinh tré va ho ciling quan
trong nhu cac bd phan khac trong nha may. C6 con truyén 1i khuyén cta
cha ¢6 cho ho, nhu “tranh xa nhiing ké ngu xuan” hay “ding quanh quan
v6i su ngde nghéch”.
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“Hay du‘ng thang”, ¢6 noi véi ho, “Ngang dau lén. Pung ban tdm néu
c6 ai quat mang ban & noi san xuat. Ho va chiing ta chinh 1a cong viéc san
xuat chtr dau”.

Gorska ké phai mat hai nim vat va, voi mdi ngay lam viéc 12 tiéng ké
tr khi bat ddu dam nhan vi tri, c6 méi thay ddi duoc van hoa & kho hang
nay. C6 dua may vi tinh vao van hanh. C6 khuyén khich ho huan luyén
chéo cho nhau dé moi thanh vién déu c6 thé diéu chinh theo su thay doi cua
yéu cau cong viéc. CO con kién nghi thanh lap quy dé giy dung mot
“phong sinh hoat” ¢6 ta lanh, 10 vi séng, ti ly, ban ghé nham lam cudc song
cong viéc clia ca nhom trd nén dé chiu hon. Nhimg cb gang nay di dua su
nhiét tinh ctia nhan vién tr mac thap nhét 1én muc cao nhat theo co s& dir
ligu cua Gallup. Ca nhém chuyén tr “mot ddm vo to chire” thanh “mot kho
hang thuc sy”. Su thay doi d6 da khién to Klip - to tap chi nodi bd cua
International Paper - cht y. Ho dén gip Gorska va viét mot bai vé doi ngii
cua co.

Thoat tién, nhom t6 ra mién cudng chap nhan dé nguoi ta viét. Bén khi
bai bdo dang 1én tap chi, n6 hoa ra lai 1a mot thanh tyu tron ven sau nhirng
cong vigc vat va cua ho. Ho cam théy dugc ghi nhan theo cach trude day ho
chua bao gio ngd dén. “Mbi nguoi déu 1lay mot ban, ai ciing mudn ¢o nod”,
Gorska ké, “Ho rat tu hao, ho vui vi bat ngo. Co rat nhiéu cudc ban tan réng
that xung dang, that khong phi cong lam vi¢c... Gio day, ho tu nhin ban
than minh khac di. Ho ty danh gid minh va biét cong viéc cua ho c6 ¥ nghia
rat 1on ¢ day”.

Mot hom, Wlodzimierz Waodecki - vién quan ly phong hoan thién san
pham, kéo Gorska sang mot bén khi 6ng nhin ngam nhiing cai tién trong
kho hang. Goérska ké: “Ong 4y bao toi da 1am t6t mot cong viéc hét sirc kho
nhan. Toi s& nhé viéc ndy, phai, t6i s& khong bao gio quén. N6 thuc sy
khién t6i hai 1ong. D6 1a su dén bu cho khoang thoi gian toi dd danh cho
noi nay, cho nhitng cong viéc to61 lam dugc, cho tat ca nhitng khé khan va
nd lyc cua toi”. Anh mat c6 sang 1én khi nghi vé nhitng nim qua, cd da hy
vong lam nén diéu khac biét, va gio day, diéu d6 da Xay ra.

“Co 18 t61 1a mot nguoi dién ro. To6i nghi qua tich cuc Vé ngu:(‘ri khac.
T6i biét c6 nhiing ngu:0’1 chi tro sau lung t61, nhung chuyén a ay chang khién
t6i phién 10ng. Toi c6 triét Iy riéng va chinh n6 da gitp toi séng.”

Gorska c6 tham vong gitp nhan vién cila co thing tién ¢ nha may, vi co
biét réng néu 1am viéc tot, ho s& c6 cudc séng ¢ nha kha hon. Va trong
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tuong lai, “néu ho khong lam viéc & day, to1 hy vong ho s€ nhé vé té1 nhu
mot ba me tot, nhd dén thoi gian & day va ho s€ mim cuoi”.
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Nhan 'té’ quan 1y thir nam
QUAN TAM PEN CA NHAN NGUOI LAO
PONG

5t budi sang no, khong ai nhé 1o 1a khi nao, ngudi ta tat hét mot

sO bong dén trong Trung tdm Chiam séc Khach hang qua dién

i cuia hing Vién théng qudc té Qwest ¢ Idaho Falls (mot khu
vuc thudc bang Idaho, M¥). Chi ¢6 nhiing man hinh may vi tinh 1a con
sang, dé nhic nhd nhitng nhan vién con lai rang d6 timg 13 chd ma dong
nghiép cta ho timg ngdi trude khi nghi viéc hodc bi sa thai, téi nay vin
chua c6 nguoi thay thé.

Bén chiéc may ban soda tu dong, ngudi ta nham tinh xem toa nha nay
con hoat dong duoc bao nhi€u ndm nira. Chic chin cong ty s¢& dé né hoat
dong, phai khong?

Trung tim nay c6 két qua rat kém, lién tuc ding cudi trong s 11 co so
ctia hiang Vién thong qudc t& Qwest trén khap nudc My. Chat luong phuc
vu thap trong khi do hao mon lai cao. Ca murc do hai long cua khach hang
1an doanh thu déu kém. Hang d3 phai ngimg viéc tuyén dung tai khu vuc
Idaho Falls va vién canh c6 vé van tdi tim, hét nhu trong bong tdi cua trung
tam nay. Donna Jenkins, mot dién thoai vién noi: “Tat ca ching to1 déu
nghi rang biét dau ngudi phai nghi viéc sé& 1a minh...”.

Mot nhan vién khac, Chyanne Smith, thi ké: “Tai nghi ra du thu ly do
dé khong phai di lam. Vi du, hém nay, toi bi xe tai ddm chang han”. Thinh
thoang, c6 ai d6 dong cira danh rAm mot cai. Cac nhan vién doi lic lai nghe
thély co ai d6 khoc 16¢ véi ban be qua dién thoai. Mot s6 khéc thi vat nai xin
duoc chuyén dén trung tam khac ctia Qwest.

Cong doan va cap quan 1y & day xung dot voi nhau. Sy bat binh cua cac
nhan vién cao hon bao gio hét. Ho lo so va khong c6 chut dong luc nao dé
lam viéc. Nhirng 101 ddn dai lan truyén dén tan Trung tdm Cham s6c Khach
hang ctia Qwest & tan Pocatello, Idaho, rang nhirng “ngudi ti nan” & trung
tam tai Idaho Falls cach d6 50 dim (khoang 80 ki-16-mét) sin sang lai xe
vuot chirng Ay quing duong dé t6i vi diéu kién 1am viéc tot hon.
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Thang Tu nam 2003, Qwest trao cho vién quan 1y ky cuu vdi 13 nam
kinh nghi¢ém Larry Walters nhiém vy “kho nhan” 13 t&i ctu véan tinh hinh &
Idaho Falls. Walters chap thuan khong chat ludng lu va thu xép chuyén tir
Helena (thudc bang Montana) dén trung tAm day rac réi & Idaho ngay. Nhan
léy vinh du nay, Walters chi yéu cau duoc soan thao “mdt cudc ddi thoai
hai phat”. Ong ké: “Trong vong 48 tiéng dong ho, t6i da toi noi va & tai
mot khach san”.

Tham chi ngay ca trudc khi Walters dén noi, tinh hinh da bat dau sang
stia hon. Cac nhan vién vui suéng trong doi mot su thay doi dang toi, bat
ké 1a thay doi thé nao. Ho phén khich vi d3 biét dugc chit it vé Walters ké
tir 1an 6ng dén tham Idaho Falls truéc ddy. Ong ludn ludn dam bao mdi
nguoi déu cd duoc mot tach ca phé, ong hoi han nhitng thu vui cua ho, co
vé nhu dng quan tim dén cudc séng ctia ho mot cach rat chan thanh.

Nhung gid thi 6ng dén day khong phai véi tu cach mot vi khach moi va
thoi gian danh cho trung tdm ndy ciing ngdy cang gip gap. Walters noi:
“Tbi biét minh co6 thé xoay chuyén tinh thé, nhung liéu ¢ kip tac dong toi
dich vu khach hang cta chung t6i khong, va c6 du nhanh d6i véi hing
khong?”.

sokosk

P6i mat véi thach thie, Walters ¢ thé tan dung quyén han va yéu cau
duoc md rong quyén han ctia minh. “Chung ta phai ting sé luong khach
hang!”, “Cac anh phai nhac dién thoai 1én va ban dich vu di chir!”. Ong
hoan toan co thé ra 1énh nhu thé. Nhiéu nha quan 1y trong tinh hudng twong
tw di cd thu tim 16i tit, ¢ nhu ho 13 Pharaoh Ramses trong phim Muoi
diéu ran ctia Chta khi tuyén bd “Ctr viét di, cir hoan thanh di!”. Péi khi, chi
tay nam ngon cling dem lai mot vai tdc dung. Nhung nhitng bién phap nhu
ra Iénh, thuong tién, ky luat hoac gidm sat chat ché cling c6 nhirng han ché.
Moi doanh nghiép, t6 chirc chic chan déu phai dua vao su gén b6 vé mit
tam 1y cua ngudi lao dong d6i vai dong nghiép va cap quan 1y truc tiép cta
ho.

Mot trong nhitng van dé gai goc d6i vai nguoi quan 1y nhom néu mubn
khai thac t6i da nhan vién cta minh 1a liéu c6 thé hinh thanh mét nhém gén
b6, hop tac, biét quén minh va c6 dong luc manh mé, tom lai, 1a xay dung
mot do1 ngli vitng manh hay khong. Nhitng khia canh d6 chinh 1a thanh
phan nong cot cia nhan t6 quan 1y thr nam, dugc danh gia bang phan ung
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ctia nguoi lao dong doi voi tiéu chi: “Cap trén cia toi, hodc bat ky ai khac &
noi 1am viéc chti y dén to6i nhu mot con nguoi”.

Lam mot vién quan 1y giéi yéu cau can c6 mot kha ning dic biét dbi
v4i viée tac dong dén nhiéu cam xuc, diéu nay gay kho dé cho khong it nha
quan 1y. Henry Ford, nguoi sang 1ap Cong ty Ford Motor, timg nhéc: “Tai
sa0 t6i ludn ludén doi hoi ca con ngudi (cuia cong nhan) trong khi toi chi can
moi doi tay ciia anh ta‘7’ Moi su s& dé dang hon néu bat nguoi lao dong tir
bo dugc nhu’ng nhu cau trong quan hé gia dinh, lang x6m, nhung qua that
day 1a diéu khong tuwong. P6i voi nhitng nguoi coi tiéu chi ¢ quan tam dén
t01” con quan trong hon ca viéc dugc Oprah Winfrey phong van, cac nha
quan 1y néu mudn tap trung vao két qua thi lai cang phai thau hiéu duoc
dong luc cia con nguoi ho.

Khi quyét dinh s& anh huéng dén ngudi khac, bd ndo ciia ching ta s& c6
hai lya chon khac biét ngang bang nhau. T tap chi Science danh tiéng ting
dua ra hai “kich ban” dé minh hoa cho su khac biét nay:

1. Mot chiéc xe dién phong nhu dién trén dudng ray, phia trude cd nim
nguoi. Cach duy nhat dé ctru nim ngudi nay 13 bé ghi dé chiée xe chuyén
sang mot duong ray khac, nhung trén duong ray nay cling lai c6 mot nguoi.
Ban s& bé ghi dé ctru nam nguoi, voi cai gia 1a mang séng ciia mot ngudi
khéc chtr?

2. Nhu trudong hop trén, chiée xe dién dang “doa giét” nim nguoi. Con
ban thi dang ding bén mot ngudi la to béo trén cau vuot (bac ngang qua
duong ray) ¢ khoang giita chiéc xe va nim nguoi no. Trong kich ban nay,
cach duy nhat dé ctru ho 1a day 6ng ban to béo kia xudng dudng ray. Néu
ban lam thé, 6ng ta s& chét, nhung than thé 6ng ta s& ngin duoc chiéc xe.
Li¢u ban c6 lam nhu vay khong?

Xét theo phuong dién toan hoc, hai tinh hudng trén 1a nhu nhau: hy sinh
mot nguoi dé ctru nam nguodi. Hau hét moi ngudi déu dong ¥ véi kich ban
thir nhat va s& khong 1am theo kich ban thir hai. Richard Conniff viét: “Khi
cac nan nhan duoc dat dau do trén dudng ray, nhu trong tinh hudng dau,
nhitng vung ndo bd co lién quan té1 cdm xUc va tri thong minh x3 hoi sé€
khong c6 phan tng, do d6 ching ta duong nhu s& nhin nhan van dé dua
trén 1y tri. Nhung néu dit ban than minh vao do, cam tinh cua chung ta sé
bat ra ngay”.

Thi nghiém v&i chiéc xe dién chi 1a mot trong rat nhiéu minh hoa cho
thay con ngudi d6i xtr voi mdi ngudi khac déu rat khong gidng nhau, khi
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tao 1ap mat mdi lién hé c4 nhan. Nhitng thir nghiém tién hanh sau khi giai
phong trai tap trung Holocaust cho thiy: cdc ti nhdn t6 ra tu nguyén ké lai
nhiing diéu kinh khung da trai qua hon néu duoc cach ly véi nhitng ngudi
khac. Piéu nay ciling don gian nhu trong tro choi chia banh, néu ngudi choi
biét tén nguoi cung choi thi anh ta s& to ra hao phong hon.

Néu coi nguoi lao dong don thuan chi 1a “doi tay lam viéc”, anh ta s& dé
thoai thac, trén viéc va dun day cho ngudi khac h(m con néu coi anh ta nhu’

“mot con ngudi” thi moi su lai khac. Co 18 cac sép quan 1y nhan SUr - vbn
chi khoai sa thai nhan vién theo kiéu “Tdi thich ding & cira ngam nhin
nhitng khuoén mit day nudc mat di qua” - s& ¢ tinh ngudi hon néu ho biét
dugc ca tinh cia nhan vién. Khi nhan thdy minh dugc doi xir khong phai
chi nhu nhitng con s6, ngudi lao dong s& c6 nhiéu cd gang va doan két véi
nhau hon.

Niam 2002, c6 bon vi gido su da trinh bay mot nghién ctru, trong dé lam
rd tim quan trong ciia nhan t6 quan 1y thir nim ddi v6i Trung tim Chiam
soc Khach hang cua Qwest. Ho mudn biét liéu dién thoai vién c6 “béo céo
la0” dé duoc ting lwong hay khong. Chinh viéc thudng tién da khuyén
khich ngudi ta gian doi, do d6 cong ty phai d6i mit véi van dé 1a lam sao
giam sat mot cach chat ché dugc to1 16 trung tam ctia minh. Ho c6 nén bo
thém tién dé quan 1y so sach cong viéc khong, hay ho c6 thé tin tuong rang
nhan vién 1am dang nhiém vu khong? Mot trong nhiing dau hiéu t6t nhat
thé hién sy dang tin cady cia nguoi lao dong 1a liéu c6 cam nhan dugc hay
khong su quan tdm cta cong ty dén hanh phuc ca nhan cua ho. Cac nha
nghién ctru két luan: “Pé din dat hanh dong cla cac nhan vién trong cudc
thi nghiém thi (viéc st dung) yéu t6 luong tam 1a khong du”. So sanh voi
nhitng nhan vién cam thay cong ty quan tdm minh, ta thdy c6 mot con sd
khong can xtimg nhiing nhan vién khac lai cho rang 6ng cha khong cong
bang, nhimg ngudi nay sé& gian doi néu ho nghi rang ho c6 thé “xoay xd”
duoc.

C6 nhitng nhan vién “cam thay minh chi 1a mot con s6” nhung lai
khong dam nghi t6i chuyén Iira loc hay bo viéc. Pay 1a van dé thudc khia
canh dao dirc va cling kha dat gia d6i voi cac cong ty. Trong cac nghién ciru
ctia Gallup ma d6i tuong 1a nhitng cong ty riéng biét va trong cac phan tich
dua trén so liéu tong hop tir nhiéu cong ty khac nhau, nguoi ta da theo doi
khong ngirng mdi twong quan giita cam xuc khong dugc quan tim véi hién
tuong bo viée. O cac cong ty c6 ti 1é thay thé nhan vién cao, theo tiéu chi
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“quan tdm dén c4 nhan ngudi lao dong”, nhimg nhém lam viéc bi danh gia
kém nhat co ti 18 thay thé cao hon trung binh 1a 22% so v&i nhitng nhom
duoc danh gia tét nhat. Con trong nhitng doanh nghiép, t6 chirc o ti 1¢ thay
thé nhan vién thap, su khac biét trén ting dén mic 37%. Néu ngudi lao
dong bi quan 1y bdi ai d6 khong cung ching toc, anh ta s& dé c6 xu hudng
xin nghi viéc hon 1a néu duoc quan 1y béi mot ngudi cing ching tdc voi
minh. Trong truong hop nay, néu nhan t6 quan 1y thir nim dugc thuc hién
t6t, khoang cach vé chiing tdc d6 s& duogc lap day.

Cau hoi tai sao con nguoi lai c6 nhu cau duoc nguoi khac quan tam tu
than né di dé cap thang van dé von ning tinh nhan ban. Nhing ai c6 xu
huéng nghiéng vé nhiing 1y giai mang tinh tén gido coi viéc “quan tim dén
nhau” nhu mot sy bat budc thiéng liéng. Thanh Paul n61 v&i dan thanh
Corinth (thudc Hy Lap c6 dai): “Ai trong tap thé ciing phai sin soc dén ké
khac, mot nguoi dau kho, nhﬁ’ng nguc‘ri khac cling phai dau khé cung”. Con
nhiing 16i Phat day thi nhan manh rang hang ngan nguoi song chung trong
mot cong dong, nhung s& chang thé nao co su giao hao thuc sy tét dep néu
khong thau hiéu va cam thong 1an nhau. Moi ton gido 16n déu c6 chung
triét 1y nay.

Cac nha nhan chung hoc coi loai nguoi ngay nay nhu hau dué cua
nhitng chung ngudi co tinh cong dong cao nhat trong lich sir. O céi thoi
gian kho xua kia, con ngudi néu khong biét dua vao nhau s& khong chi co
“mot ngay toi té noi cong s6”” nhu bay gid, ma con cam chic cai chét. Nha
khoa hoc nguoi Anh Matt Ridley, viét: “Tinh doan két dem lai hiéu qua
khong chi vi ngudi ta c6 ¥ phat minh ra nd, ma con vi d6 1a mot san pham
0 xua trong ban nang tién hoa cia chiing ta. D6 that su 12 ban tinh tu nhién
cua con ngu’(‘yi Chl'mg ta, dii c6 12 ngudi xa lanh cong dong di nira, van
khong thé séng thiéu ngudi khac. Tuy vay, trén mot mirc do thuc té nao do,
co 1€ tur cach day hang tri¢u nam, bét ctr gidng ngu’(n nao cling hoan toan tu
phu ma cho rang: ta c6 thé song dugc ma khong can phai dem cac ky ning
cia minh ra trao d6i v4i nhitng dong loai ciia minh... Mt trong nhiing
pham chat phan biét con ngudi véi nhimg loai khac va dé danh dau nhiing
budc tién hoa thanh cong 1a tap hop nhiing ban ning mang tinh xa hoi cao
cua chung ta”.

Tir nhiéu thé hé xa xwa di xuat hién nhiéu nhiing “ban niang mang tinh
xa hoi cao” d6. Trong cac nén vin héa nong nghiép, anh chi em, co di chi
bac (cung modt dong ho) thuong séng quiy quan quanh nhitng nong trai.
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Con cac bo lac du muc thi kéo tat ca moi nguoi cung di theo nhirng noi co
tuan 16c, hai cau hay bt ¢ noi nao c6 nguén thirc dn. Vi ¢6 mdi quan hé
gan gﬁi nhu vdy nén cic thanh vién trong nhiing cong dong d6 trong ai
cling giéng nhau. Sau nay, khi phai chia cach, ho thudong st dung nhirng
biéu twong cua bd lac minh. Vi du nhu ngdy nay ta c6 thé thay nguoi
Scotland cao nguyén thuong deo ca vat, hodc choang khin dé phan biét con
chau thudc dong doi nao, Gordon, Stewart hay McDonnell. Cac lanh dia
thud xwa von giau truyén thong chia sé kinh nghiém. Ho tin tuéng nhau vi
ban than ho da dugc ching thuc, vi réng phan bo1 dong toc la diéu khong
tuéng va vo cing nguy hiém, va vi y thitc bam sinh cho rang phai phuc
tung to tién da hudong ho chum lai vé1 nhau. Sy quan tam san soc dén nguoi
khac duoc cho 1a diéu hién nhién.

Ngay nay nhimg tay “chién binh” mang ban CV dai hai trang A4 di tim
viéc khap noi trén thé gi6i can phai quay nguoc lai vai thé hé dé thay rang
t6 tién cta minh, von chang di dau xa khoi noi chon nhau cat ron, khong
bao gid d6i nghé, 1am viéc hang chuc nim bén nhiing ngudi quen thudc va
coi chuyén hop tac voi nhau 13 van dé séng con trong cong viéc. Trong
cuén The Children’s Blizzard, David Laskin ké mot cau chuyén vé nhiing
nguoi néng dan di khai hoang & ving South Dakota gip tuyét 16n va suyt
chét doi vi khong kip xay bot lta mi mang theo tir qué nha. Trong truyén,
Anna Kaufman, von 1a dan di cu tir Ukraina, nghe noéi c6 may nha dun hat
laa mi con ca vo thanh chao, nhung c6 biét 1 tré s& khong thé ndo séng
dugc néu chi an cai mén éy. Khong c¢6 bot mi, ho sé khong thé séng sOt qua
muia dong. Cudi cung, khi bon ho nhén ra rang tinh hinh thoi tiét con lau
méi sang sta 1én duogc, sdu nguoi nong dan gbe Thuy Si quyét dinh lam
mot chuyén tdi xuong xay bot gan nhat, cach d6 20 dim dudng, mdi ngudi
di mot xe chat day bao laa mi va dem theo may con ngua. Mdi nhém nhod
nay c¢6 nhiém vu di trudc mé mot doan duong dai gén mot ki-16-mét hoac
dén lac 1a ngua moi thi s€ dén luot mot nhoém khéc 1én thay thé cho Xuéng
cubi doan. D6 1a mot chuyén di dai, vat va nhung khi tré vé, bon ho mang
theo bot va Anna lai c6 thé lam banh mi cho ca gia dinh.

May bay, tau hoa, 0 t6, nhitng phuong tién truyén thong tirc thoi va ca
su thay d6i trong ban tinh ctia nguoi lao dong da pha v& cac nhom cong
dong truyén thong, nhung lai khong pha v& dugc nhitng dong co thuc day
mang tinh bd toc. Tu dién bach khoa toan thu dinh nghia bo tdc la mot
“nhom nguoi ciing chung tip quan, ngdn ngir va lanh thd” cung véi “mot
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nguoi lanh dao va mot ton gido day ho tin rang minh c6 chung mot to tién”.
That ky la 13 dinh nghia nay lai rdt gan v&i nhitng gi ma nguoi ngoai nhin
vao “tong hanh dinh” cua cac hing 1on. O day tinh cam hudng téi to tién
duogc thay thé bang long ton kinh danh cho nhiing ngudi sang lap ra cong
ty. Tuy khong c6 ton gido riéng nhung coéng ty nao ciling tu xay dap mot
truyén thong va c6 nhitng giai thoai cudn hut riéng. Moi t6 chitc gan bod
chit ch& déu phat trién cho riéng minh mot kho tir ngir doc ddo, nhimg cau
chuyén tiéu 1am, bai hat, khau hiéu va ca nhitng bd trang phuc riéng dé
danh dau “chu quyén lanh thd” cia minh. Su khéc biét giita nhiing 1anh dia
co xua v6i doi quin nhan vién mic so mi trang cia Thomas Watson' &
hang IBM hoi nhimg nim 1950 chii yéu 1a vé mat phong cach, hon 1a vé
mat to chirc.

I Thomas Watson (1914 - 1993): Chii tich cia IBM tir ndm 1952 dén
nam 1971, ong duwoc tap chi Time danh gia la mot trong 100 nguoi co anh
hwéng nhat trong thé ky XX.

Cong nhan khong phai 13 nhitng ¢d may tinh, nén ho c6 thé dugc thiic
day nhiéu hon vé nhu cau tinh cam dé dap Gng yéu cau coéng viéc, nhu
khuyén khich mét nhan vién nao d6 phat trién ké hoach cta riéng minh
chang han. Bdi thé cling khong c6 gi la khi cac cong ty ngay cang dau tu
nhiéu hon vao van dé nay.

Ngay nay, xu huéng két nhom cang phd bién hon. Mot chang trai
khoang 20 tudi c6 thé khéng chi c6 mdi gia dinh va ho hang quanh minh
trong nhitng nim thang truéng thanh, cau ta cling khéng nhat thiét can phai
c6 mot 6ng bd. “Nhoém” cila ciu ta co thé cir cach vai nam lai thay d6i mot
lan, nhu khi chuyén tir 10p miu gido 1én hoc tiéu hoc, khi chuyén trudng
(néu ba me cdu ta chuyén nha), khi vao doi bong chay mua he hodc khi vao
trung hoc, 1én dai hoc roi gia nhap hoi1 sinh vién... Mgt ngay kia, cau ta di
lam, trong modt nhom nao ddy, co thé 1a & kho hang, & ngan hang, bén tau,
phong tin tirc, doi cong nhan xay dung hodc trong mot hang luat. C6 thé
nhu:ng nhom 4y chi thoang qua trong doi chang trai no, ma chac chan su
gan bo cua cau voi nhung noi 4y s& mong manh hon nhiéu so véi su gin bo
clia to tién minh d6i v&i bo lac, thi tdc cta ho xua kia; song nhitng ban
ning ty nhién van s& 1am cau tré nén c6 gi do6 phu thudc vao nhom cua
minh. C4u c6 thé boc 10 nhitng niém tu hao mang tinh ké thira 4y bang cach
mic quan 40 mang logo cua doi thé thao yéu thich hodc tu goi minh bang
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tén con vat biéu trung cho truong dai hoc cua cau. Nhung van dé 1a lidu
hinh anh cua chinh cdu c¢6 nam trong niém khao khéat dugc 1a thanh vién
cua “nhoém” dé hay khong. Tap chi The Wall Street ting dang tai sy ban
khoin cua mot doanh nhan, theo 6ng nay thi “su cubn hut cua tinh bang
hiru tir thoi di hoc trong thé giéi thuong mai qua 1a ky la, nhung ciing kho
ma dut ra duoc”.

Con néu c6 diéu kién phu hop, trong cong ty s& hinh thanh nhiing nhém
méi, ¢6 ning suat cao. Nhitng ngudi thude céc tang 16p, chung toc khac
nhau, theo hoc & nhiing truong 16p khac nhau va truéng thanh véi nhitng
tap quan khong gidng nhau van c6 thé tao nén mot doi ngii théng nhat. Ho
cung hudéng thu nhitng loi ich x hoi va cam thdy dugc ning d&. Viéc lam
an nho d6 ma git hai duoc nhiéu thanh qua, chinh nho nhitng nhém 1am
viéc do.

Péi voi Larry Walters hay bat ky nha quan 1y ndao khac, xu hudng nay
déng nghia v1 mat bién thé rat 16n cua viéc moi sy nd luc cua doi ngii
dudi quyén ong phu thudc vao mic do cam nhan cua ho réng minh c6 thuc
su 1a mot phan cua tap thé hay khong, su gan bo d6 doi khi duoc goi bang
cai tén “von x4 hoi”. Hai tac gia Don Cohen va Laurence Prusak viét:

“Von x3 hoi 1am cho mét to chtrc hay bat cit nhém hop tac nio tré nén
khong chi don thuan 1a mdt tap hop nhiing cd nhan cung chung muc dlch
Vén x3 hoi két ndi con nguoi V(n nhau. Nhitng dic diém riéng cua von x4
hoi va biéu hién ciia nd bao gom. su tin tudng cao do, su kién toan mang
lu6i gan két cac ca nhan, sy thiuc day giao tiép, chia sé tri thitc va sy cong
bang khi tham gia vao tap thé - tat ca nhitng yéu t6 d6 nhom hop nguoi ta
lai v6i nhau. Moi lién két nay gitip ngudi ta tré nén hop tac, tin tuy va phat
huy t6t tri thirc ciing nhu tai niang ctia minh va 1am cho nhitng Gmg xir trong
t6 chtrc duoc tot dep hon”.

Nhitng ich loi ké trén s& khong thé c¢6 néu mbi thanh vién trong nhom
khong cam nhan dugc su quan tdm cua nguoi khac téi ¢4 nhan minh, do la
su that khong don gian khién mot s6 nha quan 1y phai canh giac. Mot nguoi
duoc phong van ké: “Lan dau tién lam cong viéc quan 1y, téi mdi 22 tudi,
rat tap trung va rat hiéu thang. To6i thuong giao viéc cho nhan vién va chic
la cling rat tho 16 v&i ho. Toi ddc bao Nay, to1 can anh lam cai nay, cai
khac... va thé 1a t6i quay di ludn. Mot chi trong nhom noéi toi 1a mot tén
ngdc. Von co quan hé t6t véi nhau nén tdi néi véi chi ta rang t6i mudn lang
nghe, tai sao lai no6i1 t61 nhu thé. Chi ta bao “Thé cau d3 bao gi0o nghe nhiing

84



cau kiéu nhu ‘Chao budi sang’, ‘Nha cau thé nao?’, ‘Cudi tuan vui khong’
chua?“

Piéu d6 dé lai 4n twong sdu sic trong téi va trong sudt nhimg nim
thang sau nay cua t61”.

skosk

Pé lam song lai trung tAm chiam soc khach hang ¢ Idaho Falls, Larry
Walters bt tay thyc hi€én mot chién luogc gém bon phﬁn: nam chéc cac vién
giam sat truc tiép, ghi nhan két qua (cua nhan vién dat duogc), trao doi truc
tiép v4i cong doan, tach han khoi nhitng vién quan 1y quen théi “chi tay
nam ngén”. Ong e rang nhitng vién quan 1y ¢é trach nhiém bao cdo véi ong
va phai giam sat tir 10 dén 12 dién thoai vién, lai 12 nhitng ngudi bi luu citu
tu trudc.

Larkin Beauchat lam quan 1y trong trung tam va dang trong chd mdt
diéu gi d6 tot hon. Anh rat hy vong, du rang anh néi diéu dé chi mang tinh
chat cong viéc. Nhung anh ciing néng long mudn duge 1am viéc dudi
trudng mot nha lanh dao tai ba. Beauchat ké: “Hom dau tién, Larry goi bon
t6i vao va nodi Chung ta dang xép hang bét. Cong ty ¢ 11 trung tdm thi
ching ta ding thr 11. Chung ta phai xoay chuyén tinh thé nay méi duoc.
RO6i thi 6ng ay bao cong viée cua cac vién quan 1y 1a phai ¢ truc tiép bén
nhan vién va sau tir 2 dén 4 thang, Larry s& danh gia hiéu qua lam viéc cta
ching t6i dé xem rdt cudc thi chuyén gi dang xay ra ¢ cai trung tim nay”.

Con Matt Tower, mot vién quan 1y khac, thi ké:

“Cai lam t01 an tuong nhat 1a su sot sing va nd luc thay d6i nép suy
nghi ctia 6ng ay”.

Cudc hop dau tién voi cac vién quan 1y budi sang hom 4y, Walters nhé
lai, da hé 16 mot trong nhitng thach thirc ghé gdm nhat cua 6ng, d6 chinh 1a
viéc cac vién quan 1y khong mudn thay d6i, ho to thai ¢ nhu thé ho dang
lam dung vay. Walters khong ngai dong cham dén nhiing vién quan 1y cting
dau ctimg co. Thuc té, néu ho nhat quyét khong thay d6i, ong sé& xir su theo
cach ma ho van doa dim nhan vién duédi quyén hodc sa thai ho. Walters ké:
“Khi vé phong khach san, toi ring minh. Nhiing vién quan 1y cia t6i t ra
so hai khi ra khoi phong hop, va canh nhan vién cta ho déu thay ca, ho
nhan thay c6 gi d6 s& thay doi”.

Walters chon ra bon vién quan 1y, budc ho phai thoi lam viéc theo kiéu
doa nat nguoi ta, kiém tra sy hiéu biét ctia ho vé mang dién thoai va xem ho
c6 biét nhan vién dudi quyén ho dang chan nan thé nao khong. Tét ca déu
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khong dat yéu cau. “T6i chi khong tai nao lam cho ho thay d6i dugc. Trude
mat t6i, ho co thé noi rat hay nhung ho khong chiu stra doi va khong di
ding con duong phai di”, Walters néi. Beauchat va Tower hoan nghénh
cudc cai cach va dung viing dugc, con bon vi khac thi khong.

Cudc hop gitra Walters vo1 bén cong doan dugc ca hai phia danh gia la
théng than, vo tu, dat nén mong cho mbi quan hé cong viéc tuy¢t hao.
Kathy Berger, mot nhan vién & Trung tdm Cham s6c Khach hang cua
Qwest ¢ Idaho Falls dong thoi ciing 1a thu ky dia phuong ctiia Cong doan
vién thong Hoa Ky, khong nhu nhitng vién chitc cong doan khac, da khen
ngoi Walters hét 10i: “Ong 4y dung 13 anh hung cta t6i. Ong ay 1a tat ca d6i
v6i t6i”. Theo Berger, Walters duoc nhan nhiing 161 khen ngoi 4y 1a vi 6ng
da to ra trudc sau nhu mot va rat thang than. 10 gid sang tht Ba hang tuan,
hau nhu chua 16i hen bao gid, ong déu gip Berger dé thao luan bat ctr van
dé nao gip phai. Berger no6i Walters chang bao gio che ddy su that va
duong nhu ong hiéu rang nho tang sé lugng thanh vién cong doan, lam cho
ho théa man vdi cong vige, thi trung tam s€ lam cho cong doan cua nd ving
manh hon, cling nhu ddi vai toan bo hang Qwest vay.

Berger n6i: “Chung t6i rat an y khi 1am viéc voi nhau dé lam moi tha
tré nén tot hon. Cac vién quan 1y (cip dia phuong) khong con che day
nhitng bi mat ma khong cho bén cong doan biét nita. Thai do ciia Walters 1a
thé nay: Anh c6 kho khan gi a? Dén chd toi, ta s& cung ban bac. T61 s€ cho
anh blet nhitng gi toi biét, va anh ciing thé. Toi chic rang khong dau khac
c6 moi quan hé gitta cong ty voi cong doan tot dep hon ¢ trung tam cua
chung t61. Con Walters thi hoan toan dang tin cdy”. Theo Berger, moi thi
bat dau thay d6i tir khi c¢6 va Larry Walters cung nhau giai quyét 1oi phan
nan cua mot nhan vién. Sau vu do, Walters khuyén: “Lan sau néu co ai kéu
ca gi, co thir 1am thé nay: Pén ndi véi t6i trude khi su viée trd nén nghiém
trong va ta cung ¢ xem c6 thé lam dugc nhiing gi”.

Khi vu bat dong khac xay ra tiép do, Berger tim dén ong nhu da noi.
Walters hiéu lo léng cua nhan vién, ho dat duoc d@)ng thuan va do do da
tranh duoc sy bat binh. Két qua 1a, mgt ndm sau khi Walters t61 nhan trach
nhiém ¢ ddy, ngay ca khi s6 nhan vién di ting gip 6 lan, nhimng 10i phan
nan da giam han mot nira so voi lic ma “nhué khi” cta nhan vién ¢ muc
thap nhat.

Luc moi ti trung tm, Walters ngac nhién vi thay bang két qua khong
duoc thong bao rong rai. Ong bat dau ndi gian, bat ca nhom 1am viée & tang
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trét trung tim dung 1én: “Khi trang tri burc twong, tréong né ciing on, nhung
lai chang c6 bang két qua nao treo trén tudng. Ngay trong tuan dau tién toi
tGi day, phai treo ching 1én. Lam sao chung ta c6 thé danh gia cong viéc
kinh doanh, dich vu khach hang, ddnh gia duoc cong sttc ching ta bo ra?
Lam sao dé so sanh voi nhitng trung tdm khac? T6i mudn ching ta bat dau
xdy dung niém kiéu hanh cho trung tdm nay va cho nhiing gi ching ta
1am”. Ong khich ho: “Céc anh chi c6 thdy chiing ta dang dimg bét bang xép
hang kinh doanh ctia cong ty khong? Diéu d6 khong 1am anh chi phién long
sao?”.

Tap trung vao két qua c6 thé 1a chuyén nhat nh&o, nhung khong,
Walters c6 cach riéng, mot loai “vii khi bi mat” mang phong cach “san
khau”, thé hién su lo lang that long d6i voi nhan vién cua 6ng. Nhan vién
ctia Walters co thé dién tro hodc hoa trang dé khudy dong tinh than ca
nhom. Con 6 ong thi di gidy patin va trugt khap trung tam vira hat vura choi
guitar. (Cac dong su cua 6ng voi ndi ngay rang ong khong... biét choi
guitar.) Mot hom, dng mua banh hamburger cho tat ca moi ngudi tir bai dd
xe Sonic gan ddy va mugn nha hang bo trang phuc hinh ly sita dé mac khi
phat banh cho nhan vién. Lisa Roberts, dugc Walters tuyén vé lam quan 1y
tur Pocatello, nhd lai cude gap dau tién véi ong la khi ong dang mac bo
“thuyén truong Bendo”. Sau d6, ¢6 di mua ting 6ng mot bo dd SpongeBob
SquarePants' dung kich thudc that.

I Tén nhan vt mang hinh déang mét miéng bot bién trong series phim
hoat hinh cung tén cua My.

Nhung bd trang phuc dang nhd nhét lai 1a bo phong theo ban giao kéo
ma Qwest chao dich vu v41 mang MSN?. Walters khoac 1én minh bd do
budm MSN va luon 10 khap vin phong dé khich 18 moi ngudi. Berger ké:
“Ban da gip Larry Walters bao gid chua? Ong ay toan thin ddm md hoi,
mic bo do kin mit ho mdi cai mit, di khap chd trong trung tim. Chung toi
cudi ril ruoi, dén ndi dé khach hang phai cho may”.

2 Mang MSN co biéu twong la mot con buom ddu trén chiv MSN.

Roberts nhan xét: “Piéu d6 khién ching toi coi 6ng Ay nhu mot nguoi
that su binh thuong, chir khong theo kiéu: O cai trung tdm nay ta 1a to nhat,
bon nguoi phai biét sg khi néi chuyén vai ta”.

Bén trong nhimg b héa trang budm, ly sita hay thuyén truéng Bendo
14 mot nha quan Iy mudn hiéu duge timg nguoi trong nhitng nhan vién cia
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minh va muén ho thanh cong. Walters n6i: “T6i yéu nhitng con nguoi nay
va t6i khong chi biét dua cot. Toi biét tén cua ho, ngay ca tén vo chong ho
t6i cling biét. Khi doi bong ma ho yéu thich bi thua, toi s& tréu dua dé ho
vui. Cau dau tién toi hoi ho mdi sang khong phai S6 ctia anh 1a bao nhiéu?
ma thay vao d6 c6 thé 1a Tran thi ddu cuia con trai anh t6i qua thé nao? Ai
thang? Chinh diéu d6 thyc sy dem lai niém tin rang chung toi 1a mot doi
gin bo”.

Céc nhan vién thudc trung tim Qwest & Idaho Falls thudc nam long hai
cau than chi ma Larry Walters day ho: “Vi tinh yéu” va “Tat ca cc ban 1a
nhu:ng ng01 sao nhac rock’ Bu’ng trén ban dat gitra van phong, ong noi voi
tat ca rang 6ng yéu mén ho va rang éng tin tuong ho co thé vuon ti nhitng
diéu vi dai - nhitng théng diép ma ho chua bao gio duoc nghe trude khi co
ong o day. Smith tdm sy: “Larry khién t6i phai thay d6i hoan toan thai do
vé Qwest. Hai nam trudc, t6i thay chiang co gl tét dep ¢ day dé ké cho
ngudi khac ca. Con bay gid c6 ai hdi Anh van 1am & d6 a? toi sé tra 1oi
Pung thé, va toi s& 1am viéc & d6 dén khi nghi huu, toi ty hao khi noi rang
minh 12 mdt nhan vién ciia Qwest”.

Thay doi cac thang bac quan 1y, tap trung vao két qua, xdy dung moi
quan hé d6i tic voi cong doan, bao quat nhan vién va thém vao d6 1a rat
nhiéu nhitng bd d6 hoa trang, tat ca da dem lai hiéu qua tot. Mdi ngay déu
c6 nhitng két qua cao hon dugc thong bao. Mirc do hai 1ong cua khach hang
tang thém 5%. Thu nhap tir mdi cudc goi ting hon 16%. Nang suat kinh
doanh cao hon 68%. Ban lanh dao Qwest nhan théy su thay doi da quyét
dinh tang chi tiéu tuyén dung & Idaho Falls. Anh sang da tré lai v6i toa nha,
day d6 vang 1én nhitng Am thanh ri rim ctia cong viéc. Thang Ba nim 2004,
Gallup tién hanh mot cude diéu tra dua trén tiéu chi cia 12 nhan to quan ly
¢ Trung tam chdam soc khach hang qua dién thoai tai Idaho Falls. Nhiing
nhan vién chi méi mdt nam trudc con dung nhitng tir ngir kho nghe dé noi
vé cong ty minh, thi nay da tuy danh gia noi day cao hon 70% sb cong ty
khac trong co so dir liéu ctia Gallup 6 khu vuc Biac My - mot mic do hai
long hiém gip & nhiing cong ty 16n va cé cong doan manh nhu thé.

Mot budi chiéu, Paula Kruger, Uy vién hoi dong quan tri kiém Pho ban
thi truong khach hang ciia Qwest, dén thim Walters va clng ban vé nhiing
thay doi cua trung tAm ¢ Idaho Falls. Chi tay vao toa nha bén canh, Walters
noi, giong nira duia nira that: “Hai nam nita, t6i mudn co toa nha do”.
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“Sao lai phai dgi nhiing hai nam? Anh dang 1am moi viéc rat on, cr thé
ma 1am thoi”, co dap. Bi quyét dé co thé tuyén thém nhan vién nam & chd
Walters da thanh cong trong viéc tao dong luc cho ddi ngli ciia ong. Viéc
tuyén dung s& chang c6 y nghia gi néu ho chi tao thém ganh ning budn
chan. Nhung nhan vién ctua Walters dang ngap tran niém vui, rat gin bo véi
ong va ciing dang rat thanh cong. Thang Tu nam 2004, Qwest tuyén bo mé
rong trung tim ¢ Idaho Falls thanh trung tim 16n nhat cta hing. Budi hop
bao hoanh trang c6 sy tham du cta ca 1anh dao hing 1an cac quan chuc cia
bang. Walters mua rat nhiéu bat danh dau va yéu cau nhan vién ky tén 1én
hang ta guitar dién danh cho “nhiing ngdi sao nhac rock” cua 6ng. Ong ké:
“Toi dd khoc khi nguoi ta tuyén bé md rong trung tim. C6 khoang 150
nhan Vién tham du budi 18, tat ca déu xuc dong. Ho vo tay, chic ming va
phat cudng len con to1 thi khoc. Mot vai vién quan 1y khéc cling khoc”.

Trong s6 nhiing nguoi tham dy hém d6 co6 Dirk Kempthorne, Thong
dbc bang Idaho, 6ng dua vao vai Walters va nhan xét: “T6i chua bao gio
thay ai dugc tung hé mot cach kho tin dén nhu thé. Anh nén dé v t6i chinh
tri vi nhitng ngudi ndy yéu mén anh va ho tran trong nhiing gi ma anh da
lam duoc”. Thuo trudce, chi ¢cd6 65 nhan vién vo1 mot nura tdoa nha 1im lim
trong bong t6i, gio diy Trung tim cham séc khach hang qua dién thoai cia
Qwest ¢ Idaho Falls c6 hon 400 nhan vién lam viéc kin hai toa nha. Walters
duoc thang chire 18n vi tri giam ddc, dudi quyén c6 cac vién truong nhom
chiu trach nhiém vé nhan vién lam viéc trong ca hai toa nha d6. Trung tim
nay von ding bét trong bang xép hang kinh doanh cua cong ty trude khi co
Walters, dén thang Mot nam 2004 da vuot chi ti€éu kinh doanh va ding nhat
bang xép hang.

Trong vin phong, cac 6 1am viéc day bong bay, lai con nhimg chiéc gay
bong chay 16n, nhitng biéu tuong khich 1¢ va ca mot 14 ¢ cudp bién treo
trén tran nha. Cac dién thoai vién cuoi dua khi ti man chong nhimng vé lon
Mountain Dew, Cocacola va Red Bull 1én nhau, nhitng thtr giap ho c6 thém
nang luong tién 1én phia trudc. Con nhimng nguodi ¢ day lau téi mic co thé
biét duoc nhitng gi ma trung tim da trai qua thi vui suéng duoc thé hién
minh trudc Larry Walters, theo cach thirc duy chi 6ng mdi cd, 1a lam thé
nao dé tré thanh nhitng ngdi sao nhac rock.

“Tu day bang vuon 1én hang nhat, véi toi that 1a mot ch ngoan muc.
Bay gid thi c6 vé dé dang, nhung chung toi biét minh d3 phai trai qua
nhitng gi”, Roberts noi.
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Nhdn t6 qudn 1y thir sau
KHUYEN KHICH TIEN BO

o1 1am tudi, Pete Wamsteeker da 1am nguoi mau & Lethbridge,

rta. Tuy thé, cau van mudn kiém mét cong viéc khac. ROi Pete

woc ong chi mot hang thic dn gia suc & dia phuong khi di 18
nha tho. Va nguoi nay “ga” cau vé lam viéc cho minh.

Cau nhan thay ong chil dau tién trong doi minh qua 1a ngudi biét quang
cdo mot cach rat c6 duyén, biét theo dudi nhitng gia tri dung dan va thuc su
quan tim dén nguoi khac. “Ong iy chang ning 10i véi ai bao gid™, Pete
Wamsteeker noi, Nguc‘ri ta bao 6ng 4y 1a mot thang hé nhung to1 lai khong
nghi nhu vay. Véi ong Ay, ai cling quan trong ca. Van dé 1a phai phuc vu
khach hang that t6t va phai ton trong moi nguoi xtmg voi tim ctia nguoi ta
ma thoi”.

Vai nam sau, vi doanh nhan trén quyét dinh “thtr thach” nhan vién cua
minh. Pete ké, “Khi éy t6i m&i hon muoi 13m, mudi sau tudi, ong dat ra
nhirng cau hoi kiéu nhu Cau c6 du dinh gi khong?, K& hoach cua cau la gi?,
Hoc dai hoc 1am gi?”. C6 thé ngudi khac s& nghi d6 1 nhitng cau hoi vo vit
hodc sao rong nhung voi Pete, ong chi thuc su mudn thir thach nhiing gi
cau da hoc va ca nguyén cé cho moi vi¢c lam cua cau.

Hét pho thong, Pete ding ky vao dai hoc va duoc vai truong chip
thuan. Ong chii van tiép tuc “thu” chi hudng ctia cau xem cau co chic sé& tur
bo cong viée 6n dinh hién tai ¢ ngay qué nha khong. Mua he gitta ndm cubi
cap trung hoc va nim dau dai hoc, ong chu goi Pete dén vin phong béo:
“Gid toi mudn anh cin nhic that chin chin vé viéc hoc dai hoc. Anh co thé
& lai boi anh rat hop véi cong viée ndy, toi sé ting luong ma anh lai khoi
can lay bang dai hoc”. Ong ctr nhai di nhai lai mai diép khuc trén va rot
cudc Pete cam thay “Théi thé 1a du roi day!”.

Khoéng chiu dimg & d6, 6ng chi xoay van anh chang 18 tudi bang
nhitng nghi van nhu hoc dé 1am gi va cdu da tinh dén nhiing mat mat sé
phai chiu khi di hoc dai hoc chua. “Nay chang trai, c6 biét hoc phi by gio
thé nao khong? Pat do 1am day!”, ong hoi.
“Chau biét & qua di chi™, Pete dap.
“Bao nhiéu?”, ong hoi tiép.
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Pete ké mirc phi cua truong ma cdu dinh nhdp hoc. Va... 6ng chu hang
thirc 4n gia stc ctia chung ta rat s6 chi phiéu viét ludn séc thanh toan mirc
phi d6! Ong xé tdm séc dua cho Pete roi noi: “Mua hé sang nam chau lai vé
lam viéc cho ta chtt? Ta nghi chau xtrng dang c6 mot vi tri trong cong viéc
lam an lau dai nay. Ta tu hao vi y chi cua chau”.

Subt nhirng nim sau do, ong chil a4y da chu cip cho Pete hét bac dai
hoc. Nguyén do cta 1ong hao phong nay han 13 y nghia hon rat nhiéu so voi
gia tri dong tién, no ghi dau sau dam 1én ca cudc doi chang trai ma 6ng thué
tir khi gdp & nha tho. “Dé 1a sy hd tro cuc ky to 16n”, Pete ndi. Vi anh,
6ng chi da vun trong nhitng gia tri tich cuc. Ong cling dd hanh dong rat
dung dan va anh tu hao vé diéu d6. Anh phai nghe theo 6ng boi 6ng biét
lam thé nao 1a phai. Ong thuéc miu nguoi co ca tinh kién cuong. Chinh
6ng 1a chuan muc cho nhiéu gid tri dé anh tham chiéu va anh luén s¢ dén
mot lic nao do s€ phai vuot qua ong.

Ngay trudc khi Pete t6t nghiép dai hoc, ong chil cia anh ban cong ty
cho Cargill, t6 hop luong thuc va nong nghiép dong tai Minneapolis (thanh
phd 16n nhat bang Minnesota, Hoa Ky). Trong qua trinh thuong luong viéc
mua ban, ong chu cii da sip xép dé Pete van duoc giir lai 1am viéc cho cong
ty.

Hai chyc nim sau, anh trd thanh nha quan 1y thuc thu trong to hop
Cargill dé thuc hanh nhitng nguyén tic da dugc hoc tir thud thiéu thoi.

sokosk

Khi Odysseus 1én duong tham du cudc chién thanh Troy, chang dé lai
dang sau vo con (Penelope va Telemachus) cung tat ca co nghiép. Homer,
nguoi hat rong mu vi dai, viét: “... Odysseus giao pho cho ngudi ban cil,
nguol ma chang hét muc tin cay s€ bao vé€ thanh tri va git cho moi tha
duoc nguyén ven khi chang 1énh dénh trén bién...”. Ngudi ban ay cam két
s& nudi day gitip Telemachus, dia con trai tho dai ctia chang. Nguoi ta ké
rang chinh nhan vat dic biét ndy da “rén gilia Telemachus dé chang vuon
ti nhitng vinh quang choi 1oi nhat”.

Tén cia 6ng la Mentor, trong tiéng Anh hién dai nghia 1a “nguoi thay
thong thai” hay “ngudi c¢b van giau kinh nghiém”. Ngay nay, ong tro thanh
biéu twong cho mot nhu cau co ban cua con ngudi: nhu cau duogc tu van;
mot hinh mau 1y tudng trong toan bo thé gidi doanh nhan. Khai niém vé
“nguoi dan dit cho riéng mét ca nhan” 13 mot ¥ niém co xua, tiép dién
khong ngimng trong nhiéu dang nhu mdi quan hé giita tho lanh nghé va tho
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hoc viéc, gido su huéng dan va thuc tap sinh tién si hodc bac si ndi tra va
bac si thuc tap nodi trd. Hay nhu cac nhac cong co thé hoc béng cach xem
nhitng nguoi choi hay hon minh, sinh vién ngoai khoa quan sat cac bac si
giau kinh nghiém phau thuat. Khong gi tot bang khi ta duoc nhitng nguoi
ky cuu chi bao, gitp ta ngdy mot tién bo. Nhan t6 quan 1y thir sdu xuat phat
tir chinh thuc té Ay va duoc danh gia bang tiéu chi goi ndém na thé nay: “O
chd lam viéc, c6 nguoi khuyén khich, gitp toi tién bo”.

Cac nha thong thai, nhimg “6ng cd van” thi thoi nao ciing ¢, nhung co
ché than kinh hoc déng sau stcc manh hd tro d6 méi chi dugc kham pha tir
dau nhitng ndm 1990 do su tinh co. Mot nhém nghién ctru ding dau boi
Tién si Giacomo Rizzolatti, nha than kinh hoc thudc Pai hoc Parma, Italia
tién hanh thi nghiém gan nhiing dién cuc nho vao khu vuc ndo bd c6 chuc
nang hoach dinh va thuc hi¢n hanh vi cia nhiing con khi. Khi con khi cam
1én do vat nao do, mdt monitor dién tir s& duge kich hoat thanh 4m thanh -
“brrrrrip, brrrrrip, brrrrrip” - biéu thi viéc ndo bd cua nd da st dung dén
nhiing neuron than kinh néo.

Sau do, cac nha nghlen ctru da phat hién ra duong nhu co dleu gi bat
6n. Khi con khi nhin thay nha khoa hoc lam gl do - an mot cay kem ¢ qué,
nhat mot cu lac, nhat qua nho kho hay chdp lay mot qua chubi chang han -
dién cuc gén trong nao s¢ biéu thi nhu thé 1a con khi cling da lam nhiing
viéc éy, trong khi thuc ra n6 chi nhin ngudi ta lam ma thoi.

Tra 10i tap chi The New York Times, Tién si Rizzolatti n6i: “Chung toi
phai mat may nam méi dam tin vao nhitng gi quan sat dugc”. Cau trac than
kinh dang sau hién tuong nay duoc goi 1a “neuron phan anh” dé chi nhiing
té bao than kinh nam rai rac trén cic khu vuc nio ma bon khi dung dé bat
chudce hanh dong cua con nguoi.

Cudc nghién ciru tiép theo phat hién ra mot tap hop gdom nhiing “neuron
phan anh” phuc tap hon nhiéu trong ndo ngudi. Chu trinh “thay nguoi khéac
lam, minh ciing 1am” duoc dung dé 1y giai tai sao mdt nguoi ngap thi
nhitng ngudi xung quanh cling bi “lay” ma ngap theo; hay tai sao tré so
sinh cling bat chude néu théy nguoi 16n the ludi tréu choc; hoac tai sao cac
cau trai My ¢t thich bat chudc dong tac vung chay cta cac cau thi bong
chay ndi tiéng. Trich modt bai bao dang trén trang nhat tap chi Scientific
American Mind nam 2006: ... O mot mtc dod sau hon, diéu d6 chi ra mot
chtrc ning sinh hoc cho phép con ngudi hiéu dugce nhau, d6 1a tong hop
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moi sy trao doi ¥y niém ma ta goi la van hoa. Thiéu chirc ning nay sé dan
dén tinh trang khong cam thong voi nhau va xa hon nita 1a chimg tu ky”.

Theo mdt nha khoa hoc, phat hién ra cac neuron phan anh, da hoan toan
thay doi cach chung ta nghi vé su hoat dong cua b ndo. Ngudi khac lai cho
rang neuron phan anh s& dong vai trd quan trong trong than kinh hoc ciing
nhu DNA trong sinh hoc. Y ho mudn néi 13 chiing ta khong quan sat viéc
lam cua nguoi khac moét cach thu dong, ma trong tri ndo minh ta cling
“hanh dong” hét nhu thé. Khi mot fan bong da théy cau tht minh hAm mo
ghi ban & World Cup thi trong tri ndo, anh ta ciing nhu thay chinh minh sut
tung ludi vay. Diéu nay 1y giai cho strc cudén hut cia truyén hinh va dién
anh khi khién ngudi xem bi “nhap” vao timg hanh dong trong phim. Trong
kinh doanh, céi quan trong nhat 1a kham pha nay da chi rd: néu mét cong ty
muon ting nhan vién lam viéc sao cho nhanh chong hiéu qua nhat, thi
khong gi hon bang cach dé ho dugc nhitng ngudi ky cuu diu dat, chi bao.
Rizzolatti néi: “Neuron phan anh cho phép ta nam bat duoc suy nghi cta
nguoi khac bang cach bat chude truc tiép ma khong phai dung dén sy suy
luan”.

Nhan t6 thtr sau doi hoi hinh thirc hudng din nay qua sy tuwong tac giita
cic ca nhan véi nhau. Tiéu chi cta nhan t6 tht sau chi dugc thoa méan bai
tung c4 nhan, con nhan t6 thir nhét can sy thau hiéu, déng cam, nhan to thi
hai can nguén cung cip va nhan to thi ba can co hoi cho ngudi lao dong.
Trong khi cac nhéan t6 khac yéu cau sy twong tac ngang hang mang tinh ca
nhan gilta nha quan 1y v4i nguoi lao dong, nhan to thir sdu doi hoi cong ty
phai dau tu nhiéu hon cho tung nhan vién dé ho duoc hoc tap tién bo. Vi ly
do d6, va vi tAm quan trong cta neuron phan anh trong viéc dé nguoi nay
diu dat nguoi khac, nhan t6 thtr sau cling 1a mot dudng dan téi cac nhan to
quan ly khac.

Khong c6 nhan td thir sau, ta kho long thyc hién duoc cadc nhan t6 khac.
Thang than ma néi, & nhitng tap doan 16n, trung binh ¢t 10 ngudi lai ¢ téi
4 ngudi cam théy su tién bd ctia minh khong duoc cép trén, thAm chi 1a bat
ky ai, ngd ngang dén. Chi c¢6 1% trong sb nhimng tap doan trén, nhd viée
thuc hién tot 11 nhan tb quan 1y con lai, dat dugc thanh tyu ma khong can
cac “Mentor”. Trai nguoc vdi con s6 1% d6, phai ti 2/3 s6 nguoi lao dong
dugc hoi cho biét viéc ¢6 ai d6 & chd lam khich 1€ ho tién bo duoc coi 1a
mot su gén két, va 1/3 con lai thudc dang “khong rang budc, thé nao cling
xong”. Nhiing s6 liéu thdng ké nay cho thay: khi dugc tuyén dung, ngudi
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lao dong phai tinh dén van dé vé “ngudi sé dan dat” minh, nhu mot diéu
khoan bat thanh vin cua hop dong, bat ké diéu do co6 duoc website cong ty
hay phong nhan su htra hen dén thé nao di nira.

That khong may, chi vi ham hd mudn phd bién nhanh chéng ma nhiéu
cong ty di thiét 1ap “nhiing chuong trinh hd tro” nham chi dinh cr hai
ngudi thanh mot cap giup d& 1an nhau hoic tao ra nhitng mdi quan hé 4p
dat. Trong khi d6, dé thuc hién hiéu qua (nhan té thr sau), ta lai phai dé nd
tién trién that ty nhién. Mot nha binh luan trén mang Internet phan nan:
“Nhitng gi von ting rat tu nhién, khong ruom ra, khong kiéu cach, nhiing
giao tiép qua lai mot cach tu nguyén, déng thudn gitra hai nguoi - thi nay
tré thanh mot chuong trinh, mdt loai muu meo duoc thé ché hoa dé cudng
ép cai thudc vé ban tinh tu nhién; hodc rap khuoén nhu ‘cidm nang Gng xur
v6i khach hang” do vai nha tu van soan ra”.

Lam dbc cong thi phai ludn xéng xao di dau, nhung ho chang bao gid
don doc ca. Cling nhu cac bac si, tuy thuong chiu sy quan 1y cua nhiing
nguoi khong cing chuyén mon, nhung dé hoi ¥ kién thi ho lai tim dén ong
truéng nhom phau thuat hay mot bac si khac giau kinh nghiém, dé gan hon.
Canh phong vién tap su, du c6 thé dua bai cho bién tap vién chinh stra, van
ctr phai hoc hoi 16p nha bdo dan anh. Con cac nhac cong, tuy theo su chi
dao cua nhac trudng song lai hoc héi chu yéu ¢ nhitng nhac cong khac cung
choi mdt loai nhac cy giéng minh.

Tac gia chuyén viét vé dé tai thuong mai Don Cohen ting dé y thay
mot s6 xe van tai mau nau cua hang United Parcel Service luon bdc hang
vao khoang 2 gio chleu gan mot cong vién & Massachusetts n01 ong hay di
ngang qua. Cac tai xé cung ngdi an trua va trd chuyén trén may chiéc ghe
bang. Cubi cung vi to mo, mot hom Cohen dén hoi lieu co phai bon ho ngoi
v6i nhau chi vi khong muén an trua mot minh khong.

Pung thé that. Ho cung an, ciing néi chuyén trén troi dudi bé va ciing
ban ludn rat nhiéu vé cong viéc. Nhimg 1ai xe da lam viéc lau dai ¢ thanh
phd c6 thé bay cho cac “chil linh méi” tim ra nhitng con phd khong tén,
nhitng dia chi kho tim ddi v6i timg khach hang riéng biét. Cac béac tai ky
cyu ciing chia sé nhiéu kinh nghiém dic biét khac nhu: khach hang nao
muon d& hang xudng bén trai ga-ra hay bén dau hoi nha; phai dé y lac hoc
sinh tan truong thé ndo; xe buyt hay gay ach tic giao thong ra sao. Canh lai
xe ké voi Cohen rang ho thuong xuyén thay d6i (mdt cach linh hoat) khoi
luong coéng viée cho nhau dé gitip ngudi nay ngudi khac duge vé nha sém

94



hay dé stra chira sai s6t mac phai ¢ trung tdm phan loai hang héa. Nhitng
1an tu tap kiéu nay c6 thé chi 1a chuyén nhé nhat, nhung dem lai sy thé hién
dac biét hiéu qua, dén ting chi tiét trong céng viéc. Con xét vé tinh nhan
van, thi day 1a noi quan trong nhat dé tao lap nén “vin hoa lai xe”.

Trong to chirc doanh nghiép, van dé tudi tic va chic vu van 1a yéu to
can tro nhan t6 thtr sau, bat chp tim quan trong cua né ddi véi moi khia
canh nghé nghiép. Hon mdt nira s6 nhan vién tudi tir 18 dén 24 va méi
nhan viéc chua qua 6 thang déu cong nhan rang ¢ noi 1am viéc co ai do
khuyén khich ho tién bd. O 16p nhan vién tim hon 55 tudi, ti 1& nay tut
xubng 1/4 va v4i nhitng ngudi da 1am viéc (cho mot cong ty) tir 10 nam tro
1€n, ti 1€ nay chi con 1/5 ma thoi. S6 liéu trén cho théy: ddi véi nhirng nhan
vién méi, vi tri ctia mentor khong hé kém canh gi so v6i cac vién quan déc.
Thé ma nhiéu cong ty chang ngd ngang gi dén viéc huéng dan dé ho tré
thanh nhitng nhan vién trung thanh, gan bo lau dai voi cong ty ngay tir khi
moi toi.

Nhan t6 tht sau cling c6 mdi lién két bén chit nhat qua moi cép bac
trong cong ty, pht hop véi vong mé phong sinh hoc. O cép lanh dao quan
tri, mentor phai mang tam anh huéng rong khap tir giam doc diéu hanh dén
tan ngudi lao dong truc tiép san xuat. Nhan t6 tht sau ciing 1a nhan t6 nhay
cam, dé& gay ton thuong nhét trong nhom 12 nhéan t6 khi ngudi lao dong
phan g lai theo kiéu “cac 6ng gidi thi cac ong di ma lam”. Thé nén, trong
cong ty, cac vién doc cong phai cam nhan dugc su tréng doi ciia nguoi lao
dong & ban than minh, ong ta cling phai thiy rd duogc loi ich tir viéc phat
hién ra nhfmg “nhan tai moi” dé d(’)ng gb6p vao thanh cong cua cong ty.

Hudng dan cua nha quan ly dbi VO’l cac nhan vién madi, con non tré luén
la khuén mau vi huéng dan ndy gan gidng mdi quan hé gitta Mentor va
Telemachus nhat. Nhung theo nghia rong, nhu tiéu chi ctia nhan t6 thir sau,
mentor c6 thé 13 bat cir ai trong mat ctia ngudi lao dong, mién 1a dam bao
gitip duoc cd/anh ta hoan thanh tét khoa huan luyén ban dau. Nguoi dong
vai tro bao ho nay la ai khong quan trong - ban be, huin luyén vién, nha tu
van, ngudi d& dau, ngudi tro giup, cd van - nhung liéu nhitng “tay mo™ co
cam thay khong bi bo budc trong cong viéc khong, d6 moéi 1a van dé. Tra
101 phong van cua Gallup, mot nhan vién vui vé ké vé nguoi da huéng dan
minh: “Chi 4y d3 nhin ra ¢ t6i nhiéu diéu ma trudc d6 t6i khong hé biét.
Chi khuyén khich dé t6i vuot trdi han 1én, va con tién ctr toi vao vi tri cao
hon nita. Mbi lac t6i nan long, nghi, Troi a! Minh sap lam hong viéc roi
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sao! Chi chic chin toi s& 1am dugc chi? Chi Ay dap, Em c6 thé lui xudng
mot chat, nhung khong thé nao chim han dugc. Bon chi sé gitip em”.

Str dung phuong phap dinh luong s& dugce nhitng két qua tuong tu qua
hang ta lan sép dit hon hop. Vi du, hoc vién M.B.A nam tha nhat duoc hoc
vién nim thtr hai hd trg trong hoc tap. Cac hoc vién nim nhat cho biét,
nhitng huéng din cta 16p dan anh gitp ho thich nghi v&i chuong trinh sau
dai hoc, va cang dugc hd tro nhiéu, viéc hoc cta ho cang do cang théng
hon. Biét bao sai sot lip di lip lai trong cudn sach gido khoa huan luyén,
trong cac hé théng may tinh “quan 1y tri thirc” dd minh ching cho diéu do,
tir thuc té cimg nhac dén 10i khuyén tuy khong nang tinh hinh thirc ma hitu
ich. Chinh sy diu dat 4y lai vo cung hiéu qua, thong qua cac kénh rat “riéng

. Hai tac gia Cohen va Laurence Prusak viét: “Lao dong 1a mot thudc
t1nh cua con nguoi. Po 1a hanh vi dap u’ng nhu cau xa hoi twong du'(mg va
ca bon phu:ong dién khac trong cudc song cua chung ta: nhu cau két nbi va
hop tac, nhu cau hd trg va tin tudng, nhu cau vé cam giac sé hitu, cong
bang, dugc ghi nhan xtng dang. Nhung gidi phan tich van thudng coi cac
t6 chitc doanh nghiép nhu nhiing cd mdy (dé san xuat hang hoa, dich vu
hay cung cap tri thirc) hodc 13 tip hop nhitng ca nhan chi biét dén minh
(nhu cac nhan vién lam viéc tu do, cac cong ty chi c6 mot nguoi), ma trong
d6 tat thay déu cb gang kéo nhiéu muc tiéu ca nhan lai gan nhau sao cho du
tho1 gian dé hoan thanh nhiém vu”.

Pau nhitng nam 80, Gido su Kathy E. Kram thudc Pai hoc Boston da
phong van nhiéu nha quan 1y tré trong nganh dich vu cong cong ¢ ving
Pong Bac My vé nghé nghiép cia ho. Cau hoi chu chdt ba dua ra 1a: “C6 ai
trong cac ban hom nay cam thay minh dugc ai d6 nang d& vé mit c4 nhan
khong?”. Pén nhitng cudc phong van sau do, ba hoi vé “ngudi dd dau” cia
ho.

Tir nhitng cudc phong van nay, Gido su Kram nhan thay cac vién quan
1y tré tudi d3 nhan duoc kha nhiéu loi ich. Ba viét: “Qua cong viéc, bao
gém ca trach nhiém cua nguoi do dau, sy rén gilia, sy che chd, khoi day
tiém nang va nhitng nhiém vy thir thach; mot vién quan 1y non tré dugc diu
dat dé hiéu rd cong viée trong cong ty va chuan bi cho nhitng co hoi tién xa
hon”. Piéu quan trong khong kém 1a “nguoi duoc bao hd” s€é nhan dugc su
hd tro tam 1y khi c6 mot hinh mau dang dé noi theo ciing nhu cam thay
ngudi khac chap nhan minh, biét chic minh dang lam tot va c6 ngudi di
truéc chi bao tan tinh. Nhitng “tdm guong dién hinh” cho ta thay tai ning
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ctia ho nam trong tdm voi cua ta. Theo Scott Adams!, cac mentor kién tri,
than thién c6 thé vuon téi bat ctr muyc tiéu nao du khé khan dén may va
gitp hoc tro tao ra sy tu tin vao chinh ban than ho. Nhiéu nguoi du tai cao
dén may van hoi tuong lai thud dau chap chitng vao nghé va su tu tin dy da
1am nén ca mot budc ngoat 16m lao. Thuc té, ngay ca ngudi ¢ anh hudng
16n nhat dén cudc doi cta chung ta 1am luc lai khong ¥ thire dugc nhiing gi
ho chi day cho ta.

I Scott Adams: nha van trao phing, nguoi theo chii nghia hodi nghi
cham biém, tac gia cua nhiéu cuén sach tham khdo vé kinh té va loat truyén
tranh hai huoc Dilbert.

Adams ké 6ng da timg dau kho thé nao khi bj dudi viéc hét 1an nay dén
1an khéc, trudc khi Sarah Gillespie, mot bién tap vien ¢ United Media, goi
dién dé nghi ky hop dong v6i ong. “Thoat dau, t6i khong tin Sarah. T6i hoi
liéu minh c6 phai thay doi phong cach v&, phai tim mot cong su hay hoc
cach v& riéng khong. Nhung Sarah rat tin tudng toi, ba bao toi du tai dé tro
thanh mot hoa si hoat hoa tAm quéc gia. Long tin cua Sarah da khién toi
hoan toan thay d6i quan diém, né thay ddi cach toi nhin nhan vé kha ning
cua chinh minh. Nghe thi c6 vé ky cuc nhung ngay sau khi nhan duogc ct
dién thoai éy, t6i v& tdt hon han. Ban c6 thé nhan théy su tién bo 1o rét vé
chat luong cac birc biém hoa t6i v& ké tir sau thoi diém do.”

Cai loi ciia viéc duoc nguoi khac dd dau thi rat rd rang, tham chi c6 khi
con lgi hon ca chinh nguoi 4o dau cho anh. Tuy nhién, trong mgt vai cudc
phong van cta Kram, ta théiy niém vui khi khich 1& duoc ai d6 lai cling co
nhiéu cai dang ndi. Mot vién giam sat noi: “Toi co thé cho ban biét rang
hanh phuc 16n nhét cua toi 1a chiing kién mét ai do6 tién bd vuot mic nhu
t6i hang tin tuong va chung kién nhiing thanh qua cta ho. Nhin ho hoan
thanh xuét sic cong viéc va dugc thudng cong xting déng khién t6i rat man
nguyén, giong nhu con trai minh vira tot nghiép dai hoc vay, hay nhu thay
me cua minh vura léy dugc tim béng dai hoc khi di 45 tudi. P6 1a niém tu
hao cua riéng to1. Ban tin tuéng nguoi ta, giup dé nguoi ta nhung khong
noi cho ho biét... ¢ khac gi nudi con dau... rdi khi ban thdy nguoi ta thang
tién, ban cam théy that hai long.

Ban c6 thé noi Cha, cau biét ddy, t6i di lam dugc mot viée c6 ich phai
khong”.

Aok
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Khoang gilta naim 2002, Pete Wamsteeker dugc yéu cau roi Canada
sang My dé tang cudng cho cong viée kinh doanh thit lon ctia hing Cargill
bén MY. Thé nén cau méi phai hoc moi thu can thiét dé tro thanh mot
mentor. Nhitng xu hudng kéo dai sudt nhiéu thiap ky qua di thay doi ban
chat cia nganh nay va khién dia vi ciia cong ty bi lung lay ngay tir bén
trong.

Thanh 13p ndm 1865, Cargill 12 mot trong nhitng cong ty tu nhan 16n
nhat thé giéi. Nhiing thay doi c6 thé khién cho cong ty budc phai lam quen
v6i nhitng thtr von xa la véi truyén théng ctia minh. D6 1a truyén thong
nhiéu nét dic sic nhu vii hoi dan gian vao toi thtr Bay hang tuan duoc to
chtrc lién tuc qua nhiéu thé hé va duoc phat trén song phat thanh kénh AM
Minneapolis, hodc ban hang kém theo loai tiii xach c6 in trén vai dep dé cac
ba vo cua nhimg ngudi nong dan co6 thé dung 1am khin trai ban hay cit ra
may quan 4o. Xét cho cung, cong viéc kinh doanh ciing khéng phtrc tap
hon nhiéu so véi viéc ngudi néng dan nudi lon con Cargill thi ban thuc an
gia stc cho ho. Nhirng mdi lo vé truyén théng d6 ngay cang hién o, 1y do
chinh 1 thoi tiét & mién Trung Tay My va 1lam thé nao dé san xuat dap Gng
duoc nhu cau thi truong.

Viéc san xuat thit lon ngay nay hién dai hon rat nhiéu va tap trung trong
tay cac cong ty 16n. Cac cong ty nay c6 nhirng trai chdn nudi véi hang tram
nghin chu in, va trong mot vai trudng hop thi s& co cac hing khac cung cap
thirc an chan nudi cho ho. Chuyén gia thuong mai Mark Hulsebus noéi: “Dia
vi trén thi truong thit lon da vudt khoi tam tay cua nhiing nguoi nong dan
M§ chan nudi theo kiéu truyén théng, va tap trung vao nhiing doanh nghiép
1am 4n 16n ¢6 co sé san xuat quy mo”. Thach thirc ctia Wamsteeker 14 nang
cao vi thé cia Cargill trong nén coéng nghiép nay va diéu d6 doi hoi nhiéu
thir khac chir khong chi dua vao bé day lich sir ctia cong ty.

Nhin tir phuong dién kinh doanh, mét cha lon chi 1a “don vi hitu co”
ctia cong thire ké toan don gian nhat: Doanh thu - chi phi = loi nhuan. Khi
moi thir van hanh tdt, phai tdn 100 dd la dé nudi mot chu lon tir lac sinh ra
dén khi xuat chudng, gia ban ra thi truong vao khoang 120 db la, nhu vay ta
13i dugc 20 d6 la. Nhung nhiéu yéu t6 anh hudng boi sy bién dong cua thi
truong tai chinh thé gidi, nam ngoai tam kiém soat ctia nha san xuat, co thé
lam giam hodc dao 16n hét ca loi nhuin. Néu nhimg nguoi ndong dan con
nudi thém ca ga nira thi ganh ning gia ca s& con cdng thém ca tién ho mua
thirc 4n cho ga (tinh ludn vao chi phi nuéi lon). Thirc dn cho lon trudc hét
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la ngo (dam bao lu:ong carbohydrate) va dau nanh (dam bao IU:O’ng proteln)
Gia dau tang khién gia ngo cling tang V1 ngd co thé dung dé san xuat xang
ethanol thay the Gia tién ma cac tai xé tra & ciy xing ciing lién quan dén
gia thit lon mudi ho an trong bira sang.

Piéu don gian trudc day nay bong chdc trd nén phire tap. Ngoai ra, viéc
lra chon quyét dinh dung din xem nén mua ngil céc & dau, ban lon cho ai
va tang hi¢u suat nhu thé nao, c6 thé tac dong khién cAc nha san xuat thit
lon 4n nén 1am ra hay 1 gat ra bén 1¢ thi truong. Mot doanh nghiép c6 thé
khong can dén chiéc tai xach cau ky cua hang Cargill nhung bat budc phai
c6 duoc con mit tinh tuong. Lieu Wamsteeker co thé 1ap dugc mot doi ngii
cac nha tu van va chuyén gia hop strc v6i nhau vé cac van dé sinh hoc, thirc
an chan nudi va thi truong tai chinh dé dap ung nhu cau ctia Cargill, hing
san xuat thit lon 16n nhat nudec My khong?

Cau tra 1oi phu thudc vao kha niang huan luyén cia Wamsteeker va kha
nang ndi tai cia chinh cac nhan vién dudi quyén anh, ciing nhu ho ¢6 nam
duoc cac van dé ky thuat cua cong ty hay khong. “Nhitng ngudi nudi lon sé
try vitng duogc, ching toi di dén gip hang nghin hd chin nudi va dén 50
cong ty 16n so hiru 50% thi truong thit lon. Nhung ho chang hé mdi ra lay
mot 101. Khi ¢d gang tao mdi quan hé véi ho, ho biét ching toi dang cd
gitip d& viéc kinh doanh cua ho thi ho ciing chi cho biét nhimng thir ti thiéu
ma tho1”, Mike Astrauskas, mot trong muo1 nha tu van ctia nhom cho biét.

Luke Wells méi lam cho Cargill dugc vai nim roi chuyén sang nhom do
Wamsteeker méi thanh 14p ¢ chi nhanh phia Tay Iowa. “Ngay lan gip dau
tién, ban s€ phat hién & Pete c6 diéu gi do khac la. O bén Pete, ban s& nhanh
chong thiy rang dam mé ctia anh Ay 13 phét trién con nguoi va phat trién
doi ngti.”

Méy nam trude, Wells va Wamsteeker cung cd mat tai mot cudc hop
“an theo” trudc mot tran bong bau duc cua Pai hoc bang lowa. Cudc hop
dién ra trong mot cin léu tiép khach ma chii nhan 1a mot trong nhitng khach
hang 16n nhat cta ho. Vi nay trudc d6 di yéu cau Wells tim kiém mot vai
thong tin cho 6ng ta. Wells ké: “T6i dén chd ong ta dang ngdi ¢ giita nhom
nguoi dé cung cap thong tin 6ng ta dang can. Toi hoi run. Lic dé, t6i quen
Pete chua duoc bao lau, thang than ma noi, t6i dang 1am mot cong viéc mai
mé va dang thuc hién mot nhiém vy ma t61 cling khong biét c6 1am ndi
khong™.
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Sau khi n6i chuyén véi khach hang, Wamsteeker kéo Wells sang mot
bén bao: “Tdi thay cau hoi cing thang ddy”, v6i vai trd 1a cap trén, anh ¢
lam cho Wells b6t so hii va khich 18 su tu tin cta anh ta. “Tdi mudn ciu
hay nhu dang thi dau dé giat giai thudng.

Cu ra kia ma chién dau di. Téi khong quan tdm cau bi danh bai bao
nhiéu lan, nhung cu phai tin rang t6i s& khong bao gio dé cdu bi danh guc
dau.”

Mot phan khong nho trong viéc khich 18 ngudi khac tién bo 1a phai giap
anh ta tim duoc cong viéc phu hop véi kha ning ctia minh. Vé diém nay thi
nhan t6 thtr sdu kha gan giii voi nhan t6 thir ba. Pbi voi mot s thanh vién
trong nhom Wamsteeker, day chinh 1a mot trong nhiing bi quyét quan trong
dé vién quan 1y ctia ho ¢ thé xtimg danh 13 mot mentor.

Hién cong ty dang kha vat va dé tim mot vi tri mdi nhu da hira hen cho
mot nhan vat “dang ngdi nham chd”, Patrick Duerksen. “Anh 4y 1 ngudi
tram tinh va dé gdy tranh cdi. Anh ay ciing hay bi hiéu nham vi c4 tinh trAm
lang cia minh ma ciing kho dé hiéu duoc con ngudi anh iy”, Wamsteeker
n6i. Mot sb vi tri khac nhau nhu: ban d6 dién ttr, 1am quan 1y, déu co vé
khong phu hop 1am voi anh ay. “Sau khi tim hiéu, t6i thay nhat thiét phai
tao cho anh 4y mot vi tri riéng, dé c6 thé tap trung khai thac nhitng mat
manh cta anh ay”, Wamsteeker noi tiép.

Mot trong nhiing khia canh ¢t yéu cta viéc chan nudi lon 13 “ning
sut”. Van dé nay bao trum 1én nhiéu yéu t6 nhu s6 lon con cia mét con
lon nai, cac diéu kién t6i uu cho téc do ting trudong va nhiing quy trinh
khac. Cai thién duoc cac yéu to trén s& 1am giam chi phi va tang lgi nhuan.
Wamsteeker giao nhiém vy nay cho Duerksen, va chrfmg méy chdc moi thir
da co két qua. Wamsteeker nhan xét: “Chung t61 dit ra vi tri dac biét nay dé
quan 1y ning suat. Va toi c6 thé noi rang trong mang ludi kinh doanh toan
cau cua Cargill, Duerksen 12 mot trong nhiing ngudi xing dang véi vi tri ay
nhat. Anh 4y da thyc sy toa sang”.

Duerksen ghi nhan thanh céng cia anh mot phan 1a do duoc
Wamsteeker ing ho va tién cir tai ning ciia anh voi cong ty. “Pete chiu kho
danh thoi gian tim hiéu cdp dudi. Con nhimng vién quan 1y binh thuong
khac chi nhin vao biéu hién bén ngoai va chang bao gid' chiu dit cau hoi
sau sic hon”, Duerksen néi.

Hulsebus 16n 1én & mot trang trai ving Pong Nam Iowa va c6 bang tot
nghi¢p nganh dong vat hoc cua Pai hoc Bang lowa, nhung ¢ Cargill cong
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viéc cua anh lai thién vé tinh toan trong san xuét thie an. “Tinh t6i kha ti
mi, t01 gid1 toan va co niém dam mé doi véi nhirng con s6. Co ai hoi tai sao
to1 lai lam cong viéc nay, to1 s€ tra 161 Chinh vi nhiing con s6”, Hulsebus
tam su.

Hulsebus co gang tro thanh mot truéng nhom kinh doanh. “Téi chi thay
anh ay muon c6 duoc niém vui v6i viéc ban hang va gitup huan luyén nhan
vién nhung anh ay lai khong thich phai giam sat nguoi khac”, Wamsteeker
no6i. Cling theo Wamsteeker, khi Hulsebus dugc cur lam chuyén vién ban
hang, cung chung nhom vé1 Duerksen va cac chuyén vién khac, va khi ca
ba nguoi duoc thir thach bang nhiéu cach d6i méi dé giup d& cac nha chin
nuoi, thi da dat dugc nhiing thanh qua dang kinh ngac. Sir dung phan mém
va cac quy trinh riéng dudi nhiing cai tén nhu PigPlan, SowPlan,
MarketFlex, nhom Cargill gitup cac nha chin nudi dy doan dugce dong tién
mat va thu nhap trong nhiéu lya chon thay thé dé tim ra mot quyét dinh
dem lai nhiéu lgi nhun nhét. “Nguoi ta thuong bi cudn theo cam tinh trong
chdc 1at ma quén mat 1a dang phai lam viéc nho vao cai dau”, Hulsebus noi.

Astrauskas hay ké lai chuyén lic méi dugc nhan vao lam cach day bay
nam: “Nguoi ta dua cho to1 mot cai laptop, mot cai thé American Express,
mot cai vé may bay roi bao Cua ciu day, di thuc hién nhiém vu di”. Hau
nhu Astrauskas chang duoc huin luyén chit nao. Ngiy nay, cac sinh vién
moi ra truong dugc nhan vao lam thi c6 han mot nim huan luyén vé sinh 1y
ctia lgn, ché do dinh dudng va cong vi¢c san Xuét nira. Nhung tat ca nhirng
khoa huan luyén ay s& chang ich gi néu nhiing “tay mo” khong c6 nguoi di
trudc hudng dan va chuan bi k§ cang trude khi d6i mat voi nhitng khach
hang khoé tinh. “Pete 1am cong viéc nay kha t6t. Anh ay khong quang tan
binh 1én tuyén dau. Anh éy gitp ho thanh cong. R&i tir d6 ho tao lap duoc
long tu tin va hiéu biét. Hau hét cac nha chin nudi ma ching toi goi dién
thoai déu 1a dan chuyén nghiép, ho c6 thé cam nhan duoc vién tu van dang
tiép chuyén ho c6 nam bat dugc nhimng rac roi phirc tap trong chuyén kinh
doanh khong, va tit nhién ho sé& khong lam an véi nhiing ké khong hiéu
biét. Bon ho khong phai 14 nhimng ké ngd nghéch ma 13 nhiing thuong nhan
thanh dat, nhiéu kinh nghiém xuong mau”, Astrauskas noi.

Cac phuong phéap cia Wamsteeker dé thuc hién nhan t6 quan 1y thir sau
cling gy ra nhiéu diém nghi van, nhu khi anh thim do mot chu hang thirc
an gia stic ¢ Lethbridge. “Toi that 1ong mudn hoc hoi ¢ noi 6ng. To6i khong
thé tu van cho ong trir phi 6ng cho t6i biét nhiing bi quyét cia minh”, anh
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noi voi 6ng ta. Sau do, khi ong ta di khoi, anh viét lai nhig ghi chu dé
tham khao cho cong tac huan luyén ciia minh. Anh néi can lam thé boi
“khong thé dau tu mot cach hoi hot” va béi anh that long mudn duoc théy
nguoi cia minh thanh cong.

“Thoat tién toi ctr nghi Pete dang theo dudi cai gi vay. Nhung anh 4y co
tinh cau thi thuc su. Y t6i 13 thyc su cau thi va anh Ay da duoc khich 1& boi
chinh nhan vién cua minh”, Astrauskas noi.

Con theo Wells thi Pete Wamsteeker c¢6 cach dat cau hoi diang ma
khong lam nguoi khac méch long.

St 1am viéc ctia nhom duoc Pete day 1én dén muc khong giéi han. Ho
cling nhic t6i viéc Pete nhanh chong nam bat duoc cac van dé kho khan
mang tinh k¥ thuat, lu6n ung ho ho trude lanh dao cong ty & Minneapolis
va ludn kiém soat duoc 101 ndi ctia minh bang viéc hiéu rd bé day ba muoi
nam hoat dong trong nganh kinh doanh ndng san cua cong ty. “Anh ay gin
b6 v6i nghé nay kha lau va thdu hiéu duoc tdm tu cla moi ngudi”,
Astrauskas n6i. Ca nhom déu khang dinh Pete s& git hai thanh cong cung
v6i ho, khi bé cong strc xay dung mbi quan h¢, lam nhirng tha can lam thi
thanh qua sé& ty kéo dén.

Hoi tai sao Pete Wamsteeker lai quan 1y theo cung cach 4y ciing chang
khac gi héi tai sao anh lai cao mot mét tdm va tai sao toc anh lai c6 mau
vang. Do 1a cach cua riéng anh, anh nhin doi bang con mat riéng va anh
muon 1am nhiig gi dung dan, vay thoi. Con mot 1y do khac, d6 1a anh
khong mudn ngudi thdy mentor cia minh that vong, nguoi anh van dén
tham hodc choi golf cing khi anh vé Lethbridge. Vi mentor ay than thiét
v6i gia dinh cuia Pete ciing nhu anh gan b6 voi nhém ctia anh & Cargill vay.

Mua he nam 2006, khi nhém cua Pete dugc danh gia theo ti€u chi cua
12 nhan t6, ho lot vao top 5 don vi trong co s dit lidu ctia Gallup. Xét theo
nhan t thir sau, ho lot vao nhom 10% don vi dat diém cao nhat.

Viéc huan luyén va triét 1y cua Pete Wamsteeker da bién anh thanh mot
nha quan ly doc dao ngay trong cong ty cua anh. Bi¢t hi¢u “anh chang khac
thuong & Cargill” dugc nhan vién cua anh ldp di 1ap lai trong cac cudc
phong van. “Pete khong phai 1a mau ngudi truyén thong cua Cargill, nhung
t6i cam thay anh ay 1a mau nha lanh dao thanh céng méi cua Cargill”,
Wells noi.

“Trong sudt nhiéu nim, toi bi cho 1a nhu nhuoc vi khong thé ra quyét
dinh ctng ran véi nguoi khac. Nhung noi mét cach tu man thi chinh tinh
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cach dé dao dong ay doi khi lai kha c6 ich trén thuong truong thoi buoi
nay, dac bi¢t 1a trong cong ty chung t61. Gid thi cac sep 16n cua toi da hiéu
rang viéc dao tao nhan vién dem lai nhiéu loi ich va can phai cht trong Vao
van dé con ngudi. Phai huan luyén. Phai phat trién. Phai nhin thay tiém luc
cua nguoi ta. Va phai thyc su chu trong vao vi¢c khich 1€ nhan vién.” Pete
Wamsteeker noi va td ra san sang ddi mat voi moi van dé can thiét.

“Tém lai”, anh néi, “toi thuc sy mudn lam nhirng gi can phai lam, vay
thoi”
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 Nhan t6 quadn 1y thir bay
QUAN PIEM CUA TOI PUQC TON TRONG

tt Fry, nhan vién van hanh may chup cong huong tir dua mot beé

10 tudi vao chuan bi chup, em bé mang theo mot chu ho nhdi

nho. Em bé quen thudc véi noi ndy 1am, dén ndi tap thé bac si,

nhan vién phong chan doan hinh anh goi em 13 “hanh khach thuong xuyén”

cta ho. Ba nim truéc, em duoc phau thuat cat u ndo & day, bénh vién nhi
Toronto (Canada).

Quen thé nhung c6 bé van khoc thut thit khi chuan bi chup. Matt Fry lai
phai sin sang khin gidy cho em cing nhiing 10i d6 danh an i ngot nhu mia
lui, “Chi la mot cai camera to dung i ma”.

“Cht muon con hd ctia chau mot gidy nhé!”, Matt n6i. C6 bé danh mién
cuong dua né cho Matt.

Anh dua moén d6 choi ndy vé phia cai may chup cong hudng tir (MRI)
dé kiém tra xem n6 c6 chia kim loai khong roi tra lai cho ¢6 bénh nhan bé
bong va bao em tréo 1én biang chuyén ctia may. “Thinh thoang chau co bi
ngu thiép di khong?”, anh hoi. C6 bé gat dau. “Cha ciing hay ngu thiép di
nhu thé”, Matt néi tiép, hy vong sé vd vé duoc co bé dd so bang cach nhic
cho em biét rang anh luc nao cling phai & bén cai may MRI nay.

Matt nhe nhang dit c6 bé nam trén bang va hai 1an hoi em c6 di 4m
khong khi anh bat cong tic chuyén dong dua bang chuyén vao trung tam tir
truong. Anh con dit chu ho bong 1én bung cd bé dé em c6 thé nhin thiy nod
qua 6 kinh tron ctia mdy chup, roi trd lai budng diéu khién bat dau quy trinh
chup chiéu. Matt bao cd bé, “Nhé nhé, chau s& nghe dugc chi néi qua
mic”.

“Con bé s& 6n”, anh ké, “khi t6i dit no ngéi 1én ban, con bé cudi rat
tuoi”. O cai bénh vién c6 biét danh “Sick Kids”? nay, hang ngay cic nhan
vién k¥ thuat gip biét bao nhiéu chii ho nhdi bong va bao nhiéu giot nudc
mét tré tho. Thi thach duy nhat trong vi¢c diéu tri cac em nho bénh nang la
can phai c6 that nhiéu nhimg 16i v4 vé, giai thich va that nhiéu thoi gian ¢
bén cac em.

2 Sick Kids: tré con om.
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Tuy nhién, thoi gian lai rat co6 han. Hom éy, bénh nhan va y bac si ra
vao bénh vién déu di ngang qua may chiéc hop dung bdo cé to Buu dién
quéc gia Canada in tit ddm “Céc tinh diéu chinh thoi gian chd diéu tri: bénh
nhan chi phai chd thay hong trong vong t6i da 6 thang, thay tim nhan tao
trong 2 tuan”. Thang Sau nim 2005, Toa an tdi cao Canada ra phan quyét:
viéc bat bénh nhéan phai cho doi lau méi duoc diéu tri & Quebec da vi pham
hién chuong nhan quyén cua chinh tinh bang® nay. Diéu d6 lai cang day cac
cudc tranh cai & nghi vién Canada tr¢ nén sau sic hon.

3 Tinh bang: Pon vi hanh chinh I6n nhat ciia Canada.

M4y nam trude (trude nim 2006), bénh nhan dén Sick Kids c6 chi dinh
can chup bang may chup cong hudng tir nhung néu thudc dién khong khan
cap thi phai doi trung binh mét 9 thang. Poi khi sy chdm tré 1én dén qua ca
mot nam. Bang cach tang gio hoat dong, cai tién chuwong trinh kham chita
bénh va ¢6 18 chu yéu 13 nhd vao viéc phat trién mot moi trudng quan tam,
ton trong nhau hon, t6t hon gita cac nhan vién lam viéc trong trung tam
chup chiéu nay ma Sick Kids di co thé giam thoi gian cho doi trung binh
xubng con 4 tuan 18. Ban diéu hanh bénh vién cho biét mdi then chot dé
xoay chuyén tinh thé kho khan trén chinh 1a viéc dam bao cho mdi nhan
vién ¥ thic dugc rang quan diém cua ho duoc coi trong.

Sick Kids 1a mot trong nhiing bénh vién nhi ding dau thé gidi vé diéu
tri, cham soc strc khoe tré em va vé céac diéu kién nghién ctru thuan loi. Bo1
ngili nhan vién bao gém hon 5.000 nguoi (Iam viéc trong bénh vién), cOng
vot 1.200 nguoi tai vién nghién ctlru riéng. Moi ngay, bénh vién diéu tri cho
khoang 99.000 bénh nhan, hoat dong trén 23.000 gio®*, c6 47.500 ca cap
ctru va hon 300.000 luot kham chita bénh cho ngudi khong can nam vién.
Bénh vién do chinh phu quan 1y nay da chi 538 triéu d6 la Canada trong
nién khoa tai chinh 2004 - 2005.

* Tinh cho s6 phong bénh hang ngay.

Vién nhi Toronto c6 diéu kién kha tét, dap tng dugc nhu cau chira tri
cua tré em trong vung. Nhitng chirng bénh nhé nhu tai miii hong hay khau
vét thuong thi khong c6 van dé gi, nhung ngoai ra van c6 nhiéu em mac céac
chtng bénh nang khac, chang han nhu ngay nao ciing c¢6 tré bi bénh tim
mach phai nhap vién. S6 khéc thi bi chan thuwong do tai nan nhu trudng hop
mot cau bé b1 xe tai can, duoc dua vao vién cép ctru. Co em bi di tit bam
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sinh nhu tim nam & léng nguc phai, co6 em lai can dugc ghép tang, c6 em bi
ung thu hodc dang hoi phuc sau phiu thuat cat bo khoi u chang han.

Ngay tir dau va trong sudt qua trinh chup cat 16p, bac si cha yéu quan
sat bén trong co thé cac bénh nhan bé bong cta ho. Phong chan doan hinh
anh van hanh bai nhiéu cong nghé hién dai tir cac may X quang truyén
théng dén mdy siéu 4m, may chup cit 16p va may chup cong huong tir. Cac
may ndy c¢6 uu diém 1a giup béac si quan sat duoc timg chi tiét bén trong co
thé bénh nhan ma khong phai mo. Piéu d6 ciing dong nghia véi viéc nhu
cau duoc chan doan hinh anh 1a qua 16n, nhu tinh trang tac cb chai vay, khi
ma ngdy cang c6 nhiéu bénh nhan don dén doi trudc cira phong nay.
Trudng phong cong nghé cua bénh vién, Ellen Charkot, ngudi c6 tham nién
30 nam cong tac & day, noi: “Khong c6 chan doan hinh anh trudc thi sé
khong thé nao phiu thuat hong, khong thé nao diéu tri ung thu, khong thé
nao mo tim hay mo mat...”.

Chan doan hinh anh doi hoi sy phdi hop va cb gang cua it nhat bon vi
tri chuyén nghiép: y ta, nhan vién k¥ thuat, bac si gdy mé va bac si X
quang. Su phdi hop nay gilta y t4 v6i bac si chuyén nganh duong nhu da
tao ra hiéu qua tdt nhat lam tang luu luong bénh nhan dugc chan doan ma
van khong phai ha thap chat lwong hinh anh chup chiéu.

Cac chién luoc nham ting toi da san luong qua “nit cd chai” hau nhu
da dugc dua vao giang day trong moi truong kinh doanh. Nhung nhiing
giai phap ay déu coi trong mirc do kiém soat “dau vao” cao hon la viéc uu
tién cho tré em. Vi bénh nhan trudng thanh, qua trinh chup chiéu cé thé
duoc day nhanh hon béi ho c6 ¥ thitc tu gidc. Mot ca chup cong hudng tir
c6 thé kéo dai tir 30 dén 60 phit hodc hon. Subt thoi gian chup, bénh nhan
phai nam trong may, doi khi khién ngudi ta gip ching “so khong gian tu
ham”. Bénh nhan nguoi 16n thi chiu dau tdt hon, it bi xtc dong va cling it
“ngo ngudy” hon. Ma néu khong chiu nam yén trong may, hinh anh chyp sé
rat toi.

Thé chup cat 16p hay chup cong huéng tir cho tré con thi mat bao 1au?
“Con tuy thudc vao dtra tré va xem hom do6 1a hom nao da”, chuyén gia
cong nghé Christine Billanti dap. Mdi bénh nhan mdi khac. Yéu cau chup
(tu thé chup) cho mdi bénh nhan rat phuc tap. Cach chung nhit nham c6
duoc hinh anh chan doan tét 14 1am sao dé bénh nhan binh tinh, khéng ctr
dong bén trong may. Thé nhung an i, vd vé bénh nhén lai tén thoi gian. Do
d6 cac y ta lac nao cling phai c6 mit & khu phuc héi va qua trinh chan doan
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bi cham lai. Néu bénh nhan nim yén dugc ma khong can phai vd vé an ui
thi tt hon biét bao. Song s& rat nguy hiém néu bénh nhan khong duoc ai
lam yén long. Trong lic chup ma dwra tré cya quay, nguoi ta s€ phai lam lai
tir dau. Nhu thé, vira mat thoi gian ma trong trudong hop chup cat 16p, dia
tré s& phai nhan gap doi luong phong xa (dung dé tao hinh anh) 1én minh.

O Sick Kids, van dé nay da kho lai cang kho hon boi sy khong dong
thuan va thiéu ton trong 1an nhau giita cac nhan vién k¥ thuat (chiu trach
nhiém chu yéu vé chat lugng hinh anh) véi nhitng y ta (chiu trach nhiém
cham soc dira tré) trong sudt qua trinh chup chiéu. Cac y ta thuong khong
thich phai v vé, an Ui bénh nhan. Con cac nhan vién ky thuat lai rat dé cao
viéc nay, hy vong s& c6 duoc hinh anh tét ngay lan chup dau tién. “Theo
khia canh k¥ thuat, ddy 13 van dé an toan. Pta tré khong chiu nam yén khi
chup s€ bi hép thu mot lugng phong xa Ién nguo1”, Catherine Pratt, Truong
nhoém y ta phong chan doan hinh anh, néi. Mit khac, cac y ta c¢6 thé cho
réng, néu bon nhéc thuc sy ndm im va viéc chup chiéu tién hanh 6n thoa
trong vong ¢6 ba, bon phut, thi viéc quai gi ho phai ton cong vo vé ca tiéng
dong ho?

Piéu d6 dan dén tinh trang thu dich giita hai “phe phai”. Bén k¥ thuat
nghi bén y t4 “ct phai thuc dén tan noi méi duoc”. Con bén y ta lai coi bén
ky thuat nhu nhiing ké “chi biét bAm nat”. RSt cudc, khong ai chiu ton
trong chuyén mon ctia nhau ca. Boi su bat dong Ay ma nhitng viéc doi hoi
phai hop tac khac cling bi d6 bé. Khong bén nao thiét tha gi dén viéc bat
tay cung ganh vac trach nhiém. Cac nhan vién k¥ thuat cr ngoi li trong
phong diéu khién bén may cai may va cac y ta thi bam lay phong diéu
dudng. Giao tiép bi cat dat, do d6 hai nhom khong thé hop tac dung dan
khi phai chuyén tiép bénh nhan da chup chiéu xong va téi lugt bénh nhan
khéc.

Charkot cho biét: “Nguoi ta khong nhan thay rang khi dit nhitng nhém
khac nhau vao tinh hudng nhat dinh ma khong dé y dén dong luc lam viéc
cua ho, khong 1én ké hoach dé ho phéi hop vo1 nhau; thi s€ xay ra tinh
trang xung dot - dac biét la vé chuyén mon - va tinh trang hiéu 1am cong
viéc ctia nhau”. T4t ca nhitng thir ndy déu khong gitip ta rat ngan dugc thoi
gian cho doi cho bénh nhan.

“Vay phai lam thé nao bay gid?”, c¢6 y td Marie Little ban khodn khi
nhin mot bénh nhan vira duoc v vé dé bude vao mdy chup cong hudng ti.
“Chac ban d3 xem phim Babe, cht heo chin ctru r6i chtr? Trong phim, cac
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con vat mudn doi cong vi¢c cho nhau, chéng han con vit ctt doi thay con ga
trbng danh thirc bac néng dan vao mdi sang. Van dé 1a thé day. Ric réi xay
ra khi chung ta khong chiu hiéu va ton trong vai tro ctia nguoi khac.”

Pho Chu tich Hoi déng quan tri bénh vién, 6ng Brendan Gibney, da lién
tuc thay thé ba vién gidm ddc phy trach Phong Chan doan hinh anh nham
cai thién tinh hinh. Lan cudi 1a t6t dep hon ca. Thang Nam nam 2001,
Susan Jewell dugc chon. C6 c¢6 chuyén mon y ta va sau nam kinh nghiém
1am quan 1y nhung lai chua timg lam viéc gi lién quan dén chup X-quang
bao gio. Song, dng Gibney cho biét: “Susan thudc tip nguoi ning dong, rat
tan tuy vo1 bénh vién. Tuy con phai hoc nhiéu nhung co éy c6 nang luc,
dam mé, sy cong hién va pham chat ma toi nghi rang thuc su dang quy”.

Tan giam d6c phong chan doan hinh anh di cat giam lugng cong viéc.
Co6 cam nhan duoc ré“mg cong su chinh cua co, bac si Paul Babyn - truong
nhom X-quang, khong nhin nhan su c¢6 mit ciia co va ciing khong biét phai
mong doi diéu gi. Nhiéu nguoi trong vién khong hiéu duoc bd phan noi
Susan lam gidm dbc va ca nhimg ndi birc bach dang thic ép cd. Ca phong
hoat dong khong hét cong suat nhung Susan lai chang c6 vi thé dé ma doi
hoi nhiéu hon nita & cic nhan vién duéi quyén, bd1 ho da thuc su réu ra.
Nhitng ngudi nay t6t hon hét 1a nén bo viéc va tim chd lam khac ¢ dau do
trén dat Canada hoic My.

Dt & bat cit mirc dd ndo thi bat bénh nhan cho doi déu khong thé chap
nhan dugc. “Toi gip Paul Babyn, hoi 6ng mudn toi tap trung vao viéc gi
trong nam dau tién. Ong ay bao mudn rat bét danh sach chd cia MRI. T6i
hoi Vay 6ng da 1am chuyén d6 bao 1au r6i? Ong ay dap Toi nhé 1a da tir rat
lau”, Jewell ké. Luc d0, thoi gian cho trung binh dé chyp cat 16p co gay mé
1a 27 tuan. Con voi chi dinh chup bang may MRI 14 41 tuan. “That kinh
khung”, ¢6 noi.

Tiép dén 1a chuyén gitta cdc nhan vién k¥ thuat va cac y ta. “D6 hoan
toan la thr van hoéa chia ré, khong tai nao thao go duogc, va theo nhu y ctua
ho, 14 mdt van dé dai déng”, Jewell phan nan.

sokosk

Phai d6i mit v6i “cai nut co chai” nhu van dé quanh chiéc may chup &
Bénh vién Sick Kids, cac nha quan 1y thuong nhat thoi dua ra nhimng giai
phap duogc cho 12 toi wu ma khong dé y dén tam tu ctia mdi thanh vién trong
nhom. Trong sach v vé quan 1y ludn day ap nhimng 101 khuyén can k& dén
timng budc, hudéng dan cach 1én thoi gian, cac cong thuc tinh toan, nhung
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chinh nhu thé lai bién con ngudi thanh nhimg cd may. Song, ning suét lao
dong cta ho van co6 thé dugc nang cao néu nha quan 1y biét “cai bién tng
xur trong quan 1y chat luong” hodc stir dung chudi “doi xur tot - ning suat
cao - phan thudng - két qua nhu . Du cac co ché duoc thiét 1ap mot cach
chuyén biét dé ting toi da ning suat van ludn rat can thiét, nhung hau nhu
co ché nao ciing phy thudc nhiéu vao dong luc va long tan tuy cta nhiing
nguoi van hanh co ché dy. Va, hoa ra cai dong luc 4y lai doi hoi nguoi lao
dong phai thdm nhuén tiéu chi: “O noi lam viéc, quan diém cua toi duoc
ton trong”. PO chinh 12 nhan t6 quan 1y tht bay.

Pé dap tmg duoc nhan td nay, cac nha quan 1y can hiéu thai do chi tay
nam ngon, hach dich cua ho xung dot voi nhan td thu bay nhu thé nao. Va
dé biét tai sao can phai lang nghe cip dudi, cac nha quan 1y ciing can biét
Henry Noll, nguoi song cach day mot thé ky.

Vé moi mat, Noll 1a mot cong nhan tot. Mi ngay anh 1am viéc 10 tiéng
dong ho véi nhip do rat nhanh - “lic ndo ciing hing hai ct nhu vira bat tay
vao viéc mdi budi sang”. Noll 1a nguoi tan tién, nhu cach noi cua ban déng
nghiép thi “véi han dong xu phai to bang cai banh xe bo”, mdi ngay anh dé
danh 1 d6 la va 15 xu (theo thoi gia nim 1899) dé mua mot manh dat con
con. Trudc va sau gio 1am viéc & Cong ty sat Bethlehem tai Pennsylvania,
Noll con lam thém cong viéc xay tuong cho nhiing ngdi nha van ép cao
chirng mot tang rudi nira. Anh khong to cao 1dm, chi ning khoang hon 60
kg nhung rat khoe. Lam viéc & cong ty Bethlehem dugc ba nam thi
Frederick Winslow Taylor phat hién va lam anh noi tiéng.

Tuy 14 con trai mot gia dinh giau c6, Taylor van vao hoc viéc trong mot
xuéng may. Ong tién hanh nhiing cudc thir nghiém dai bat tan véi cac qua
trinh cai tién, thuc hanh véi bot, voi nghé luyén kim va véi nhitng cong cu
cat kim loai. Taylor bi 4m anh boi san luong, phai lam thé nao dé giup cong
nhan 1am viéc hiéu qua nhat trong thoi gian ngan nhat. Nam 1899, Taylor
quay sang quan tdm téi van dé cta 80 nghin tan théi gang nim ngoai san
phia déng ctia nha may luyén kim, ong muén ung dung nhiing phuong
phap khoa hoc (ma 6ng da tirng sir dung trong cong viéc co khi trude do)
vao kha niang san xuat clia con nguoi.

MBJi thdi gang cao khoang 10cm, dai khoang 81cm, ning ching 41kg.
C6 hon 1,7 triéu théi gang nhu thé dang nam trén sin cong ty Bethlehem.
Taylor chon ra mot nhom cong nhan dé tién hanh thi nghiém xem c6 thé
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chuyén hét s6 gang d6 di bang 6 t6 ray trong thoi gian nhanh nhat 13 bao
lau.

Mdi thoi gang duoc nhac, dit 1én thanh g cua chiée 6 t6 ray va dugc
mot cong nhan khac xép thanh chong & noi dén. Ti 1é chuyén hang thong
thuong 14 mdi cong nhan chuyén duge 12 tan rudi trong 10 gio 1am viéc.
Puoc thach thirc chat gang 1én xe nhanh nhat c¢6 thé, muoi cong nhan da
duy tri dugc trong vong 40 phit mot nhip do, ma néu ho duy tri duoc trong
mot ngay (thue ra 1a khong thé), 1a 71 tin mdi ngudi mot ngay. Piéu chinh
lai thoi gian nghi ngoi, Taylor wdc doan cac cong nhan hang nhat c6 thé
chuyén dugc 45 tin mbi ngay.

Tai sao lai c6 ngudi lam dugc gap doi, gip ba so vdi mire binh quéin cta
nguoi khac? Trong quan diém khong tudng ctia minh, Taylor qua quyét do
don gian chi 1a van dé tra luong cao hon cho nguoi 1am viéc nhiéu hon va
van dé thuyét phuc cong nhan ding nghi téi nhitng phuong phap giam sat
ma Taylor dang 4p dung. “Su phat trién cua khoa hoc (khoa hoc quan 1y)
lién quan dén viéc thiét 1ap nhicu quy tac, luat 1& va phuong phap nham
thay thé sy phan xét d6i voi ting ca nhan riéng 1é va dé co thé duoc sur
dung mot cach hi¢u qua sau khi da dugc li¢t ke, ghi chép co hé théng,
v.v...” Taylor di viét nhu thé khi tom tat thanh qua nghién ctru cia minh
trong cudn Nguyén tic quan 1y khoa hoc.

Ngay tir khi bat ddu da ndy sinh nhiéu van dé. Du trong cac bai viét va
bai dién van ctia minh, Taylor c¢6 nhan ra duoc rang cong nhan sg va hay né
tranh khi bi giao khoan cong viéc (giao khodn c6 thé nang cao ning suit
ma gidi chu cd thé tra lvong voi ti 16 thap hon), thi diéu d6 van ctr xay ra &
cong ty Bethlehem. Theo luong cong nhat, mdi cong nhan duoc tra 1,15 d6
la mot ngay. Hai vién phu ta cua Taylor dat mic luong: chuyén mdi tan
gang duoc tra 3,75 xu, nghia 1a mdi cong nhan phai chuyén hon 30 tin méi
kiém dugc ngang muc luong trude kia (1,15 d6 la mot ngay), ma trudc kia
khéi lugng cong viée chi twong duong chuyén 15 tdn gang ma thoi. Mot
cong nhan co thé kiém duoc 1,69 d6 la néu dat duoc tién do 45 tAn mot
ngay, nhung 45 tan ciing tirc 1a 1000 thoi gang, chuyén hét s6 do can toi
hon 100 gid dong ho. 10 ngudi déng y nhan khoan da phai doi y va quay
lai v&i cong viéc dugc tra lwvong cong nhat nhu trude. 10 nguoi nay, Taylor
da thu xép cho nghi viée. 7 ngudi khac duge tuyén. Va chi co 5 nguoi lam
dugc viéc, mot trong s6 do 1a Henry Noll.
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Ngay hom d6, 5 nguoi dat muc trung binh mdi nguoi chuyén duoc 32
tan, 2 nguoi con lai bi loai. Cac déng nghiép cua Noll chuyén duoc tir 35
dén 40 tan mdi nguoi, Noll dat mac 45% tan, kiém duogc 1,71 d6 la. Chéng
bao 1au sau, chi con moi minh Noll tru lai duoc. “Nhiing nguoi khac dugc
tuyén cting Noll, mot s6 ngudi co thé bat kip anh ay. Nhu’ng hau hét chi sau
vai ngay klem thém dugc tam, chin Xu hoac hon ciing déu nhan ra la khong
tai nao chiu ndi cai cong viéc nang né ay ’ Robert Kanlgel nguoi viét tiéu
str ctia Taylor sau nay da viét nhu vay. La nguoi cudi cing try virng, Noll
tro thanh nhan vat dugc dua 1€n poster quang cdo cua Taylor. Cac chuyén
gia vé t0 chirc lao dong khang dinh Noll khong phai 1a ngudi hiém co,
nhiéu cong nhan tuy khong “chién dau” hodc khong tuan thi ménh lénh
nhu Noll déu c6 thé bat kip ning suat cta anh. Nhung ho lai chang may dé
tam dén kha ning tri tué ctia nguoi cong nhan 1y tudng nay, cai kha niang ay
da duoc chi o trong hoi tuéng cua Taylor vé nhitng chi dan lam thé nao dé
Noll c¢6 thé duoc tra lvong cao hon.

Taylor noi: “Néu ban dang gia, ban s& lam chinh xac nhiing gi 6ng chu
bao ban, tir sang dén t6i mit. Khi ong ta bao ban bé mot thoi gang roi
chuyén di, ban s& bé no 1én r6i chuyén di, khi 6ng ta bao ban ngdi nghi, ban
s& ngdi nghi. Ban 1am y nhu thé sudt ca ngay. Va hon nita, 1a ding c6 “bat”
lai ong ta. Thé day, mot cong nhan cao gia chi lam y hét nhitng gi duoc
bao, khong néi di noi lai. Ban hiéu roi chu?”.

Theo mot cach nao do thi Taylor da thanh cong trong viéc cach mang
héa nén cong nghiép. Bat ctr ai tung vat 1on véi viée t6 chirc mot du an
giita cac thanh vién trong gia dinh déu nhanh chéng nhan ra rang viéc co
cong cu phu hop va mot ké hoach tot s& c6 thé tiét kiém duogc nhiéu gio
dong ho lang phi cong strc va ca nhimg con néng gidn vo cd. Moi cai tién
c6 loi cho day chuyén san xuat déu gop phan lam giam chi phi va nang cao
chat lugng moi thir mot cach dang ké, tir khau véan chuyén dén khau dong
go6i thitc an, dén khau xir 1y cac van dé dién tir. Taylor goi d6 la mot
phuong phap khoa hoc, con ngay nay nguoi ta goi d6 1a viéc tai co cau. Do
don gian chi 1a mot phuong phap hiéu qua dé to chirc lam viéc thong minh
hon. Ngay nay, vdi may vi tinh va robot, cac cong viéc nang nhoc, 1ap di
1ap lai hoac co thé dy bao trudc déu duoc giao pho cho may moc.

Tur Taylor da phat sinh ra “chu nghia Taylor”, mdt khai niém mang tinh
miét thi dé chi quan diém coi thuong kha ning ctia cong nhan va cach d6i
XU v6i cong nhan nhu nhimg c¢d may. Taylor viét: “Co thé huan luyén mot
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con khi d6t thong minh tré thanh cong nhan van chuyén thoi gang lam viéc
hiéu qua hon bat cr mot con ngudi nao. Hon nira. . . khoa hoc nghién ctru
vé viéc van chuyen thoi gang qué 16n lao, dén ndi ngay ca nhiing cong nhan
pht hop nhét véi cong viée nay cling khong thé nao hiéu dugc cac quy tac
ctia nd, hodc tham chi ciing khong thé 1am viéc tuan theo cac quy tic Ay ma
khong c6 su hd tro tir nguoi duoc dao tao tét hon”. Cac phuong phap cia
Taylor d khién Quédc hoi My thoi 4y phéi chu }'/, g(')p phan khich dong cai
xu hudng lao dong ma 6ng cho la khong can thiét d6i V(n phuong phap cua
minh va cach thirc quan 1y té hai 4y dén tdn ngay nay van con dugc tiép tuc.

Kanigel viét: “Quan 1y mot cach khoa hoc dang ngay cang giam sat. Do
1a khi it c6 cac chi dan va quy dinh trong cong viéc hon, khién hiéu biét va
k¥ nadng cua ban bi suy giam. D6 1a khi nguoi ta ke ke bén canh ban, sdm
soi ban, danh gia ban, ddi xr v6i ban nhu véi trau bo. Khong ai yéu cau
ban phai suy nghi. Bat c&t niém kiéu hanh nao trong lao dong ma ban ting
c6 cling déu bi hién té trén cai bé tho mang tén “ning suat”, chirc ning cua
ban 1a thyc thi ¥ mudn ctia nguoi tra lwong cho ban. Ban chi 13 chiéc may
tyr dong, 1am moi viéc 1a tuan theo ménh 1énh. Vi thé ma khoa hoc quan ly
huong td1 con nguoi, khong chi vai nhitng han ché vé thé lyc ctia ho ma
con t6i nhitng kha niing tri lyc cia ho nita”. Va duong nhu Taylor van chua
xtc pham Noll du trong cic cudc dam thoai va trong céc tic pham cua
minh hay sao ma ong con muon di xa hon nita. Thay vi goi tén that cia
Noll, Taylor chi don gidn goi anh 14 “Schmidt”.

Cho dén ngay nay, bong ma cta Taylor van ton tai trong cung cach lam
an ctia nhiéu coéng ty. Mot cong ty thi st dung cac chuyén gia thiét ké
chuong trinh may tinh dé viét ca mot bd quy tac tng xir v6i khach hang.
P6 1a nhimg cudn “sach gido khoa” day cop miéu ta cin k& ting chi tiét
theo “phong cach ctia Taylor” va bao gom ca nhiing biéu d6 cho tirmg budc,
chi 10 nhan vién phai img xtr v6i khach hang ra sao, khach hang sé phan
tmg lai nhu thé ndo, thdm chi mdi hanh déng con duogc gidi han cu thé
trong vong nam phut. Tong dai tu van cia cong ty thuong xuyén dit dong
ho bam gid dé giam sat cac nhan vién tryc dién thoai. Cac ngan hang thi
dung nhimg chiéc thé chdm coéng cho timg budc trong quy trinh thuc thi
chtrc ning ctia nhan vién, dé dé bé giam sat, song chinh nhiing chiéc thé ay
cling dé tré thanh v6 nghia néu khong duoc str dung hop 1y. Mot s6 cong ty
tham chi con ra 1énh cho cac nhom lam viéc cua cong ty ctr mdi thang thuc
hién mot trong 12 nhan tb quan ly, thang Mot ap dung nhan td thir nhat,
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thang Hai ap dung nhén t6 thir hai..., va thé 1a thang Bay da bi bién thanh
tro cudi khi cac sép 16n ra 1énh cho nhan vién phai lam thé nao dé khién
cho quan diém cua chinh ho dugc ton trong.

Céac hiang hang khong hay bi chi trich nhat, thuong xuyén nhoi nhét
hanh khach, doi xir voi hanh khach mot cach may moc khong khac gi cach
cac cong nhan cua Bethlehem trudc kia van chuyén nhiing thoi gang. Kinh
nghiém ctia mot hanh khach thuong xuyén di may bay c6 thé truc tiép chi
ra moi quan h¢ gitra “cam xuc cua nhan vién khi bi ra Iénh” vo1 chat luong
phuc vu khach hang qua cudc dbi thoai trén may bay sau:

“C6 ¢6 s0-co-la nong khong?”, mot vi khach hoi khi mot tiép vién kéo
xe d6 ubng di qua gitra hai hang ghé.

“Khoéng c6”, ¢ tiép vién dap mot cach khinh khinh. “Thé c6 c¢6 nudc
cam khong?”

Co tiép vién gat dau va bat dau rot nude. Vi khach hoi tiép: “T6i khong
hiéu tai sao héng lai khong co noi méy g61 s0-co-la nong nhi. Nao c6 kho
khan gi, con dé hon so véi ca phé ay chir”. Cb tiép vién dua cho vi khach
coc nudc cam va dap: “Trudc cling c6 day. Nhung chic céac tiép vién da
udng hét roi. Pung hoi toi. O day y kién cta t6i cha dang gi dau”.

Chinh hang triéu nhiing phan tng vun vt nhu vy lai ¢6 thé giup cong
ty tao 1ap nén danh tiéng ctia minh hon 13 ctr ho khau hiéu kiéu nhu “Khach
hang 1a thuong dé” hodc “Ludn phan dau phat trién”. Khi Gallup tién hanh
cudc thaim do ¥ kién khach hang hoi may thang trudce, khong co gi ngac
nhién khi hing hang khong Northwest bi xép gan bét bang. Ciing khong co
gi la khi cac hang hang khong phai cai thién chat luong du trit (46 an thuc
ubng) dé phuc vu khach hang sau tan tham kich hang khong ngay 11 thang
Chin ndm 2001, nhu hing Southwest chang han.

Cai co ché két ndi giita nhan t6 thir bay va viéc céi thién chat IU:O’ng
kinh doanh thé hién & viéc nha quan 1y c6 ton trong quyen dugc n01 quyén
duogc phat biéu chinh kién cia nhan vién hay khong. Gan mot nira so nguoi
lao dong khi thira nhan y kién ctia minh dugc t6n trong déu cho rang nho
d6 ma ho c6 duogc nhitng sang kién tbt nhat cho cong vi¢c hién tai. Con véi
nhitng nguoi ¢6 phan Gng tiéu cyc voi nhan to thir bay thi chi c6 8% trong
s6 d6 cam thay strc sang tao ctia minh duogc phat huy.

Lou, nha quan 1y “Peanut” ma chung t6i gidi thiéu & dau sach, lai ap
dung phuong phap lang nghe cac thanh vién trong nhom vén day nghi ngai
khi 6ng méi dén nhan chic quan ly. “Mot khi ho nhan ra toi khong phai
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loai ngudi chi biét noi Toi 1a sép, chiing ta s& 1am thé nay, thé kia... ho s&
bao nhau Cha, tay ndy biét lang nghe day”, Lou ké. Nhan vién cua ong hién
ké cho ong tai sép Xép khu vuc bde d&, ho mudn dit cac loai hang hoa duoc
van chuyén nhiéu hon t&i gan chd dd xe tai. “Tdi cho phép ho dén sip dat
lai moi thir vao dip cudi tuan (khi khong c6 xe tai dén bbc hang) theo nhu ¥
ho mudn. Do d6, ho c6 thé ty nhién nhu & nha minh vay. biéu d6 dem lai
hiéu qua kha t6t”, Lou ké tiép. Nhung gia sir chinh Lou ra 1énh lam nhu vay
trudce thi liéu ho co6 to6 ra ngo vuc khong?

Péi véi nhan t6 thtr bay, cling nhu voi tat ca 12 nhan td, nhiéu hanh
dong tuy y, binh thuong cia nguoi lao dong c6 khi lai tao ra nhiing tac
dong rat co y nghia d6i véi tién do cong viée. Vi du, khi xép hang céc xi
nghiép san xuat ctia mot cong ty theo thang diém ap dung tiéu chi ctia nhan
t6 tha bay, cac don vi Xép & vi tri cao nhét dat muc ct ba cong nhan thi co
mot ngudi thue su dong thuan véi cong ty, trong khi d6 cac don vi xép cudi
bang chi dat mirc bay nguoi méi co6 dugec mot. Cudi nam do, sé vu tai nan
(lao dong) duoc ghi nhan 14 xdy ra nhiéu gap d6i ¢ cac xi nghiép thudc
nhom dudi so vai cac xi nghiép thudc nhom trén cua bang xép hang. O mot
thang bac khac, viéc tang tor naim cong nhan mdi c6 mot nguoi 1én ba cong
nhan c6 mdt nguoi dong thuan manh mé& véi cong ty vé tiéu chi ctia nhan to
thir bay da tac dong 16m lao dén su hai long ciia khach hang, nang suat, long
trung thanh cta nhan vién va do an toan lao dong. Tt ca nhitng yéu to nay
lam tang binh quén lgi nhuén 1€n 6%.

Viéc tan dung ¥ tuéng ciia nguoi lao dong dem lai hai diéu loi. Trudc
hét, y twong cua ho thudng 1a tich cuc. Thir hai, diéu ndy quan trong khong
kém, ¥y tudng XUt phat tir nguo1 lao dong nén ho s€ tan tuy hon trong viéc
thie hién ¥ tuong d6. Hoan nghénh quan diém cta ngudi lao dong sé khién
ho c6 nhiéu cam xtc dé doan két nhau hon. Khi dem so sanh 12 nhan tb
ctia Gallup véi cac tiéu chi khac vé mat phan biét ching tdc, phan biét gidi
tinh, thi tiéu chi “ton trong quan diém” c6 nhiéu méi twong lién nhat voi
nhitng cdm xuc cua nguoi lao dong khi ho duogc ton trong, duoc doi xur
cong bang.

Hon 100 ndm sau khi Taylor gap Noll, va cach cong ty Bethlehem ngay
truéc chua day 200 dam (khoang 320 ki-16-mét), c6 hai gido su ciing dang
ddi mit véi van dé tuong tu la lam thé nao dé toi wu hoa nang suat. Hai
gido su Derek Jones va Takao Kato t&1 mot nha may nhé ¢ trung tam New
York diéu tra liéu néu moi cac cong nhan chia sé quan diém cta ho trong
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viéc cai tién quy trinh san xuét c6 lam tang duoc loi nhuan nhu mong doi
hay khong.

Tén nha méay d6 khong duoc tiét 16. Trong ghi chép ctia minh, Jones va
Kato goi n6 1a PARTS. PARTS la cong ty con ctia mdt cong ty da qubc gia.
O day nguoi ta san xudt cac phu ting nho dung trong cc xi nghiép 16n
khac. Khach hang ctia PARTS doi hoi san pham chat luong cao nén 134
cong nhan van hanh may ¢ day phai hét stc than trong dé khong sai 1éch
v6i nhitng s6 liéu k¥ thuat trong ban thiét ké. Moi chi tiét sai déu bi loai bo.

Tuong ty nhu cac van dé ma Taylor timg ¢ gang giai quyét, cac van dé
ngay nay ciia PARTS ciing rat tha vi. Giong Taylor, Jones va Kato phai
nghién ctru méi trudong san xuat ctia nha may. Néu ngay xua Taylor c
nhitng trai nghiém v&1 may tién va kim loai thi hai vi gido su cua ching ta
cling phai tim hiéu mdi quan hé gitta cong nhan (hay nit cong nhan, vi 62%
s6 cong nhan van hanh médy ctia PARTS 1a nit) véi may moc dé tang t6i da
nang suat. Ciing nhu Taylor, Jones va Kato nghién ctru néng suat cia cac
cong nhan duoc tra lwong thap. Chi 1/3 s6 cong nhan van hanh ctia PARTS
la duoc dao tao trén bac phé thong trung hoc, va hau nhu khong cong nhan
nao c6 duoc tim bang dai hoc. Mirc luong trung binh ciia ho 1a 7,64 do la
mot gio.

Ngoai sy khac biét vé nhirng tién bo cong nghé subt mot thé ky qua, su
khac biét chii yéu gitra hai nghién ctru 1a trong khi Taylor muén cong nhan
ctia minh phuc ting tuyét d6i khong nghi ngoi gi khac thi cac 1anh dao cua
PARTS khuyén khich cong nhan tap trung cai tién hiéu qua lao dong theo
nhirng cach ma ho da quen thudc. Vi du, khu vuc boc d& hang c6 dién tich
37m2 von kha 10n x0n va dé tiép can duoc khu vuc nay ciing kha 13 vat va.
Mot nhom cong nhan sép Xép lai khu vuc nay va tao ra thém mdt khu vuc
tréng co dién tich khoang 16m2. Nho dé ho co thé tiép can duoc khu vuc
bdc d& nhanh hon, tién loi hon. Nhitng cong nhan van hanh may nay da
phat trién duoc mot hé théng dan nhidn mac, qua dé giam duoc ca thoi gian
dan nhdn mac 1an thoi gian bi 1ang phi do cac sai pham khéac. Ho ciing cai
tién duogc hé théng khi thai cho tram han day dién, diéu chinh va sép dat lai
may moéc sao cho dat dugc hi¢u qua cao hon.

PARTS tao ra mot moi truong tt cho cac cong nhan hoc viée vi trong
thoi gian nay, chi c6 mot sd cong nhan thich hop véi viéc tham gia vao
chuong trinh “nhom céc cong nhan van hanh méi1”. Hai vi gido su noi trén
da phong van truc tiép 90% cong nhan van hanh may, qua d6 co thé so sanh
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dugc nhan xét cua ho vé mat dong gop sang kién cho nha may. Hai ong
viét: “So véi cac cong nhan lam viéc doc lap, nhitng cong nhan lam viéc
theo nhom tu cho 13 minh c6 nhiéu quyén han hon; ho tiép thu dugc nhiéu
thong tin hon tir cac vién quan ly; trong nhom, ho giao tiép véi cap trén va
v6i cac vién doc cong thuong xuyén hon; ho ciing trao d6i véi nhitng cong
nhan & cac nhom khac nhiéu hon. Hon nita, cudc diéu tra con chi ra rang
thanh vién cia cac nhém nd lyc nhiéu hon trong cong viéc. Picu d6 ciing
cho thay thai do va cach Gmg xtr cia mdi thanh vién trong nhom di bi anh
hudng theo nhiéu cach khac nhau. Vi thé chiing toi phat hién mot s6 bang
chting cho thay cac thanh vién cta cac nhom t6 ra c6 y thic t6 chirc manh
mé hon, tin twéng vao sy quan ly hon... Ho cling hai long hon v61 cong
viéc, cong hién va sir dung k¥ ning cling nhu hiéu biét mot cach tich cuc
hon”.

PARTS 14 noi t6t dé nghién ctru vi cong ty luu trir moi s liéu théng ké
d6i véi san pham, sai sot va thoi gian dé may chét cua timg cong nhan.
Cong nhan trong chuong trinh lam viéc theo nhém c6 mirc nang suat binh
quan cao hon 3% va it pham sai 1am hon 27%. Dén khi cong ty phai dau tu
thém tho1 gian cho viéc tap hop nguyén lidu dau vao thi két qua lai cang
chirng minh rang: “Su tham gia ctia nguoi lao dong s€ glup doanh nghi¢p
cai thién hoat doéng qua nhiéu kénh dong gop vy kién, bao gom ca viée gia
ting nhitng nd luc ty phat ciia ngudi lao dong”.

Nghe duogc diéu nay, chiac han Henry Noll ciing s& ngdm cudi noi chin
sudi.

sokosk

Susan Jewell danh nhiing thang dau tién lam viéc & phong chan doan
hinh anh d¢ lang nghe y kién cua nhan vién, ¢6 tim hiéu quan diém cua ho
va thu thap thong tin vé van dé cho doi cua bénh nhan. Sau day la mot sb
két luan ctia co: C6 nhitng vién quan 1y ¢3 mat tin nhiém cta nhan vién can
phai ra di hodc b6 nhiém sang vi tri khac; co can duoc su ung hd manh mé
cua cac by phan khac trong bénh vién; can cai to mot sd khu vuc trong
bénh vién dé cai thién dong luu chuyén bénh nhan; can kéo dai thoi gian
hoat dong cia may chup. Nhung rot cudc chang cé gi dugc cai thién dang
ké chi bai su bat dong giita hai phe nhan vién k¥ thuat va y ta.

Susan phan nan: “Téi biét chung toi c6 thé nodi Puogc rdi, ta phai lam
thém gid dén tan 11 gid dém, nhung cudi cung van chang di dén dau hét, va
to1 chi viéc tu sat hoac bd viéc. To1 phai c6 dugc nhitng nguoi thuc su tan
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tuy, nhiét tinh dé co thé hiéu duoc chung t61 can phai [am nhiing gi”. Bac si
Babyn ciing thira nhan khich 1¢ nhan vién 1a diéu kién tién quyét dé nang
cao hiéu qua lam viéc. “Ban can c6 duoc dong co thuc déy nhan vién dé
khich 1& ho nhén ra rang phai hy sinh ban thin mot chit thi mai tién 1én
phia trudc dugc”, ong noi.

Co lan trong mot cudc hop, Susan da tri€u tap ca Pratt - truéng nhom y
ta phong chan doan bang may chup cong huong tir va Guila BenDavid -
treong nhom k¥ thuat vién. C6 ndéi mudn hai nhém phai cong tac voi nhau.
“Chung ta phai dep bo moi tho vé van sang mdt bén, to1 mudn hai vi bat
tay nhau di trén hanh lang.” Dé tién hanh coéng cudc cai to khu vuc nay, ca
ba nguoi quyét dinh thué thém nhan vién hd tro, hy vong hai nhom y ta va
k¥ thuat vién s& hop tac v6i nhau tot hon.

Nhitng nguoi tham du cudc hop hom éy néi thoat dau no cling nhu mdt
cudc hop binh thuong. Co nhiing bai tip nham pha v& moi sy ngai nging,
gilip moi nguoi ung xir voi nhau dé chiu hon. Tat nhién ciing c6 nhiing
nguyén tic co ban: khi c¢6 ngudi phat biéu thi nhimg ngudi khiac khong
dugc chi trich, chi n6i nhiing diém chinh yéu, va chi dugc dua ra nhiing
phan hoi mang tinh xay dung. Va, theo nhu nhan vién hd tro, chi noéi nhiing

diéu can noi, kiéu “Cir ¢t con nai sing tim 1én ban di”.>

5 Nguyén van tiéng Anh: Put the moose on the table. Céu néi tir cudn
sdch ¢é twa dé ciing tén ciia Rabdall Tobias, ngu y khéng néi long vong ma
dé cdp thang téi van dé chinh.

MGt cach kha hi¢u qua la dé hai nhom d6i vai cho nhau, cic nhan vién
ky thuat tho lam y ta va ngugce lai. Sau nhiing bd ngd va nhitng 101 tréu
choc, hai nhom da hiéu nhau thém it nhiéu. “Co thir d cdu bé ma khong
can thudc giam dau xem. Ping 1a mot cau bé dé thuong”, mot anh chang
k¥ thuat vién gia vo lam y td. Mot anh chang dong vai y ta khac ngdi xubng
va bat dau doc béo. Khong chiu kém, mot c6 y ta trong vai k¥ thuat vién tra
miéng lién, ciing dimg dung hét cai kiéu cach hang ngay cta canh ki thuat
vién: “Tb6i khong quan tdm. Tran an thing bé di”.

Lap tirc Susan va cac vién quan 1y can thi€p vao “vé kich” ngay. “T61
thdy cac anh chi dang bién chuyén nay thanh tro cudi, nhung an chira bén
trong van c¢6 mot vai diém thuc té. Co phai d& dang gi ma duoc cudi dua
vo1 nhau dau”, BenDavid no6i. St dung tinh hai hudc lam ban dap, hai
nhom k¥ thuat va y ta bat dau thao luan nhirng van dé thuc: tai sao ho ung
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ho hay phan ddi viéc ton thi gior dé tran an bénh nhan, tai sao hai nhoém lai
khong t6n trong nhau, 15i 1am trong giao tiép hodc nhiing cir chi nhi nhin
s€ anh hudng téi cong viée ra sao, ho co thé cai thién tinh hinh nhu thé nao.

BenDavid hoi tudng lai voi giong ddy hy vong khi mot ¢d y ta thudc
loai “bat tri” nhat cling bat dau 1én tiéng ting hd, c6 mudn pha v& moi rao
can dé thay d6i (quan hé hai nhom) mot cach cong khai. “DPé méi 1a con
nguoi thue cia ¢o ay. C6 Ay tng ho hét minh dé ca tap thé lam viéc t6t hon.
Co 4y khong ra vé 1én mit day doi kiéu y ta 1a thé nay, y ta 1a thé no. Luc
ay t6i rat ngac nhién va vui mung khi chtng kién diéu d6”, BenDavid ké.
Con Susan ciing nhan ra day 1a dip dé moi nguoi hiéu dugc ban chét cua
van dé.

Phan 16n cudc thao lun tap trung vao van dé ai 1a ngudi chiu trach
nhiém d6i véi nhiéu khia canh cta ca qua trinh 1am viéc. Cudi cung, ho
dong y rang chi c6 mot chirc nang 13 tran an bénh nhan s& thudc vao phan
viéc cuia cac y ta, con viéc chup chiéu sé& do cac ki thuat vién dam nhiém.
“Con cac nhiém vu khac, s€ dugc ca hai nhdm cung giai quyét mot cach
linh hoat. Khong phai cir 1a k¥ thuat vién thi khong can ngé ngang gi dén
viéc chuan bj giudng nam cho bénh nhan, va nguogc lai cac y ta ciing khong
b6 hep chiic ndng ctia minh”, Pratt noi. Rt cudc ho d3 dat duge mot thoa
wéce 1a khong dya dAm 13n nhau nita ma s& hgp tac nhu trong cuing mot doi.
Nhé thé mbi quan h¢ cua ho tré nén tbt dep hon.

Ho mang dén cho bénh vién nhiéu 16i tan duong hon va it sy ti€u cuc
hon. Khi viét ra nhitng 10i khen ngoi nho nhé danh cho “ngudi & nhom
kia”, moi nguoi thuc su bat ngo va “tdi biét chac han phai c6 ngudi boi réi
tru’('yc nhitng gi ma ngudi bén canh viét vé minh”, BenDavid néi. Co thu ky,
vbn ctr tudong khong co ai quan tam dén cong viéc ciia minh, d3 siing so
trudc manh gidy viét rang, néu khong co cd, bénh vién s& khong co duogc
ngay hom nay.

“To61 nghi ho da thuc su hiéu nhau”, Susan khéng dinh. “Ho da thuc
hién nhitng ké hoach thuc té dé 1am sao c6 thé hop tac tdt hon, vé nhirng
van dé riéng biét trong pham vi phéi hop chirc ning cua hai nhém véi nhau
va ca vé cach thirc giao tiép ciing nhu ton trong 13n nhau. Phai noi rang
budi hop da dem lai budc ngoit day y nghia.”

Nhéan vién cta Susan tin twéng mot cach sot sang rang hau hét moi
nguoi ¢ mat hém ay déu trung thanh véi sy dong thudn dé co thé tién dén
nhirng thanh cong tiép theo. “Béng thuan 1a mot chuyén, con thuc hi¢n néd
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lai 1a chuyén khac”, Christine Billanti, mot k¥ thuat vién noi. Nhung sau
d6, chinh nhiing ctr chi nho nho, nhu viéc cac y ta quanh quan & gan phong
may voi cac k¥ thuat vién va hai bén gip nhau khong phai theo kiéu hoi
hot, da chung to nhitng tinh cam t6t dep ctia budi hop di dugc bién thanh
hanh dong. “Ciing nhu ciac méi quan hé khac, dé chi 1a nhitng chuyén rat
nhé bé”, Billanti noi tiép, con Nancy Padfield thi thém vao: “Nho bé,
nhung 13 ca mot sy chuyén bién 16n lao”.

Su lanh dao cua Susan dugc nhan vién tan thudng. Pratt nhan xét mot
cach thang than: “P6 1a “tdm nhin X-quang” ctia Susan. Dudng nhu cb ay
nhin thdu duoc va biét rd tung diém manh, yéu cua ban, co éy cling khong
bat ai phai lam nhiing viéc ma ngudi ta khong thich”. Tién si Babyn thi
khen ngoi kha nang giup doi ngii tip trung vao nhimg muc dich ding din
cua cd. Con Gibney, sép cua Susan, chi ndéi mgt cach don gian: “T6i nghi
co ay c6 khiéu quan 1y bam sinh”.

Theo Charkot thi: “Susan c¢6 kha nang, khong biét ¢o ay c6 ¥ thirc duogc
diéu nay khong, dem dén cho nguoi khac cam giac duoc 1a ngudi quan
trong, duoc ton trong. Susan rat té nhi. Khong phai theo kiéu khi co ay
budce vao 1a ngudi ta bdng cdm nhan chd minh dang 1am viéc méi tuyét lam
sao hodc nghi ngay rang minh méi quan trong lam sao; ma theo kiéu mua
dam tham lau. Song, cach ddi nhan xur thé ciia ¢d Ay dung la rat hay. Toi
khong nghi 13 c¢6 ai d6 lai cam thay minh c6 cong hién ma khong dugc co
ay nhin dén”.

Chi khi da c6 mot nhom nhan vién tan tuy trong tay, Susan méi tinh dén
chuyén cung ho gia ting thoi gian hoat dong ctia phong chan doan hinh anh
dé giai quyét luong bénh nhan chd doi. Mot khi xich mich ndi bo duoc xoa
diu, hau hét cac nhan vién déu co thé tap trung t6t hon vao chuyén mon dé
gitip cac bénh nhan nhé tudi, mot bang chimg cia long nhiét tinh thé hién
qua nhiing ctr chi nhd.

Pau chiéc may chup cong hudng tir ¢6 dan nhiéu hinh dé can thu hat su
chu y ciia bon tré. Cac hinh dé can nay thuong 1a dé gitip bénh nhan néu
chua duoc tran an ciing s& khong bi hoang hét. Ngoai ra, & goc phong con
treo mot qua cau van dung trong cac san nhay. Mot k¥ thuat vién con dung
tiéng chim hét, nhitng ngudi khac thi hat. Mdi y ta, mdi k¥ thuat vién déu
c6 cach riéng ma ho wa thich dé nhitng bénh nhan nhi cing thang duoc thu
gian. Maria De Stefano Reusse, mot k¥ thuat vién, no6i: “T61 thuong bao
bon tré Chau s& budc vao mét chiéec banh ran, chiéc banh ran cua Tim
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Horton”. (Cac cira hang ca phé va banh ran Tim Horton rat phd bién ¢
Canada, cling nhu thuong hiéu Starbucks ndi tiéng & M¥.)

Pén khi ho quyét dinh to chirc mot ngay kham dic biét vao tha Bay
danh cho tdm em nho, vi nhitng van dé ho hip va cac van dé khac, ma
khong tai nao trin an ndi. Cac em nay hodc phai nam yén trong mot thoi
gian du lau dé chup chiéu hodc néu khong, s& phai bi gy mé - vira mat thoi
gian hon ma ciing mao hiém hon.

Pratt mang theo ca dtra chau cua ba dén dé 1am giam ndi so hai cho céac
bénh nhan nho tudi nay. Ba noi: “Co6 khi ctr dé mic tui tré tro chuyén voi
nhau lai hoa hay. Chau t6i c¢6 thé bao v6i chung Pén day nao, tréo 1én voi
minh nhé! Va thé 1a bon tré tréo 1én chiéc giwdng dang chuyén dong tir tir
vao trong mdy chup”. Cac nhan vién v& 1én mit bon tré va thuong do choi
cho chiing. Mot chii nhéc dn mic bat chudc nhan vat anh hing trong truyén
tranh, khién ca bénh nhan 13n nhan vién ¢ diy cung hat to “Spiderman!
Spiderman!” - nhac phim Ngudi Nhén khi cht nhoc ndy chuan bi sin sang
vao may chup. “Do6 1a mot ngay vui vé va ching t61 ¢ dugc tam thanh
cong lién, thuc su 1a rat an tuong”, Pratt noi.

Cudc séng cua cac nhan vién qua do cling duoc cai thi¢n. “Trudc cudc
hop, moi thtr ding 1a rat hon loan. Con bay gio, khong con phe ta voi phe
dich nira. Ching t61 sat canh bén nhau. Moi nguoi ai cling to ra nhd nhan”,
Padfield nhan xét. Ngay thtr Sau hang tuan, thay vi ra vé 1é té nhu trude, ho
cung an trua v6i nhau ¢ phong diéu khién. Bac si truong khoa X-quang noi
6ng di nhan thiy su khac biét trong méi truong 1lam viée. “Do 1a mot moi
truong day nhiét huyét”, ong noi.

Gia tang mbi rang budc va xoa di sy thu dich giita hai nhom k¥ thuat
vién va y t4 1a chia khoa dé giam bot thoi gian cho doi (cho bénh nhan). Du
chi 1a mot bude tién nhd, nhung thdi gian chd doi may chup cong huong tir
da giam tir 41 tuan xudng con 4 tuan. Con véi may chup CT thi tir 27 tudn
nay chi con c6 3 ngay. Néu khong lam cho nhén vién ctia minh cam thay ho
duoc t6n trong thi “chung toi s& khong bao gid rat ngan duoc danh sach
cho doi dé st dung hai cai may do6, khong bao gio™, Susan néi. “Trudc day,
1& ra chang c6 1y do gi dé ngudi ta phai bo thém ti cong stc vi ho chang bao
gid dé mat dén nguoi lanh dao hoic ngay ca dén toi, thang than ma noi, néu
nguoi ta khong cd6 duge mot moi truong lam vige tdt hon, vay thi ai them
quan tdm ma lam gi.”
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Budc tién do 1a mot thanh qua to 16n, vi lg1 ich cua bénh nhan va ciling
vi nhitng cam xtc sau sic ho danh cho cong viéc. Cac nhan vién van noi
v6i nhau rang nhitng bénh nhan bé bong ciia ho ¢ thé s& gap nhiéu chuyén
budn nhung it ra & day, chiing c6 dugc co hoi dé thay doi ca cude doi. “Toi
khong biét minh s& ra sao néu phai lam viéc gi khac. Bon tré ¢ day 1a tat ca
d6i v6i chiing t6i”, Susan Jewell khang dinh.

121



’ Nhén té qudn 1y thir tam
MOI LIEN HE VOI NHIEM VU CUA CONG
TY

ay dau ra ca bay gio?
Mot ctra hang cua hing Cabela’s! sap khai truong dén noi roi
ma bé cd Walleye? van trong khong va ngudi cung cip ca thi chiang
thay dau. Vién quan 1y cira hang danh phai vai nguoi lai xe dic chung di lay
mot it hang vé nham chita chay. Mike Boldrick, quan 1y cira hang, ké: “Lé&
ra moi thir cling on thdi, song, khong hiéu sao ngudi ta lai mé voi oxy vao
nhiéu qua thanh thir bé ca toan bong bong! Pén luc mang dugc vé dén day
thi con ding mét con bé xiu séng 1o do!”.

! Hang kinh doanh dung cu di sin va di cdu cd néi tiéng ciia My.

2 Mt loai cé viege Bdc My.

Chua hét, lai con phai thoat bc’rt khi trong bé cho 1ii ca nita. Nguoi ta
danh bat ca vuoc tir ving bién rat sau va bay gio bong bong cua chung
cang phong 1én, phal cho thoat khi gip, khong thi chét hét ca. Néu van dé
chi 13 1 c4 thi dd chang co gi to tat cho 1dm. Con viée treo mot chiéc may
bay nho (dé trang tri) 1én trin nha thi tinh sao? Roi lam thé nao dé dua hét
sd hang hoa tir cin 1éu 16n trong ngay khai truong, ma xi mang thi mai
chua kho duogc vi gap mua lon.

Ngoai ra, con phai lam sao dé cac vién quan 1y giit duoc tinh tdo cho
nhitng cudc hop luc 5 gio chiéu khi ma ho di kiét strc bai phai lam viéc 100
gid mdi tuln trude do. Va lay dau ra dén 36 chiéc bo dam trang bi cho
nhitng ngudi giam sat 1& khai truong theo yéu cau cua vién doi trudng doi
ctru hoa, vi thadp nudce da can sach do bi vé duong 6ng dan chinh.

Va néu ca Tong théng My ciing dén dy 18 khai truong thi sao, gia du
ong chi xuat hién trong vong 20 phut thoi.

Ngay 12 thang Tam nam 2004, hang Cabela’s khai trrong mot ctra hang
trung bay san pham rong hon 16.000m2 & Wheeling, West Virginia. Céc
quan chtrc, khach hang, nhan vién, nhiéu dén ndi ddi canh sat tuan tra cua
bang phai dong ctra 16i ra cua duong cao tdc, déu c6 mat dé tham dy 18
khanh thanh mot birc tugng 16n dic ta canh mot con géu me va nhitng cha
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gau con danh bai hai con dai bang, dit ngay trudc ctra hang. Bon ho chi
biét rat it vé nhiing kho khan ma Boldrick cting hang trim nhan vién trong
nhom ctia 6ng phai vuot qua dé budi 1& dugc dién ra. Bang viéc chi dao mot
luc luong nhan vién ca nam 1an nir hét long v61 nhiém vy, Boldrick cung
v6i d6i ngil cac vién quan 1y cta minh da khac phuc dugec mét luong cong
viéc dang kinh ngac va 1ap ky luc trong toan cong ty vé thoi gian ngan nhat
dé khoi dong mot ctra hang mai. Qua do, ho cling thé hién mot mirc nang
luc khé tin, khi vuot qua nhiing tinh hudng tudéng nhu ngan can treo sgi
toc.

Wheeling 1a cira hang thir muoi ciia Cabela’s, ndi tiéng v6i cac mat
hang trang thiét bi ngoai troi ban qua catalog, dang khuéch truong nhanh
chong hé thong ban 1é ciia minh trén dat My. Nam 1961, Dick va Mary
Cabela khai sinh thuong hiéu Cabela’s qua viéc ban 1é nhitng hop rudi lam
moi cau ca, khi d6 ho da dang quang cdo trén tap chi Sport Afield. Ngay
nay, Cabela’s 14 hing 16n trj gia 1,5 ty do la, va tir may nim gan day dang
c6 tham vong s& b xa cac d6i thu khac nhu Bass Pro Shops, Gander
Mountain va Dick’s Sporting Goods. Phan 16n cac tham vong ay duogc dit ¢
mdi ctra hang méi khai trrong. Puoc chi ¥ bdi méi khai trrong, cira hang
Wheeling va hoat dong du kién cua nd thuong 13 chu dé thao ludn giira
cong ty voi cac nha phan tich ciia Phé Wall. Boldrick cing nhém quan 1y
cua ong gio day phai chiu ap luc cong vi¢c khong thua kém gi so véi lic
chuan bi khai truong cira hang.

La nhan vién ban 1¢ ky cuu véi 15 nam kinh nghiém song Boldrick méi
dau quan cho Cabela’s duoc hai nim khi nguoi ta cho ong co hdi dé thanh
1ap ctra hang Wheeling. Cac vién quan 1y ma Boldrick tuyén dung déu bi an
tuong boi nghi luc manh mé nhung rat binh tinh trudc moi ap luc cua ong.
“P6 1a mot thién tai tir trén troi roi xudng. Ong ay tin rang minh c6 thé ban
dugc hang cho bat ctr ai.” Michael Rock, vién quan 1y chiu trach nhiém
ngan chan mat mat hang hda, nhan xét vé Boldrick. Péi véi nhitng vién
quan 1y sdp toi cta ctra hang, 6ng canh bio ho vé nhimg thach thirc phia
trude, con véi nhimg ai ¢d vé nan chi thi ong dudi thang. “Cac ban s& lam
viéc tir 12 dén 15 tiéng mbi ngay, vat va hon nhiéu so véi nhirng gi cac ban
ting lam trude ddy. Nhung cc ban ciing s& c6 nhiéu niém vui hon va sé& dat
duoc nhiéu thanh qua hon trong mot thoi gian ngan chua ting thay”, 6ng
bao ho.

123



“Chung toi sang loc nhan sy qua qua trinh phong van d6. Néu c6 ai cho
rang toi that budn cudi thi toi biét ngay ngudi d6 khong du ning luc”,
Boldrick noi.

Khi ctra hang con dang trong qua trinh xay dung, Boldrick cung céc
vién quan 1y ctia minh da 1am viéc trén nhiing chiéc xe modc va trong mot
khach san gan cong truong dé phong van tuyén dung nham chon ra 400
nhan vién ban hang truc tiép. O vi tri ndy, kinh nghiém vé cau c4 va sin ban
con quan trong hon ca kinh nghi¢ém ban hang. “C{r cho t61 mdt tiing vién co
s& thich va dam mé sin ban hay cu c4, t6i c¢6 thé huan luyén anh ta vé k§
ning ban hang”, Troy Gatti, vién quan 1y phu trach tuyén dung trong qua
trinh chuan bi 1& khai truong néi. Pbi voi nhitng ngudi ndp don du tuyén,
s& thich ciia ho dong vai trod rat hitu dung cho cong viéc. “Anh thich lam gi
vao cudi tudn? Anh thich cau ca ¢ dau? Anh thich loai sung ngén nao?”’, ho
s& duoc phong van nhu vdy. Cac Gmg vién duoc phan loai theo nhitng so
thich cua ho va theo d6 nguoi xuét sic nhat s& duoc nhan vao lam.

Tiép d6 méi dén cong doan khé khan.

skosk

Nhan tb quan ly thr tam gbéi gon trong ti€u chi: “Nhiém vu hay muc
ti€u cua cong ty khién t6i cam nhan duogc tim quan trong cuia cong viéc cua
minh”. Cling nhu cac nhan td khac, mic d6 thuc hién tiéu chi ctia nhéan tb
thtr tim c6 thé du bao duoc hiéu qua lam viéc xét trén nhiéu phuong dién.
Va trong cau chuyén khai truong cira hang & West Virginia nay, diéu d6 da
duoc chimg minh hét strc 16 rang. Vi du, trong co sé dir liéu cua Gallup vé
mit thuc hién tiéu chi ctia nhan t6 thir tim, nhimg doanh nghiép thudc
nhoém dugc xép hang cao sé c6 loi nhuan cao hon trung binh tir 5 dén 15%
so voi nhitng doanh nghiép xép ¢ tép dudi. Con ddi v6i nhitng nhém lam
viéc cu thé, diéu d6 déng nghia vai it hon tr 30 dén 50% sb vu tai nan lao
dong va ti 1¢ nhan vién bo viéc thap hon tir 15 dén 30%. Nhimg nhan vién
cam thdy gan bé voi nghia vu chung cua cong ty cling thuong thira nhan
rang tinh hai huéc hay nu cudi dong vai tro tich cuc trong ning suat lao
dong cua ho.

Co diéu la 1a nhan t6 thr tam ludn rat cach biét véi ban than cong vigc
va tinh trang strc khoe ctia ngudi lao dong. Su thiéu vang nhiéu yéu tb nhur:
tinh minh bach trong cong viéc, trang bi phu hop, phat huy kha nang ctua
nguoi lao dong mot cach hidu qua, phan hoi dung muc - déu co thé tro
thanh nhiing tr¢ ngai thuc su ddi voi san xuat (hay kinh doanh). Ciing dé
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hiéu tai sao lai can c6 nhimg yéu té trén thi cong viéc mai trdi chay duoc.
Song v&i nhan td thtr tam, moi su khong chi co thé, ma né 1a mot nhu cau
khit khe vé cam xtc, mot mic dd xGc cam cao dd nhu thé nguoi ta s€
khong thé nao nd lyc néu khong nhan thirc dugc cong viéc cuia ho dong vai
tro nhu thé nao trong céng cudc chung.

S6 liéu thong ké da chimg minh diéu trén. Néu cong viéc chi c6 nghia
1a cong viéc, thi chuyén nguoi ta lam & dau thuc sy chang quan trong gi.
Chi can luong cao, thu nhap tuom tat, thoi gian lam viéc chép nhan duoc,
diéu kién lam viéc dé chiu, thé 1a di. Nghé nghiép theo dung chirc ning cta
no6 chi 12 van dé miéng com manh 4o va du tién cho con cai dn hoc dén noi
dén chon. Nhung sau khi nhitng nhu cau co ban da duoc dap tmg day du thi
nguoi ta can tinh dén chuyén phat trién cao hon nira. Nguoi lao dong tim
kiém y nghia d6 trong thién huéng phat trién ctia minh. Vi nhiing 1y do cao
hon nhu cau vat chat co ban dé kiém séng, nguoi ta mudn duoc céng hién
cho nhiing muc ti€u cao ca hon, nhitng thr ma nguoi ta tin tuong.

D61 khi, chinh xu hudng tu nhién nay lai khién nguoi ta c6 hing tha
v6i nhitng san pham té nhat nhat. Nhu trong trudng hop ciia mot tai lidu ky
quic an hanh nam 1922 boi Hiép hoi cac nha san xuat kem Thai Binh
Duong, bat dau bang cau: “Chung toi dit niém tin vao kem”.

Ho goi do 1a “Tuyén ngdn vé cac quy tac”. Tai liéu nay gan cho kem,
mot san pham qua d6i thong thudng, nhu:ng ¥y tuong day cao ngao: “Ching
to1 tin vao mot twong lai vi dai ciia nén cong nghi¢p san Xuat kem. Vi kem
1a san pham 1am tir sita chua tit ca nhitng dic tinh giau stre song, ¢o 1oi cho
co thé, vira ngon vira da dang ma khong mot loai san pham nao khac c6
duoc”. Khong ké dén cai phong cach khoa truong cua nhitng nam 1920, thi
“Ban tuyén ngdn vé cac quy tac” ctia Hiép hoi cac nha san xuat kem Thai
Binh Duong di phat hién ra mot thir cam xtc sau sac, khong chi 13 san xuat
kem va ban kem ra sao, ma con 1a viéc con ngudi tim kiém y nghia ¢ niém
vui trong cudc séng nhu thé nao.

Nhin tir mot khia canh, kem chi 1a kem, cling chi 1a mot trong s6 nhiing
mon trang miéng, khé 1ong ma diém phan t6 son cho nd dugc. Nhung voi
nhitng ai mua kem, nhirng ai diéu hanh ca mét nha may san xuat kem,
nhirng ai hao tam ton tri dé ché ra mot vi kem ngon hodc hoi hop dén run
réy khi quan sat mgt c6 be, cau bé dang ném mot ly kem b qué, thi kinh
doanh kem lai 1a cach dé ho cong hién cho chat luong cudc song, hay noi
dung hon 1a vi hanh phitic ctia khach hang. Vi thé ciing khong co gi qua
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dang khi hang kem Blue Bunny goi thg pha ché hwong vi cia minh la
“nhiig ngudi tho sang tao khong 16” - nhiing nguoi 1am viéc & thanh phd
Le Mars nho bé thugc bang lowa von duge ménh danh 13 “kinh d6 kem thé
gi61” dang ngay dém tao ra “huong vi nudc M$”. Con nguoi luén hudng
dén nhitng muc tiéu cao ca. Con nguoi lam kem thi “dat niém tin” vao kem.

Cac cong ty thuong chon nhimg 1y tudng tot dep 1am “stt ménh” cia
minh. Céc cira hang Lowe’s Home Improvement khong chi huéng téi mdi
mdt viéc ban dd gd va vat liéu 1am nha ma con cung cép “bat ctr thir gi
khach hang can dé xay dung, lam dep va tan huéng ngdi nha ciia minh”.
Hang Kodak khf)ng chi ban phim chup anh ma con “lién tuc quéng ba
nhitng hinh anh gin v&i doi song thuong nhat cia con nguoi™. Hang
Kellogg ngoai viéc san xuat ngii coc con ¢o tham vong 16n hon 14 “lam thé
gidi hanh phuc hon mét chat bang viéc dem dén cho ban nhitng gi t6t nhat
ciia chung t6i”. Ngan hang thuwong mai Siam cua Thai Lan thi c¢6 ging
“cong hién hét minh vi chat luong va su cong bang, lam viéc tap thé dé
cung cép nhitng dich vu t6t nhat, dé néng cao gia tri nhan van va dé cong
hién hét minh cho dat nuéc, cho cong dong”.

Nhu trong “Ban tuyén ngon vé cac quy tac” ké trén, thi trudong nudc
ngot c6 nhitng “miéng banh rat 16n”. 6 ciing 13 1y do tai sao nhing tiéu
chi néu ra trong ban tuyén ngon d6 lai 16i cuén khach hang dén thé, con xét
theo vian hoa cong ty, thi d6 13 1y do tai sao ho lai phai thiic diy nhan vién
cua minh mot cach manh mé€ nhu vay. Nguoi lao dong luén khao khat diéu
gi d6 cao ca dé tin tudong va dé cong hién ban than.

Gido su Mihaly Csikszentmihalyi ctia truong dao tao bac sau dai hoc
Claremont ké mot cau chuyén khi 6ng dang giang vé chi dé “con khung
hoang tudi trung nién”, st dung nhitng 1y thuyét va két qua nghién ctru tét
nhat vé tdm 1y hoc phat trién. Céc bai giang duoc tiép thu kha tdt, nhung
van c6 gi d6 bi bo qua. “To6i chua bao gio duge thoa man, boi van dé duong
nhu chua duoc giai quyét triét dé”, Gido su Csikszentmihalyi viét. Ong
quyét dinh bat dau khoa hoc bang trudng ca Than khuc cta Dante duoc
sang tac cach day hon 600 nim, mé dau bang cau: “Trén budc dudong doi,
t6i bong thay minh & giita khu rimg tim tbi, truéc con duong da lac mat tir
lau”. Vi gido su hy vong s& dan dat dugc nhitng cudc thao luan bang ¥
nghia 16n lao hon nham giup ich cho viéc day cta 6ng. “Thoat tién tdi hoi
lo 12 khong biét nhitng doanh nhan ban ron d6 s& lam cach nao dé hiéu
duoc nhitg an du trong tic pham hang trim nam tudi nay. Chi so bon ho
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lai coi d6 1a cai thi mat thi gid. Nhung hoa ra toi khong can phai phi cong
lo lang. Sau khi trd chuyén vé truong ca Than khuc, chiing t6i da thao luan
mot cach ¢di mo va nghiém tuc dén khong ngd vé nhitng kho khan cua tudi
trung nién va nhiing lya chon dé nhirng ndm con lai cua cudc doi dugce tuoi
dep hon”, 6ng viét.

Nhiing cau chuyén nhu cta vi gido su trén di dan duong chi 16i cho rat
nhiéu nghién ciru cung kham phé ra nguyén nhan tai sao hiéu qua khich 1&
nguoi lao dong cua cac yéu to nhu tién luong, tién hoa hong, tham chi 1a
phﬁn thuong lai bi han ché. Nha nghién citu Amy Wrzesniewski viét:
“Nhitng bang chimg moi nhat cho thy dong tién dang mat dan gia tri khich
1. Mot phan khong nho 1a boi ngudi ta da nhan thire duge rang ngoai tac
dung dap tmg nhimg nhu cau song co ban thi tién kho ma dap ung duoc
nhitng muc tiéu cao ca hon ctia ho”. Khong hiém céc thanh vién ctia nhitng
tap thé gan bo mat thiét voi nhau, tir nguoi mai vao cho dén cac nhan vién
cao cip, thira nhan timg tir chdi nhitng noi duoc tra luong cao dé ¢ lai hoic
dau quan cho cong ty ma ho tin rang s& dem lai nhiéu nhiém vu cé y nghia,
trong mot doi ngili voi nhiéu niém vui hon.

Tai sao con nguoi ludn bi thu hat béi nhitng muc dich 16n lao van 1a
mot diéu bi an. Ngoai nhitng noi thd phung thi nguoi ta kho tim duge mot
1y do thoa dang (day ciing c6 thé 12 nguyén nhan 1y giai tai sao cac tén gido
ludn ton tai 1au bén hon cong viéc kinh doanh). Nhu cau vé 1y tuong xuat
hién & hau hét moi noi. Trong cudc tham do do Gallup tién hanh nim 1990,
khi duoc hoi “Péi v6i ban, niém tin vao y nghia cudc song hay cé mot muc
dich séng quan trong nhu thé ndo?”, c6 téi 85% sb nguoi tra 101 “cuc ky
quan trong” va chi c¢6 15% tra 151 “kha quan trong”. Niém tin cho rang
minh dang 1am mét cong viéc ¢o ¥ nghia dong vai tro quan trong ddi voi ca
sttc khoe thé chat 1an sic khoe tinh than cta con ngudi. Cac nha quan Iy
khong nhat thiét phai hiéu tai sao nguoi lao dong lai c6 nhu cau dugce cong
hién cho nhiing gi cao ca hon ban than, ma ho chi can danh gia cao va tao
diéu kién cho nguoi ta dugc thdéa man nhu cau ay.

Nhitng moéi lién quan nay da 1am kinh ngac ngay ca cac nha nghién ctu
chuyén vé van dé “y nghia cta noi 1am viéc”. Nam 1993, nghién ctru sinh
tién si Melissa M. Koerner cua truong Pai hoc Utah cho ra mét cac bai
phong van nhiing nhan vién trong linh vuc chim soc y té dang gitp d&
nguoi co6 hoan canh khé khin tai mot thanh phé mién Ty nuéc My. Qua
chuyén tro véi nhitng vién phu ta bac si, y t4 va mot bac si, cd nhan thay
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moi lién hé cua ho voi nghé nghiép da dat t6i muc d6 “thiéng liéng”.
“Nghién ctru nay cin ban tap trung vao viéc kham pha ra mdi quan hé tu
nhién gitta nhimg nguoi cung cip dich vu y té va bénh nhan ctia ho, su hién
dién mang tinh thiéng liéng d6 vén khong phai 1a diéu gi bat budc. Tuy
nhién, trong sudt qua trinh khao sat, nhung glal thoai, nhirng 161 binh luan
mang sac thai ton gido qua 14 pho bién, dén ndi su thleng liéng @6 1t cudce
lai tré thanh c6t 16i ctia cude nghién ctru”, Koerner viét.

Linda, mét y ta 41 tudi, ké lai viée gitp mot gia dinh vuot qua nhiing
con khing hoang da tao ra tinh cam duoc yéu mén va khién c6 cam nhan
dugc cong viéc cua minh mé1 quan trong lam sao. “Toi gdp gia dinh do6 khi
nguoi chong om rat ning. Ngudi ta két luan anh Ay bi ung thu tuyén tuy va
da suy sup tir ba bon thang nay. Co vo thi dang mang bau dira con dau tién.
Sau khi co 4y sinh, t6i chim soc dira con roi chim soc ludn ca me. Chi 1a
t6i rat thich co 4y. Toi quy ca gia dinh ho. O bén ho, chia sé cudc sdng cling
ho khi cai chét ctia 6ng bd dang dén gan va cudc séng ciia dira con mdi bat
dau, diéu d6 lam toi cam thy cong viéc ctia minh tot va c6 ich.”

Koerner nhin thdy ca bénh nhin va cac y bac si thudng néi ti nhiéu
khia canh danh gia dich vu tbt theo truyén thong nhu: long nhiét tinh, sy
cam thong va long tin. C6 viét: “Khi mo ta nhiing kinh nghiém diéu tri tich
cuc nhét ctia minh, ca y bac si 1an bénh nhan déu thuong nhan manh dén
tinh chat thiéng liéng hon 13 chat luong hay nhimg diéu binh thudong khéc.
Ho thao luan vé mbi quan h¢ dac biét dya trén nhirng mdi lién két dich
thuc, siu sac va mang dam tinh nhan van. Ngudi nay ké mot cau chuyén
than ky, ngudi khac thi ké vé mot su khac biét phi thuong... C6 bénh nhan
con nhic di nhéc lai tir s6 ménh khi néi vé méi quan hé tich cuc hiém thay
giita ba v4i bac si diéu tri. Nhu vay ca bénh nhén 13n céc y béac si déu nhin
nhan nhimg moi quan hé giita ho va nhiing kinh nghiém diéu tri tich cuc
mot cach khac la, dang chi y va day ¥ nghia”.

Chang khé khan gi dé hiéu nhitng nguoi lam trong nganh y té coi trong
nghé nghiép cua ho dén thé nao. Trén hét, cong vi¢c cua ho la bao vé su
song, d& dé va truc tiép lam ting chat luong cudc sdng cho bénh nhan. Vi
1y do d6 ma cac hang y té thuong dat diém cao trong thang danh gia cua
nhan t6 quan 1y thtr tam. Tuong tu nhu vdy d6i v6i nhitng ngudi 1am viéc &
truong hoc, nhitng nguoi bao vé phap luat hay bao vé moi truong. Nhung
c¢6 dicéu kho hiéu 1a tai sao van c6 ngudi lam viéc & cac phong kham hay
bénh vién cam thay cong viéc ctia minh khong quan trong. Thi ddy, 1/3 sd
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nhan vién tai cic bénh vién chi dat diém thap néu danh gla theo nhén t6 thir
tam nay. Con & cac nganh khac thi chi c6 gan mot nu:a sO nguo1 cdm nhan
duoc su gan bo mat thiét ctia ban than d6i voi yeu cau cta noi ho 1am viéc.

Ciing that dang ngac nhién la ngoai nganh y té, cai nganh lién quan tryc
tiép t6i su song chét ctia con ngudi, mot so nganh khéac co ti 1€ kha cao sb
nguoi lao dong tan tuy vo1 muc ti€u chung cua td chtrc. Theo sb lidu cua
Gallup, chi c6 1/4 hodc hon sd nguoi 1am trong nganh kinh doanh ban 1¢,
nganh tai chinh, san xuét hoa chét t6 ra déng thuan mot cach manh mé réng
muc tiéu 16n cia cong ty khién ho cam thay cong viéc ciia minh la dang
trong. Trong khi d6, & nhitng nganh nghé doi hoi nhiéu tinh cam vi tha nhu
day hoc hay y té, lai phan nao dé c6 nhitng nguoi htimg tha véi nhiém vu,
mot dang tinh cam c6 dugc do moi trudong lam viéc hon 1a do chirc nang
nghé nghiép.

Thuc ra diéu d6 co thé xuat hién ¢ bat citr nganh nghé nao, bat ké bé
ngoai trong ra sao di nita. Gan dy, mot nir doanh nhan ké khi ¢6 bi no 16p
xe trén dudng, mot ngudi tét bung da dimg lai va thay 16p gitp c6. Khi vin
mAy con Oc, anh ta chi noi thé nay: “Trudc t6i ting 13 tai xé xe tai. Toi nhé
cai nghé 4y va ciing that tuyét néu biét rang nhd cong viéc cia minh ma
moi ngdy t6i lai c6 duge co hoi dé gitup do nguoi khac”.

Nguoc lai, nhitng nhan vién c6 hang doi lac lai thiy vé ngoai banh bao
va dong luong ning tai chua chac da du. Mot nha quan 1y cao cap cliia mot
cong ty da quoc gia phan nan: “Téi ting lam & mot hing tu van. O d6
chang c6 vian hoa cong ty gi ca. Boi vi ho chi bao gom nhiing nguoi duge
thué vao lam, khong xay dung quan h¢, khong c6 mot mdi tuong déng nao,
cong viéc chung ciing khong nét. Thyc té, van hoa cta ho chi 1a nhitng moi
quan hé cong tac don 1é... Khong ai cam thay minh phu hop, bdi ciing
chang c6 cai gi dé ma phu hop voi nhau”.

Mot nhom nhd cac nha xa hoi hoc chuyén nghién ciru cac loai nghé
nghiép ma ho goi 1a “cong viéc ban” - nhiing cong viéc khong dugc sach sé
cho lam (theo dung nghia den), lai dé& gy kho chiu va hay bj dé biu, trai
nguoc véi nhiing nghé nhu nha du hanh vii try, bac si, van dong vién, nha
khoa hoc, ttrc trai nguoc voi nhitng nghé ma tré con hay tra 10i khi duogc
hoi: “Lén 1én chau muén lam gi?”. Nhiing nghé ban thudng bao gém
nhitng nghé nhu vé sinh moi truong, bao vé trai giam, hau phong khach
san, danh gidy va chim soc bénh nhan tim than. Nguoi ta dé cho rang loai
nghé nay c6 thé 1am hai hinh anh ca nhan va chang c6 y nghia gi.
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Gi4o su Blake Ashforth thudc dai hoc bang Arizona ctr nghi gitra nhitng
nghé ban do, 6ng c6 thé s& tim thay mot nén tiéu vin hoa cta nhimg ngudi
lao dong chan chuong va gian dit. Thé ma, 6ng lai phai kinh ngac trudc
nghi luc manh mé& ctia ho nham bién coéng viéc dang 1am tré nén co ¥ nghia.
Nhiing con ngudi ndy thudng quang su dé biu cta xa hoi vao mot x6 va
chu tdm vao gia tri cong viéc hang ngay. “Khi toilet nha ai bi tac, han nguoi
ta s& rat vui néu trong thay t6i”, mot nguoi 1am viée thong tic vé sinh noi.
Mot phu nir ké trén mot to bao ciia bang New Jersey rang c6 bo cong viéc
da lam sudt bay ndm qua dé vao 1am & mét trai tha vat vé chu, du réng o
day co sé& phai giét chét rat nhiéu ché méo. C6 tam su: “Pong luong khong
con duoc ddy da nhu & chd 1am trude kia, nhung toi can nhiéu hon chur
khong chi 14 tién bac. Vi ndi budn & trai, c6 nhig ngdy toi vé nha va ém
ldy chu ché cua minh béi né may man da khong phai chét nhu dong loai
ciia minh. Pé roi mdi ngay t6i lai phai quay lai cudc dau tranh ay”. Con
mot vién giam thi trai giam lai ké v6i to Thoi bao phd Wall rang anh ta biét
“chang khon ngoan gi” khi lam viéc ¢ nha ti, nhung anh ta yéu thich cai
nhiém vu “bao vé xa hdi, bao vé déng nghiép va ca bao v¢ nhiing tu nhan”.

3 Thuong la tiém thuoc dé chiing chét mét cach nhe nhang.

Chang c6 nghé ndo ma ban than né von di 1a vo nghia. Co nhiing diéu
kién, hoan canh lam cho nhitng cong viéc twdng nhu cuc ky quan trong lai
hoa ra chi 14 vé van, hoic bién nhitng nghé nghiép bé ngoai 1o 13 dé so tro
nén day y nghia. Ashforth va nguoi dong su Michael G. Pratt viét: “Déi voi
viéc nd luc va niém khao khat tim kiém ¥y nghia trong cong viéc, thi moi
nghé nghi¢p, moi1 nhiém vu hay moi td chttc déu c6 thé duoc dong dﬁy v
nghia tot dep. Chinh niém khao khat dé sé tao nén thuc té”.

Viéc nhin nhan hién tugng ké trén nhu thé nao s& chia quan diém cua
nguoi ta ddi voi cong viée ra lam ba loai. Nhitng nguoi lam viéc it tan tam
nhit coi cong viéc minh lam don gian chi 1a mot nghé nao d6: mot sy phién
toalr khong c6 khong duge, mot cach kiém tién dé nho d6 ho c6 thé dat
dugc cac muc dich ca nhan khac hodc dé tan huong niém vui ngoai gio lam
viéc. Loai thir hai coi cong viéc nhu 1a su nghi¢p. Ho vui suéng khi dugc
tang luong, tdng duoc vi thé va duoc budce 1én nic thang danh vong trong
cong ty. Loai thit ba coi cong viéc nhu ly tuéng. Nha nghién ctru Amy
Wrzesniewski nhan xét: “Puoc coi la ly tuong, cong VleC tu than no tro nén
quan trong va thuong gin bo chit ché v4i niém tin rang nd sé céng hién
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nhiing diéu t6t dep, lam thé giéi hoan hao hon”. Ciing nhu khai niém vé
“tinh thiéng liéng” trong nghién ctru cia Koerner, khai niém “Iy tudng nghé
nghiép” khong nhat thiét phai c6 mot dinh nghia ddm mau ton gido. Mdi
ngudi ¢6 mot ling kinh nhin doi riéng. “Mdi nguoi déu c6 nhiing dinh
nghia cua riéng minh vé viéc nghé minh dang lam liéu c6 céng hién dugc
gi cho cudc doi nay khong”, Koerner nhan manh.

Bat ké nguoi lao dong cam nhan vé thé gidi ra sao va vi tri ctia anh ta
trong thé gi¢i d6 nhu thé nao, néu anh ta nhin nhin mdi quan hé ctia minh
v6i cong viée dang 1am nhu 1a mot 1y tuong thi anh ta s& dugc loi nhiéu
hon tir cong viéc d6 va cong ty s& duoc loi nhiéu hon tir anh ta. Theo
Wrezesniewski, mot trong nhiing mbi loi éy la cong viéc tré thanh mot
hanh dong day y nghia. Nho thé ma nguoi ta co y thirc tap thé hon, it va
cham xung d6t v&i nhau hon, tin tuéng hon vao lanh dao, tan tuy hon véi
cong viéc chung, hoat dong hiéu qua hon va danh nhiéu thoi gian lam viéc
hon du c6 duoc dén dap hay khong. O day, cong viée da vuot qua ca dinh
nghia von ¢6 cua nd. “Mot gido vién chi coi day hoc 13 mot nghé va cham
cham coi trong thu nhap la nguoi khong co 1y tudng. Trong khi d6, mot
ngudi thu gom réac thai néu coi cong viéc cia minh 1 dé 1am thé gidi sach
hon, trong lanh hon thi d6 méi 1a nguoi ¢ 1y tudng nghé nghiép”, mot vi
gido su da viét nhu vay.

Cac sb liéu khong chi ra dugc moi nguoi lao dong déu mudn cong vigc
cia minh c6 nhiéu méi twong tac rong 16n. Vi nhiéu nguoi, chi can gitp
cong ty lam ra duoc mé thirc 4n gia stc tot hon, hay giao duoc hang triéu
g6i hang ding gio, hodc ban duoc 16 quan 40 mdi da 1a da 1am roi. Tuy
nhién, s6 lugng 16n nhitng nhan vién di lam chi dé linh luong hay nhiing
nhan vién khong hé quan tAm téi myc tiéu 16n cua cong ty s& 1a strc i khung
khiép kéo theo nhiéu hé luy anh hudng téi cong ty nhu thai do khach hang,
nang suat lao dong va, cudi cung la, lgi nhuan.

Noi chung, nguoc lai véi nhitng danh gia ctia nhiéu vi 1anh dao cap cao
trong doanh nghiép vé anh hudng cua ho, cic cong ty thuong khong c6 mot
van hoa doéng thuan. Cac sép 16n cia cong ty khong c6 duoc nhiéu anh
huong t6i nguoi lao dong nhu 13 cac vién quan 1y, giam sat truc tiép. Do6i
vo1 xu hudng nay, thi nhan tb quan 1y thu tdm lai 1a mot ngoai 1€ dac biét.
Cam nhan cua lanh dao cong ty ddi véi muc tiéu cia cong ty co su lién hé
rang budc véi danh gia cua nhitng vién quan 1y bac trung. Va nhiing vién
quan 1y bac trung ndy cam nhan thé nao vé tiéu chi ctia nhan t6 thtr tam lai
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lién quan t&i danh gia cia chinh cac nhan vién truc tiép san xuat. Khong
nhu hau hét cac nhan t6 quan 1y khac, nhan t6 th tdm anh hudng tir trén
xubng, cang & nhitng cip bac thap no lai cang tré nén yéu hon, nhung nd
van gén b6 chit ch€ véi sy tan tdm cua nguoi ta ddi v&i muc tiéu chung.

Vé thir hai trong tiéu chi ctia nhan t6 quan 1y thir tim - “Muc tiéu 16n
ctia cong ty khién t6i cam thay cong viéc cua minh quan trong” - doi hoi
nhiéu hon 14 chi thuyét phuc nhan vién tin rang céng viéc cta ho dong vai
trd quan trong trong toan bd co ché hoat dong cta cong ty. Nhimg nhan
vién ¢6 dong luc va nang suét cao 1am viéc chiam chi 1a vi ho thuc sy cam
nhan dugc rang cong viéc ho dang 1am c6 thé tao ra sy khac biét nham dat
dugc nhirng muc ti€u co gia tr1 Cho du gura cac vi lanh dao cong ty va
nguoi lao dong truc tlep c6 moi lién quan vé mirc do tan tuy vo1 nhiém vy,
myc tiéu chung, thi tAm anh hudéng cua nhan t6 thir tim van ti 1& nghich véi
cap bac trong cong ty, chu khong nhu cac nhan to quan 1y khac. Trong khi
co to1 2/3 s6 vién quan 1y cao cap & cac cong ty dién hinh t6 ra dong thuan
manh mé V(n yéu cau ma nhiém vy 16n dit ra thi chi c6 khong dén 1/3 sd
nhan vién cap thap co cung quan diém nhu vdy. Nguoi lao dong bi day 1én
“tién tuyén” nhung ho lai chi duoc rat it loi nhudn. Vi thé, boi khach hang
thuong tiép xtc véi cac nhan vién cip thap nhat, hon 1a véi cac thanh vién
ban quan tri, nén sy thiéu hut anh huong cia nhan t6 thtr tam & luc luong
nay sé khién doanh nghiép khé ma truyén tai duogc niém dam mé ctia minh
to1 khach hang.

Vay nén, ngay ca khi Mike Boldrick chi lap ké hoach cho cac nhin vién
k¥ thuat mac day dién cho ctra hang Cabela’s méi thoi, thi anh ciing can
truyén tai niém khat khao bién noi day thanh “nha cung cap hang dau thé
gidi” dén timg thanh vién ctia nhom lam viéc & Wheeling.

sokosk

Ngay mung 8 thang Sau la ngay ma toan by doi ngili nhan vién phai
chuyén sang cira hang Cabela’s méi dugc xdy dung. Song, tda nha van
chua hoan thién. Boldrick ké: “Tat ca méi c6 cac khu ban dung cu di cau,
roi dung cu cam trai va qua tang. Phan con lai van chua xong. O day chiang
t6i c6 nhitng thang may 16n dé dua ngoéi 1én mai vi khong cé cac xe chuyén
dung nho va trong tdoa nha van con tir 500 dén 600 tdm pa-1ét vat liéu xay
dung”.

Do 1a hom thr Hai, ma cong viéc mua ban theo du kién s& bat dau vao
hom thtr Tu. “Céac cong nhan xay dung van chua lam xong nén chung toi
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phai bat dau cong viéc bén canh ho”, Susan Sacks, quan 1y ban hang quan
40 ké. Pén khi cac xe tai ché hang di chuyén banh vé huéng Wheeling thi
nhitng gia d& lai van chua duoc tap két hét. “Bai kiém tra” dau tién cua doi
ngil moi thanh lap & day 1a 1am thé nao thu thap dugc hét cac gia do do
trong vong 48 gio. “Ngudi cung cap gia d& dén va hoi C6 thé cho toi muon
tam nguoi dugc khong? Thé 1a chung toi lai nhao ca vao d6. Trong hai
ngay, chiung t6i hoan tat moi thir, khong chi 13 viéc giao nhan déng gia da.
Chung t61 con tao ra mot khong khi vo cung nhon nhip, so61 ndi bai do 1a
lan dau tién moi ngudi 1am viéc trong toa nha moi va cac nhan vién cua toi
trong giong hét mot doi tiép té NASCAR* vay”, Boldrick nhé lai.

4 NASCAR: Hiép héi xe dua quoc gia My, ddi tiép té ciia NASCAR c6
nhiém vu bom xdang, swa chita héng hoc véi thoi gian cwc ngdn trong cdc
giai dua xe.

Chi nhiing nguoi da lam viéc trong mot cira hang ctia Cabela’s méi hiéu
rd duogc gia tri nhitng gi dién ra tiép sau d6. Khi nhitng chiéc xe tai chd moi
cau ca, thung du’ng, can cau thi cling c6 ca “mot con thuyén Noah” chua
day nhu’ng tha nhdi bong (dung lam trang tri cra hang) nhu huou nai, son
duong, gau, su tu, ngua van, trau nudc va hang ta cac loai dong vat khac.
“That thu vi khi nhin hang nghin chiéc can ciu duoc dua vao qua 16i cira
nay va hang déng su tir, t& giac chui qua 16i cira kia. Moi thir duoc dua vao
tda nha déu bang 16i ctra sau. Ngay ca con voi (nhdi bong) ciing bi chia
thanh ba phan dé vao theo 16i d6”, Troy Gatti ké. Van dé khoang khong
dugc dua 1én hang dau. Ba muoi chiéc xe modc dd mot bén dé cac nhan
vién vat 16n v&i viéc bdc hang vao tda nha con dang dang do.

Moi dau, Boldrick 1én ké hoach cho moi nhan vién hop hang ngay vao
lac 7 gid sang, budi trua va 5 gid chiéu. Phan 14 dé truyén dat thong bao,
phan dé 13y lai tinh than cho moi nguoi, ciing 1a dip gidi thiéu nhan vién
mo1 vol nhom va sép Xép lai nhitng thr 1on x0n. “Moi tha roi tinh r6i mu
ca 1én. Nho ¢6 nhitng cudc hop ma chiing toi co thé xdc lai doi ngii va tién
1én”, Vern Kidwell, chuyén vién ban hang ¢ khu dung cu di sdan noi. Cac
cudc hop cling dugc hoan thién dan nho dong vai tro phan bo va lién két
cac khu hang véi nhau trong cira hang. Vao nhimg cudc hop dau tién,
Boldrick chi doc ho hét khich 1€ nhan vién cua minh. Sau nay, tién bd hon,
ong dung micro. Cudi cing, cac vién quan 1y cling kha hon va c6 thé phuc
vu duoc vai tram khach hang mét luc.
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“Lam luc ¢6 toi 500, 600 ngudi trong toa nha, nhung moi viée van troi
chay. Cac budi hop dung 1a rat tuyét”, Gatti néi. Sau khi mang luéi dién da
hoan tat, Boldrick sir dung hé thong lién lac ndi bo.

Boldrick cung vdi do1 ngii quan ly cia minh da dung cach “néi va lam”
dé moi nhan vién trd nén than thudc voi nhau va véi cong viéc ban hang.
Céc nhan vién du'(rc khuyen khich dung 1én mot chiéc thang trong cudc hop
dé tu gidi thiéu vé minh, vé mot san pham nao day va nodi ca vé nhitng san
pham c6 thé ban kém khéac. Co 1an, Boldrick phat dong mot cudc thi nho
giita cac bo phan xem bo phan ndo san sang dau tién cho 1 khai truong.
“Ai s& 1a nguoi dau tién?”, ong dimg trén ban céng hét to.

“Co chung toi day!”, Travis Glover, vién phu ta quan 1y ¢ khu ban do
ctru hoa, tuyén bd. Boldrick noi tiép: “Céc ban nghe thay khong? Travis noi
s& mic vay va dong gia 1am chiéc xe day hang néu anh ta thua cudc”. Du
nhom Travis thua cudc that nhung anh van khong “bi phat”, vi “anh ay co
n6i thé dau, 1a toi néi ddy cht”. Boldrick bénh vyc nhéan vién ctia minh.

Mic du ctra hang phét trién nhanh chéng, nhung van c6 nhiing thir di
chéch hudng ké hoach. “Lé& ra chiing toi phai can dén 90% so tho dién cua
Ohio vé 1am viéc & day”, Boldrick ké, nhung thuc ra hé thong dién va hé
thong chiéu sang cla cira hang van chua hoan thién. Dé lip dén, cac thang
may 16n phai di chuyén giira cac gian hang, vi thé ma hang hoa ciing lai bi
dich chuyén theo. “Chung t6i phai giai quyét van dé sap dit hang hoa dén
hai, ba 1an”, 6ng nodi tiép, qua that dung 1a phai dén hai, ba lan so véi ké
hoach. Trong khi d6, hang hoa thi ctr un un d6 vé. Trude khi khu ban dung
cu cau ca duge xép day thi khu ban d6 di sin lai dang bi don ra. “Sau khi vé
nghi duoc hai ngay roi quay lai, chang ai tin duoc ctra hang da thay doi toi
murc ndo. Hang nui d6 da duoc giai quyét”, Kidwell noi.

Khi céc khu khac di dau vao day thi khu ban quan 4o van con ca mot
con dudng dai phia trude. Sacks ké lai: “Chung toi khong c6 tham trai san,
cac gian hang chua duoc lap dit xong. Chung toi 14 bo phan cudi cing nhan
dugc hang, nhung on Chua, cling 1a bo phan dugc phép hoan thanh cong
viéc sau cung. Tham chi khu vuc nay con chua c6 dién. Ching to1 déu nan
chi vi ai cling muén dugc st dung may tinh dé 1am viéc, thé ma ching toi
lai chang c6 gi va ciing chang Vém hanh duogc gi”.

Shane Etzwiler 13 quan 1y cdp cao phu trach viéc ban hang quan a0.
Anh nh¢ lai, khi moi nguoi da di dugc ntra chang du.’O’ng qua bon tuan rudi
chuan bi cho ctra hang thi quan 4o bat dau duoc chuyén t6i. L& ra can c6
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thém thoi gian dé chuyén vé cac loai quan 4o nhu d6 nguy trang, quan 4o
16t, ao khoac truot tuyét va nhiéu mat hang khac mot cach déu dan, dé c6
thoi gian kiém ké mat hang nao di t&i va can thém nhitng mat hang nao.
“Thé ma bon ho chi tong tat tan tat cho chung toi trong mot lan. Lam thé
nao giai quyét hét 200 xe chd hang gap xép mau den nhdi day hang hoa
chua phan loai, r6i ngay hom sau lai 100 xe khéc t6i nita, roi ngay hom sau,
hom sau nira cling lai hang trim xe nhu thé nira?”, Etzwiler ca than. Nhu
vay la qua nhleu “Rét cude ching toi ¢ dén 250 chiée xe gap Xep mau den
ché hang quan 4o O can phong sau. That kinh khung anh noi tiép.

Luc Etzwiler can dén Owatonna dé hoan tat thu tuc ban nha cia minh,
anh d¢é lai 161 hudng dan cho nhan vién lam sao c6 thé vuot qua nhu:ng kho
khdan d6 nhung khi quay lai, anh phat hién ra chang c6 may tién trién ma
thoi gian con lai thi rat it. Anh ké: “T6i nghi ching t6i dang ket sau trong
cai dong ctia no nay. Thé 13, toi tdp hop ca nhom lai va noi Pay, ké hoach
chién dau day, con ddy 1a tht ma chung ta can hudng t6i...”. Sau do, chi
nhd viéc hoa hop d6i ngii va bang mot quy trinh gdm hai giai doan phan
loai hang hoa, moi thir lai tré vé dang voi ké hoach dé ra.

Nhip d6 lam viéc khoéng ngimg da vat kiét sic cac vién quan ly.
Boldrick chi dugc ngt sau tiéng dong hod hodc it hon mdi dém. Nhiéu vién
quan 1y lam viéc 100 tiéng déng hdo mot tuan. Vi vay Etzwiler va Boldrick
quyét dinh giam tai mot chut. Etzwiler ké: “T6i bao Mike, Chung ta dang
giét chét ho day. Phai thay do6i thoi”. Con Boldrick nhd lai: “Trong cudc
hop ltc 5 gio, thé ndo ciing c6 ké gat ga gat gu. Toi dén chd cac vi quan 1y
cao cap, noi: Gid hay lén ké hoach cho mdi nguoi déu dugc nghi nira ngay,
con toi s& cb thu xép cho ho duoc nghi han mot ngay trude 18 khai truong”.

Hom 4y 1a ngay thir Bay, Boldrick quyét dinh vé nha lac mot gio sang
vi d3 budn ngu ril rugi. Mot tiéng sau, ong lai bi danh thirc boi dién thoai tur
vién giam doc kinh doanh cua cira hang. “Xin 16i vi da danh thac ong day
nhung t61 nhan dugc dién thoai tor vién trudong nhém tién tram cua Nha
Trang’. Anh ta s& t&i va noi c6 thé sau d6 Tong thong ciing s& t6i tham du
1€ khai truong”, anh nay néi.

> Nhém nhdn vién Nha Trafng chuyén trach viéc tien tram cho cdc
chuyén céng du ciia Tong thong My.

“T6i dén ngay day”, Boldrick dap. “Ching toi co thé tu giai quyét
dugc.” “Khong, t6i dén d6 ngay day”, Boldrick qua quyét. Boldrick l4i xe
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ra dén duong quéc 16 thi thdy giao théng di tic cing tir bao gio. Canh sat
da phong toa cac 16i ra dudng cao tdc va dang ra 1énh cho cac loai xe hoi di
qua khu vuc 16i vao ctra hang Cabela’s. Pén dugc cira hang, Boldrick duoc
tan bon nhan vién mat vu “dén tiép” va c6 ca nguoi “truong nhom tién
tram” ctia Nha Trang nita. “Ong Boldrick, Tong théng Hop chung qudc
Hoa Ky mudn dén thim ctra hang ctia cac vi. Vi 6ng moi thtr déu 6n ca
chr?”, vi nay hoi.

“Vang, on ca. Khi nao Tong théng dén?”, Boldrick dap.

“Khoang 20 phut nira.”

Pé chuan bj cho 18 khai truong ctra hang, van con khoang 100 tim pa
1ét vat liéu xdy dung nam gan cira chinh, ngay chd Tong thong s& budc vao.
“Trong db’i minh, ban s& khong bao gio' thay nguoi ta don dep hang trim
tdm pa 1ét 4y nhanh dén nhu vay”, Boldrick cam than. Khi di qua cac diém
tranh cur (lic d6 dang dién ra cudc tranh cir tong thong My), duong kim
Tong thong George W. Bush da dén tham du 1& khai truong sém hon dy
dinh. “Khong nghi ngd gi nita, doan xe Tong thong da toi va Tong thong
budc ra gap t01 o ngay cua chinh. Chung t61 bat tay nhau, r0i ong 1& qua
dam dong, roi lai bat tay va ky ting anh. Ong 4y & ddy khoang hai chuc
phut”, Boldrick ké lai.

“Nguoi ta dat cau hoi cho Tong thong vé du thir, con chung t6i thi cang
minh ra chi dé dimg ngoai chimg kién va giit trat ty - kho ma giir trat ty
duoc trong cai quang canh ghé gém ay”, Rock, vién quan 1y chiu trach
nhiém hang hoa that thoat, noi.

Tong théng Bush c6 dén hay khong thi cira hang van cu phai khai
trerong dung ké hoach. “Théng cdo bao chi di c6. Moi thir di san sang. Do
1a ngay séng con cua ching t6i”, Boldrick néi. Nhung nhitng sy kién nam
ngoai tam kiém so4t lai 1am cong viéc trd nén gai goc hon. Nhimg con mua
nhu trat dong nghia voi viée ho s& khong c6 bii dau xe hay 16i di trat xi
ming ngay trudc cira hang t6i khi can ké ngay khai truong. Canh tho dién
con dang do dang. May quét ma s6 ma vach hang hoéa chua hoat dong.
Thanh phé thi dang can sach nudc nén toa nha sé& khong co nudc dy phong
cho truong hop xay ra hoa hoan. Lai con téi 680 thii nhdi bong can duge
bao vé dung chd. Bang nd luc tuyét d6i va tinh than déng ddi, cac nhan
vién ¢ day da vuot qua dugc moi kho khan. Mot trong nhirng dong co then
chét chinh 1a long tan tuy cua ho. “Gid st toa nha co do 1én dau ching to1
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cling chang sao. Chiing toi s& dung 1én mot goc va bat dau ban hang, bai ho
da hét long vi ching t61”, Kidwell, chuyén vién ban hang, noi.

Tiéu chi ctia Cabela’s: “La nha cung cap hang dau thé gidi, chung toi
nhiét thanh mang dén cac san phém va dich vu véi gia tri, chit lugng cao
va luén d6i méi cho nhiing ai ham thich hoat dong ngoai troi”. Khi nhan
vién cura hang Cabela’s & Wheeling dugc Gallup khao sat theo muc do thuc
hién 12 nhan tb quan ly, mdi lién hé cua ho véi nhiém vu duoc ndi bat 1én.
Hon 60% déng thuan manh mé vo1 tiéu chi: “Nhiém vu va muc ti€u cua
Cabela’s khién t6i cam nhan dugc rang cong viéc clia minh 13 quan trong”.
Trong co s& dit liéu cua Gallup, khong t61 10% s6 nhom lam viée dat duoc
murc d6 cao nhu vay xét theo nhan t6 thtr tim. Nhitng nguoi lam viée o cira
hang Cabela’s nay noi réng nhiém vu va dong co do6 cua ho c6 dugce 1a nho
ctra hang d3 tuyén dung nhitng ai yéu thich hoat dong ngoai troi, sau d6
méi quan 1y dé ho co thé phat huy tdi da kha ning.

Ho cho biét s& di ho lam viée cat luc cho ngay khai truong 1a vi ho héo
htrc duoc 1am viée trong mot cira hang pht hop véi niém dam mé cia riéng
minh. Rock néi: “V&i ho, ddy khong chi 1a mot nghé. C6 gi d6 khién ngudi
ta thich thu, thé nén cong viéc da bién thanh san choi cua ho”. Khép moi
noi, tham chi ca trong phong nghi ctia nhan vién, déu duoc trang tri bang
nhitng tdm anh vé cac cudc “phiéu luu” ngoai troi. Néu hoi bat ctr ai tai sao
lai vao day lam viéc, thé nao ho cling mo mang vé nhiing ky {rc trong
nhitng cudc di choi véi gia dinh. Sacks noéi: “Po 1a mot giao udc. Ong toi
ludn 13 ngudi quan trong nhat d6i véi téi. Ching toi di cdu cing nhau, Chu
nhat ndo hai 6ng chau ciing ra ho. Néu ban c6 chung nhimg thu vui véi gia
dinh minh thi ban s& danh nhiéu thoi gian hon bén ngudi than. Do 1a 1y do
tai sao toi1 thich nhitng hoat dong ngoai troi”.

Con véi Tabatha Klug, chiang can khich ¢ ciling sé& thao thao bat tuyét
vé kinh nghiém san ban ctia minh. “T6i ha duoc con hoang dau tién nam
1én 77, co ké day tu hao. Ngay no cd cho mot déng nghiép xem con ga tay
nhoi ciia minh, con thu thir 681 duoc trung bay ¢ cira hang. C6 khong chi
ban ha ma con ty tay nhdi va bao quan n6 nita. Dudng nhu Klug rat vui
thich khi lam kinh ngac nhiing khach hang nam gidi, nhitng nguoi khong
dam tin réng co lai ¢ thé ha dugc nai sung tdm & Alaska hodc cau duoc ca
nhai & West Virginia. Thinh thodng nhitng 6ng khach nay con thach thuc
cd, “C6 thi biét gi vé nguy trang. C6 chi 1a mot cd gai...”, ho noi thé. “That
ra cac vi mudn gi? Toi chic chin cé thé giup duoc cac vi”, ¢o dap. Sau khi
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Klug cho ho vai 1oi khuyén day ldo luyén, an tuong cta ho bat dau thay
d6i. “Ho hoi t6i 1am thé nao ma biét nhiéu vé k¥ thuat nguy trang thé. Co gi
dau, toi da di san, di cau va co ca chimg chi nhoi bong thi co ma”, Klug ké.
Poi khi nguoi ta con 1 ¢d di san hoic di cdu cung. “Tham chi ho con mudn
dua t6i vé nha, ho hoi toi di lay chong chua...”. C6 vdi va dap ngay, “Lay
chong roi”.

Nho dugc chia sé phong cach song véi nhau ma c6 mot vién quan 1y
m&i da khién tap thé & cira hang vuot qua hang tram kho khan. “Khi ban co
duoc nhitng nhan vién tan tuy, ho s& nd luc vi ban va ciing s& do tdn thoi
gian huan luyén hon. o) day, ho da cam nhan duoc réng cua hang Cabela’s
1a mot noi 1am viée rat tuyét”, Etzwiler noi.

Ho di dap ung duoc thoi han, cira hang khai truong dung theo ké
hoach. Etzwiler, nay duogc thang chic 1én lam quéan 1y ctra hang, néi:
“Chung t6i dat dugc doanh sd nhu ¥ muén ngay hom dau tién va ching toi
chi viéc ctr thé ma tin hudng niém vui y. Gibng nhu d6 1a diém cat canh
cua cura hang vay”.

Ca chét. Nhan vién mat nga. Thiéu may tinh, may quét ma vach, thiéu
nude. Lai con ca mo hinh mot con voi chua dugc lap rap nita. Tat ca nhiing
thr d6 1am thanh mot ky ni¢ém dep cua Boldrick, tir khi khai truong ctra
hang d3 duoc thing chic 1én cip quan 1y thir hai cia cong ty. Ong noi:
“That tuyét. Toi con chang dam nghi ching toi s& 1am duogc dén thé. D6 1a
niém vui 16n nhat t6i c6 dugc trong nghé nghiép. Toi s& c¢b phat huy nd”.
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‘ Nhén t6 qudn 1y thir chin '
PONG NGHIEP TAN TAM VOI CHAT
LUQNG CONG VIEC

iéu hanh mot cira hang Best Buy! khong hé dé dang chut nao.

mot co ng0’1 rong hon 4.000 m2 véi hang ngan san pham khac

nhau tur cai 0 dia cung cho dén ta lanh, may giit, may sdy. Mdi tuan

Best Buy mé cira 77 gio dong hd, ¢ 120 nhan vién ma phan 16n trong s6

d6 vira chdm tudi truong thanh va rat thiéu kinh nghiém. Hang hoa phuc

tap nhu vy doi hoi nhan vién phai dugc dao tao cao cp, song chinh sy

vung vé, hay xao lang cta cic nhin vién dang ¢ do tudi dén truong da
khién tiém niang doanh thu duoc giit & mirc cao.

! Best Buy: Tdp doan ban 1é hang dau thé gi6i chuyén vé cac mdt hang
dién twr, thanh lap nam 1983 tai Minnesota, My.

Modi nim, mot ctra hang quy mo trung binh ciia Best Buy ban dugc 10
triéu USD d6i voi mat hang dién tir nhu may vi tinh, dia CD, DVD va cac
loai hang hoa khac. Nhung vi ddy 1a nganh kinh doanh c6 13i sut chénh
léch thap nén Best Buy chi duoc “chia mot miéng banh nhé” cho mdi lan
ban hang. Pung dau mdi cira hang cua Best Buy thuong 1a giam ddc ctra
hang (quan 1y tong hop), mot nhan vat tré trung, than thién, dugc vi nhu
“nhan vién kiém soat khong luu”, vé co ban c6 trach nhiém do6i véi tat ca
moi hoat dong cua ctra hang.

Mua hé nim 2003, giam dbc cira hang Best Buy s6 484 & Manchester,
bang Connecticut 1a Eric Taverna, nhan vién ban 1¢ ky cuu ting lam viéc
13 ndm cho Sam’s Club?, bi “di day” sang Best Buy di duoc ba nim. Ganh
véac trach nhiém dbi voi cira hang Best Buy ¢ Manchester chua day 12
thang, Eric dd vap phai thir thach quan trong nhat 1a lam sao quan 1y dugc
ning luc cua tit ca nhan vién dudi quyén. Boi dang co nhiéu ngudi cho
rang quan diém cta ho chang lién quan gi dén cong viéc quan 1y va ho tin
chac cac dong nghiép ctia minh ciing khong tan tim tan lyc dé 1am viéc co
chét luong.

2 Sam’s Club: cira hang - cau lac bo thuoc so hitu cua tap doan Wal-
Mart, chi nguoi co thé hoi vien moi dwoc mua hang.

139



Nhu véi moi doanh nghiép ban 1é khac, chac han c6 mot moi lién hé
nao d6 giita “loi nhuan” va “16 von” & Best Buy. Ping ra thi nguoi quan 1y
phai biét can bang nhiéu mit d6i 1ap trong hoat dong kinh doanh mot cach
nhanh chéng. Liéu cac nhan vién c6 dap tmg duoc nhu cau khach hang
khong, c6 gittr dwgc muc gid canh tranh khong? An ninh c6 dam bao ngan
chin duoc nan trém cap ma khong 1am phién nhitng khach hang trung thuc
khong? Moi thr ¢6 sach s€&, sang sua khong? Moi san phém déu dugc du
trir va dan nhan hop 1y cht? Ngoai nhitng yéu t6 co ban, xac thuc ké trén
con rat nhiéu van dé khong kém phan quan trong va tinh té khac vé viéc
khich 1¢ nhan vién. Ho c6 tan tuy voi cong viéc khong? Nhitng nguoi con
rat tré & day cir vira lam vira nghi dén bai kiém tra gilta ky & truong, dén
budi hoa nhac cudi tuan...; liéu ho co dugc cong ty dap tng cho moi thi
can thiét? Ho c6 dong luc dé 1am viéc hiéu qua khong? Pay la nhiing cau
hoi khong hé tim thuong mot chut nio.

Cudc khao sat mo rong do cac nha phan tich cia Gallup chi dao cho
thiy cam két rang budc voi nguoi lao dong dong vai tro cbt yéu trong hoat
dong cta Best Buy, anh hudng dén tat ca tir thai do khach hang dén phan
tram doanh thu, dén sy trom cép hang hoa va lgi nhuan cua ca ctra hang. Vi
1y do d6, Eric Taverna cung hang trim giam ddc ctra hang khac trén khap
nudéc My (lam viée cho Best Buy) déu duoc danh gia qua viéc ho cé thé
duy tri tinh than (ctia nhan vién) t6t dén mirc nao.

Két qua diéu tra theo tiéu chi 12 nhan t6 hoi thang Sau nam 2003 cho
thiy ctra hang Best Buy & Manchester dugc danh gia tét vé mat quan 1y
nhan su nhung chua dén mirc xuat sic. So sanh véi dir liéu cua Gallup vé
chi s rang budc trong nhém 1am viéc thi thay ctra hang s6 484 nay chi vira
van xép tht ba. Nguoi lao dong thuong bi danh gia rat t6i ¢ tiéu chi cua hai
nhan t6 tha bay va thtr chin ((3 chd 1am, quan diém cua t6i duoc coi trong;
Déng nghié€p cua to1 tan tam dé cong vi¢c dat hiéu qua cao.) T¢ hon nira 1a,
du muc do téng thé vé sy cam két tAn tim cla cac nhan vién & day da tang
1én so véi trudc, thi chi sé danh gid hai tiéu chi ndy van ngay mot di xudng.

“P6 1a su that, mot su that dau 10ng. Pon nhan ¥ kién phan hoi ciing
nhu g& mé chi r6i. Van dé Ton trong quan diém d6 thuc su khién toi lo
lang. N6 cho thdy chiing toi 14 nhirng ké khong biét lang nghe”, Taverna
n6i. Hon nira, anh néi thém: “Nhiéu vién quan 1y & ctra hang ndy méi dam
nhan vi tri quan 1y lan dau tién, trong khi nhitng ngudi khac thi da co 20
nam kinh nghiém trong cong viéc kinh doanh nhung lai chua hé tap trung
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vao van dé con ngudi hay vian hoa. Lam sao dé toan bo doi ngii dudi quyén
anh thuc sy tip trung vao cac van dé nhan su qua ding 13 “mot thir thach
16n”.

Theo Taverna, kha ning thiic day nhém 1a mot phan then chét ciia cong
tac quan ly. “D6i véi toi va cac vién quan 1y cia toi, phat trién k¥ ning cta
nguoi lao dong 1a yéu td toi quan trong vi nod tac dong t6i dudng hudng
chéo 14i toan bo con thuyén”, anh néi. Con theo nhu Bob Gaudette, quan 1y
ban hang thi: “Hau nhu toan bd cura hang duoc diéu hanh bai mét i nhoc
chung 21 tudi song khoi lugng ma nhitng nguoi tré nhu ho cé duoc lai that
dang kinh ngac”.

Taverna va nhom nim vién quan 1y ctia anh dua cic van dé trén ra cudc
hop toan bd nhan vién trong quy sau d6. Anh yéu cau ho thtr tién hanh mot
cudc bo phiéu don gian dé lay ¥ kién xem cira hang can nhan trong tim vao
nhan t6 ndo trong s6 12 nhan to quan 1y ctia Gallup. Khong ngac nhién lam
khi cac 14 phiéu chu yéu xoay quanh van dé: “Pong nghiép cua toi tin tim
dé cong viéc co chat luong, hiéu qua”. Trong sé do, nhiéu ngudi con dé
Xuat ca giai phap. Trén mot 14 phiéu c6 viét “Chung to6i mudn try thanh mot
doi than thiét”, nghia 1a ho mudn doan két véi nhau. “Chung to61 mudn moi
ngudi duoc doi xtr cong bang, va sanh vai nhau nhu trong mot doi ngii gan
bo.”

Mot trong s nhimg diéu phirc tap cua nganh kinh doanh ban 1¢ 1a khi
két toan so sach luc cudi ngay. Khi vi khach cudi ciing budc ra ciing 1a luc
moi th&r ban 1én v6i dong hoa don, bién lai va cong viéc chudn bi cho ngay
hom sau. “Poéng cira hang dé chuan bi mo hang”, Taverna néi. Khi dong
cua hang, moi th can duogc don dep sach sé&. Phai sép Xép lai cac gia hang
va ¢6 hang trim mat hang trung bay can dugc kiém tra va tat dién. Tat ca
phai sin sang dé don tiép vi khach dau tién cua ngay hom sau, thuong 1a
khong téi 12 tiéng dong ho sau khi vi khach cudi cing ctia ngay hom nay di
ra. Vao cac dip nghi 1€, cong viéc tham chi con nhiéu hon nhiéu ma lai it
thoi gian chuan bi hon do gio mé ctra hang bi kéo dai.

Truong hop cla cira hang & Manchester ndy bj phtic tap hoa bang nhiéu
cach tiiy thudc mot vién quan 1y hodc bat ky ai khac s& dong cira hang nhu
thé nao. Nhan vién ndo lam viéc ¢ gian hang nho s& hoan tit cong viéc
nhanh hon dong nghiép ctia minh & gian hang 16n, ma ciing c6 thé khong,
tiy thudc vao vién quan ly. Du cira hang nay déng cira liic 9 rudi t6i, nhung
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cling khong c6 gi la khi mot s6 nhan vién phai ¢ lai lam viéc dén nira dém,
trong khi nhitng nguoi khac da ra vé tir lau.

Thuec té, néu khong phai do ¢ ¥ sip dit thi cira hang s6 484 nay di vap
phai mot trong nhimng tinh hudng té hai nhat, dé 1a: cho phép mot sé nhan
vién 1am viéc nhe nhang, trong khi yéu cau nhiing ngudi khac phai ganh
vac mot lugng 16m cong viéc.

skosk

Hoi hot. Chénh mang. D4i tra. Dua ddm. Ludi nhac. Vo tich su. Vo
trach nhiém. Hén nhat. Tron viéc. Pao ngil.

C6 hang ta nhimg tir ngir bieu thi sy khinh migt nhu thé. Trong nghe
nghlep, ai cling c6 d6i lan bat gip nhitng ké 1am viéc chi cot sao cho cang
d& ton cong ton strc cang t6t ma lai khong bi quo trach. Chang co6 may yeu
t6 1am hai dén tap thé nhu viéc c6 mot, hai ca nhan luc nao ciing chi muén
d6 phan viéc ning 1én vai nguoi khéc.

Su chan chuong thé hién rd trong nhan xét ctia nhitng nhan vién bi danh
gia thap theo tiéu chi ctia nhan t6 thir chin. “Téi khong thich chat lugng 1am
viéc cua nhiing ké duoc thué ma lai khong chi tam, khong co géng va chi
t6 vé 1am viéc khi bi kiém tra. Can phai sang loc that k¥ nhitng ca nhan kéo
tut thanh tich ctia nhiing nguo1 phai lam viéc vat va méi co duogc”, mot
nhan vién phan nan trong 14 phiéu huéng tng 12 nhan t6 quan 1y.

Mot ngudi khac thi noi: “To6i khong mudn di lam ma cé nhiing dong
nghiép luoi nhac chi quan tdm rat it hodc tham chi 1a khong dé mat dén
cong viéc. Toi cling chang thich lic ndo ciing phai nhic nhé nguoi ta phai
lam thé nay thé khac. Duong nhu t6i phai ganh trach nhiém sta chira
nhitng sai sot do toi lo dénh cua ho ngay tir budce dau tién”. Tir dudi 1én
trén, c6 ddy nhitng 14 phiéu phan nan kiéu nhu: “nguoi ta di mudn ngay
trong ca lam viéc ciia minh”, “ho khong lam viéc cia minh ma don hét 1én
dau t6i” va “khong ai mudn chiu trach nhiém vé bat cir van dé gi”.

Van dé trén khong méi. 100 nam trude, ki su ndong nghiép nguoi Phap
Max Ringelmann d cong b mdt trong nhitng nghién ctru dau tién vé tac
dong ctia tinh tap thé 1én hiéu qua cong viéc. Ong tién hanh thi nghiém cho
nhirng nguoi duge chon ¢ hét stre kéo mot soi day thung. Thi nghiém tién
hanh qua nhiéu ngudi tham gia. Khong co gi la khi hai nguoi thi kéo khoe
hon mdt nguoi, ba nguoi kéo khoe hon hai nguoi... Tuy nhién luc kéo tac
dong 1én soi day lai bi chia theo ) nguoi kéo, Ringelmann phat hién sb
ngudi tham gia cang cao thi luc kéo binh quan ctia moi ngudi cang giam.
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Gia sir luc kéo ciia mdi nguoi duoc tinh 1a 100%. Néu hai nguoi cling
kéo soi day, luc trung binh ctia mdi nguoi chi con 93%. Bén ngudi cing
kéo, luc kéo trung binh cua ho bi gidm han 1/3. Néu ¢6 tam ngudi, stc moi
nguoi bo ra chi con mdt ntra. Nhu vay, tdm nguoi cung kéo mot soi1 day
cling khong manh hon bay nguoi vi tdm nguoi cong lai cling chi c6 dén
chimg ay stc luc. Mot cudn sach gido khoa vé hanh vi to chirc c6 viét:
“Mot su that dang chu ¥ vé lam viéc theo nhom 14 hai cong hai co thé béng
nam. T4t nhién, diéu dé ciing c6 nghia rang van c6 kha nang hai cong hai
chi bang ba”.

Nhan thirc duoc van dé dao ngii co thé dan dén nhirng that bai tham hai,
cac chi huy quan sy luén cuc lyc tim moi cach ngan chan tinh trang do.
Nim 1776, khi chuén bj luyc luong thiét 1ap cong sy va bi mat b tri dai bac
trén d6i Dorchester dé day lui quan Anh ra khoi Boston, George
Washington ra 1énh: “Trong khi lam nhiém vu, bat cir ai trén viée, lan tranh
hoic bo chay trude quan dich déu bi ban bo ngay lap tirc dé lam guong cho
nhitng ké hén nhat”. 5.000 quan luc dia d& hét stc nd luc va nhip nhang
trong sudt dém, dé dén rang sang ngay 5 thang Ba khién quan Anh phai
kinh sg, bdi mdi mot vi tuéng My da hoan thanh khéi lugng cong viéc
khong 16 trong thoi gian ngan dén nhu thé, ma néu dé mot vi tuéng Anh
thuc hién thi chac han phai can téi 15, 20 nghin quén.

Nam 1986, khi Chinh phu lién bang My thay d6i cach tinh thué, ngudi
ta phat hién ra rang mtc d6 ung thuan cta dan chung chang lién quan gi
dén viéc liéu murc danh thué c6 ting 1én hay khong. Nhung sy ung thuan do
lai b1 anh hudng boi viée liéu hang x6m, nguoi than va ban be cua ho co
ting ho v4i muac thué méi hay khong. Tuong tu, bang Minnesota cling nhin
thiy nhitng ngudi duoc gt thu thong bao muc do tng ho mic thué mai
thire ra cao hon so véi két qua tham do ¥ kién quan chung, s& khai bao mirc
thu nhap cao hon va it gidu giém hon. Bai hoc rat ra tir hai ngudn trén la:
yéu t6 quan trong nao khién mot nhom co6 thé dap img mot cach manh mé
va tich cuc d6i v6i yéu cau cua nhan t6 thir chin? Nhom nao thiéu ndi quy
lam viéc chit ché va thiéu trach nhiém ddi vai nguoi khac, trong nhom do
s& phat sinh sy luoi biéng, dun day cong viéc cho nhau hodc do toi cho
nhau khi khong hoan thanh dung han dinh.

Trung binh trong mgdt nhdém, cr ba nguoi1 moi c6 mdt nguot thira nhan
dong nghiép ctia minh lam viéc c6 chat lugng. Nhung nhén t6 thr chin lai
rat “nhay cam” vé&i viée c6 hay khong c6 mot vai ké biéng nhac trong
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nhom. Khi mot nhém nao dé chi hoi “cam nhan” duoc réng c6 mot thanh
vién trong nhém dang kéo lui thanh qua chung cua ho thi 1ap tc cai ti 1€
mot - ba noi trén s& giam ngay xudng con nim ngudi méi cé duge mot. Va
néu trong nhom khéng cé nhimg ké vo dung ay thi mic do do sé ting 1én
thanh hai ngudi c6 mot, con nhitng ngudi khac du it déng thuan hon ciing
van lam viéc mot cach tich cuc.

O nhiéu nganh, nhiéu nghé, sy huong tng d6i véi nhan té quan 1y thi
chin kha 13 gidng nhau. Nhung ciing nhu 11 nhan t6 quan 1y khac, nhan to
thtr chin bién d6i muén hinh van trang & cac nhém lam viéc khac nhau. O
nhiéu nhom, khong ai cam nhan duoc dong nghiép cta minh cb gang cho
cong vigc co chat luong, & nhiéu nhom khac nguoi ta lai cam nhan dugc su
nd lyc hét minh pho bién trong moi thanh vién. Nhan to thir chin tao ra
nhiéu hé qua kéo theo, chir khong chi c6 mdi chuyén kéo soi day thing. Tai
mot ngan hang Australia, viéc 4p dung rong rdi nhan t6 nay di lam ting
14% loi nhuan & nhiéu chi nhanh cia nd. Con ddi véi mot nha may ché
bién thuc phém & chau Au, viéc xac dinh dugc moi cong nhan co6 lam ding
phan viéc ciia minh hay khong lai 13 15i gii thich cho ty 1& 51% so vu tai
nan lao dong. Co s& dit liéu ctia nhiéu cong ty cho thdy néu ngudi ta cam
nhan duogc ré“mg minh 1a mot phén trong mot tap thé doan két, lam viéc hét
minh thi thuong 14 ho sé& thdy an toan hon, Gmg xur v&i khach hang tt hon,
it bo viéc hon va lam vi¢c ¢d nang suat cao hon.

Gi4o su luat Dan M. Kahan minh hoa thtr thdich ma cac nha quan ly
phai do6i mat béng mdt do thi hinh vong cung l6n, dai dién cho nhom lam
viéc tiéu biéu. Bén phai do thi thé hién phan hiru dung nhat ctia mot nhom,
dé chi nhitng ngudi hét long hét da céng hién cho muc tiéu chung ma
khong may may lo lang, khong biét nhiing nguoi con lai trong nhom dang
lam gi. Phan bén trai d6 thi thé hién mot sd “ké an bam”, chi nhitng nguoi
luc nao cling trat ganh nang céng viéc sang nguodi khac con minh thi chi
cham cham thu lo1 ca nhan O glu’a hai thai cuc do6 1a nhirng ngudi co the
thay d6i theo nhiéu cap d6. SO nay chiém phan 16n, ho s€ cong tac néu
nguoi xung quanh mudn cong tac va ciing sé to ra ich ky néu xung quanh 1a
nhiing ké ich ky. Vi thé, ngay tir dau cic nhom déu bi phan hoa thanh hai
thai cuc khac biét han nhau, mot dang 13 nhitng nguoi chay theo ciu “ai
cling chi vi minh”, dang kia 1a nhitng nguoi theo khau hiéu “mot nguoi vi
moi ngudi, moi nguoi vi mot nguon”.
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Trong phong thi nghiém, cc nha khoa hoc d tao ra cac diéu kién (mo
phong) va quan sat su sup d6 nhanh chéng cua hién tuong sau, qua do
chting minh duoc sy sup do ay 1a hién nhién: Tap hop mot nhém nguoi lai
va cho ho co hoi kiém thém thu nhép bang cach dong gdp cho mot quy
phuc lgi chung giita ho voi nhau. Néu ho khong chung tay ngan chin
nhiing ké an bam trong nodi bd, chiac chan s& ngdy cang c6 nhiéu ngudi
nging viéc dong gop lai cho t&i khi chang ai chiu dong gop gi cho cai quy
chung do nira.

Thi nghi€ém d6 nhu sau:

Hai nha nghién ctru ngudi Thuy Si Ernst Fehr va Simon Gichter to
chtic ra cac nhom tham gia thi nghiém, mdi nhém bon ngudi rodi phat cho
moi ngudi mot s6 tién (quy thanh 20 diém) va cho ho dugc tu y lya chon s€
giit lai so tién d6, hodc dong gop mot phan hay tat ca vao mot quy chung.
Quy nay s& dugc ting 1én 40% va sau d6 duogc chia déu cho moi ngudi,
khong phan biét ngudi d6 gop mot it hay tat ca hodc khong gop gi tir s tién
duoc phat. Ban dau, hau hét moi ngudi déu dong gép mot chut, ti 18 trung
binh 14 9 trong tong sd 20 diém. Nhung sau d6, nhitng nguoi c6 dong gop
phat hién ra rang c6 nhiing ké dn bam, chang chiu déng gbp gi ma ciing
dugc huong loi. Hai nha nghién ciru viét: “Cac doi tugng tham gia thi
nghiém rat khong thich bi bién thanh nhimng ké ngd ngan dé bi loi dung, tirc
la ctir dong gop trong khi c6 nhitng ké chi doc an bam”. Nhirng ngudi dong
gop tich cuc tir tir bd cudc, ho giam dan sé tién gop vao quy va sau 10
“vong choi”, mirc déng gop trung binh chi con 9 diém. Nhitng ngudi thudc
dang “ba phai” hau nhu giit lai gan hét s6 tién ban dau vi bi thuyét phuc
rang minh s& phai “chiu thiét”.

Sau do, hai nha nghién ctru con bo sung mat diéu kién. Qua mdi lugt
choi, nguoi choi co thé bo ra mot sb tién dé phat nhiing ké an bam béng
cach lam giam tién quy cta ho. Mic du phai bo thém tién ra nhu viy nhung
ngudi ta van vui 10ng boi it nhat thi ho cling c6 thé trimg phat dugc nhiing
ké an bam.

Uédc mubn duoc tra thu co tac dung tadm 1y cuc ky manh mé, co thé con
manh hon ca truong hop cac cong ty khich 1€ nhan vién cua minh giam sat
nhau xem c6 ai vi pham nd1 quy lam viéc khong. Cau “Hay lo cong viéc
cua minh di da!” hoan toan khong c6 ¥y nghia gi v61 nhitng nhan vién phat
hién co6 ké vo cong roi nghé & van phong bén canh minh. Véi su hd tro cia
phuong phap chup positron cat 16p dé quan sat hoat dong cua bd nao,
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nhitng nam gan dy cac nha khoa hoc da bat dau theo ddi dugc co ché than
kinh ctia y mudn tra thu. Mot nghién ctru phat hién ra rang thé van, mot
phan cua ndo bo, ciia dbi tugng nghién ctru di sang 1én khi anh ta c6 ¥ nghi
tra thu. DU trimg phat ai d6 cling s& gy ton hai, thi phan 16n 13 ton hai vé
mit tam 1y. Bay nha khoa hoc viét trén tap chi Science danh tiéng: “Tra thu
dem lai su thoéa man va lam ngudi ta nhe nhdm hon nhung dong thoi cling
kich thich vung ndo bd lién quan”.

Toan bd cude choi cua Fehr va Géchter da bi bién dbi khi ho cho thém
diéu kién dé can béng diém s6. Mic du duoc khoi dong lai & muc gﬁn nhu
ban dau, mirc dong gop trung binh trong giai doan hai ciia cudc choi di
tang 1én nhiéu hon va c¢6 lac dat dén muac 20 diém. Véi trach nhiém duoc
minh bach hoa, dong goép ctia mdi ca nhan da duoc day 1én cao nhat. Muc
trung binh dat duoc 1a 18,2 diém, trong d6 co 82,5% s6 nguoi dong gop
toan bo tién dugc phat cho quy chung.

Cac nha khoa hoc khong ngac nhién gi trudce viéc nguoi ta thuong té ra
ich ky va hop tac khong tot v4i nhau trong qua trinh tién hanh thi nghiém
khi ma van con xu hudng bo bo giit 1y tién cho riéng minh.

Thuc té, nhirng du doan truyén théng (dua trén toan hoc) vé hanh vi da
chi ra con ngudi co nhiéu tinh ich ky hon 1a nhiing gi nguoi ta thé hién
ngoai doi thue. Nhung co bon khia canh 1y tha vé nhitng thi nghiém kiéu
nay, khién cac nha 1y luan phai thay d6i tu tuéng cua ho vé sy tuong tac
gluza con nguo1 voi con nguoi. Nhu‘ng diéu ngac nhién nay lai c6 vai tro cot
y€u giup cac nha quan ly thic day nhan vién cua minh trong cong vié¢c.

Thir nhat, mic du ngay tir dau trong ndi bo da nhen nhém xu hudng “an
bam”, phan 16n nguoi choi van dau tu mot so tién nao do, ¢ thé 1a dé tham
do, cling co thé 1a do si dién. Ho di chuén bi san sang hop tac vdi ca nhom,
néu ho thay d6 1a xu huéng pho bién trong nhom.

Thé hai, néu khong biét cach lam cho moi thanh vién trong nhom co
trach nhiém doi vai tap thé, mot s6 nguoi sé budng xudi. Tinh trang nay sé
lam ting su o4n gian khién cac thanh vién ban dau von c6 thién y s& thu lai
nhitng gi ma ho déng goép. Hon nira tinh trang ndy con phat trién nhanh
chong khién ca nhom tré nén ich ky va lam ho mat di co hoi gianh duoc lo1
nhuan chac chan. Qua nhiing kinh nghiém vé cac nhom lam viéc thiéu trach
nhiém nhu thé, Fehr va Gichter viét: “(O nhitng nhém nay) rd rang 1a sy
hop tac ngay cang bi suy giam mot cach ghé gém va cudi cing sé thap toi
murc khong thé thap hon. Quan sat sy that nay, thé nao ta cling phai c¢6 chut
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ban khodn rang néu khéng c6 mot vai bién phap trimg phat han s& chang ai
chiu bat tay hop tac v6i nhau”.

Thir ba, ngay céa khi phai chiu ton kém dé “phat” mot thanh vién nao do,
cac thanh vién con lai van s& bo tién ra dé gilt cho cudc choi dugc cong
bang. Cac nha nghién ctru goi d6 1a “hinh phat vi tha” béi n6 doi hoi ngudi
choi phai bo tién cia minh ra vi loi ich ciia ca nhom. Hai nha nghién ctu
viét tiép: “Ngudi ndo dé muc dong gop cta minh tut xudng thap hon mirc
dong gop binh quan ciia nhitg ngudi khac s& bi phat nang hon”. Piéu do
cho thay ngay ca voi loi tirc xét theo mirc dong gop, von cé thé khién ho
quén di loi ich hay phan thuéng ciia chinh minh trong chéc lat, sy chu ¥
ctia ho co thé bi 1am chéch huong mot cach nghi€ém trong khi ho phat hién
“trong ndi canh c6 mot con sau”.

Tht tu, néu cac thanh vién trong nhom co thé bi phat vi t01 chénh
mang, ho s€ tu biét cach xur sy tot hon va hop tac hon véi nhau va khi cam
théy cong béng da duoc thiét 1ap, ho s€ ty nguyén dong gép nhiéu hon, nho
d6 ma loi nhuédn cia nhom s€ tang.

Véi nha quan 1y, su twong phan nhu thé da khong thé rd rang hon. Liéu
ong ta c6 nén ctr dé dai v4i nhimg ké kéo 1ui ca tip thé nhu vdy va dé ca
nhom trd nén chan nan roi di chéch duong ray, hay nén duy tri tiéu chuan
1am viéc dé ca nhom duoc tan huong loi ich co duge mitc dong gdp cao cua
mdi nguoi trong thanh qua chung? Poi mit véi viéc ¢ mot hay nhiéu ké an
khong ng6i réi, mdi nhom c6 hai con duong dé lua chon. Ho c6 thé st dung
nhiéu hinh thic ap dat dé tu diéu chinh hodc ho phai trong cdy vao vién
quan 1y dé tring phat nhitng ké luoi biéng.

Lua chon thir nhat 1a ty diéu chinh, khong hiém gip nhung c6 nhiing
han ché trong céc truong hop nhu cong sd, cac doanh nghiép ban 1& va xi
nghiép san xuat. Ngoai khoi bang Maine, tai nhiing ving bién chua dugc
xac dinh rd chil sé hitu, ngu dan danh bat tdom hum thuong 1én cat phao ¢
16ng bay ctia nhau. Mot gido su cua dai hoc Oakland (bang Michigan) dua
ra 10i khuyén lam thé ndo dé ngin ngira nhitng ké dn bam an minh trong
nhitng nhom cham chi (& day noi td1 cac nhom hoc tap). Ba canh bao:
“Ngay tor sém hay dat ra cac han dinh chat ché boi loal nguoi nay cé kha
néng gidu minh phi thuong”. Voi nhiing ai trong nhém (hoc tap) chi 1am
phan bai ctia minh mét cach qua quyt thi cac phuong phap nhu tay chay,
khong hop tac, néi chuyén thang than, yéu cau giri bai qua email bang dinh
dang PowerPoint mot cach chi tiét 14 mot s6 han dinh c6 thé ap dung. Cac
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d6i thé thao thuong cir ra mot van dong vién dé chi dao chung va ciing dé
qué trach ngudi pham 16i néu can. Tuy nhién, phuong phap diéu chinh noi
bd ciing bi gidi han trong pham vi quyén han ctia ngudi diéu hanh.

Cudi cung, co thé phai vién dén nguoi quan 1y. Lya chon thir hai, manh
m& hon va 1a ciu tra 1oi dé théy nhat cho mot van dé nodi bo nao do 1a dua
vao nha quan 1y dé giai quyét. Cac nha quan 1y tai ba thudc 1ong nhimg gi
ma cac nha nghién ctru x4 hoi tim kiém trong sudt hang trim cudc thi
nghiém vé sy hop tac. Kahan viét: “Rat nhiéu bang ching cho thay su ton
tai pho bién cua loai tinh cam nhan nhuong nay. Cai goi 1a nhiing cudc thi
nghiém cong khai tai san - von duoc thiét 1ap trong mdi truong phong thi
nghiém dé moé phong nhimng van dé ung Xt - cho thay: ¥ mudn cua ting céa
nhan c6 phan dong gop dang gia vao lgi ich chung phu thudc rat nhicu vao
nhan thirc cta ho rang nguoi khac ciing mudn lam nhu thé”. Mot trong
nhiing diéu toi té nhat doi v4i tinh than dong doi 1a trong nhom co6 ké an
bam ma vién quan ly lai bo tay truéc chuyén nay.

Mot van dé it nghiém trong hon, nhung van giy ra ndi chan chuong, d6
1a khi cac thanh vién trong nhém c6 vé nhu da nd luc nhung lai thiéu diéu
kién dé “lam tot cong viéc”. Vién Gallup timg phong van ngau nhién nhiing
nguodi lao dong & M§, dicu gi khién ho nan chi hon: dong nghiép co cd
gang nhung thiéu kha ning (mot ké vung vé chang han) hay dong nghiép
c6 kha ning nhung lai khong c6 gang (mét ké ludi biéng). Ctr bay nguoi
dugc hoi thi co t6i sdu ngudi té ra byc minh voi tay dong nghiép ludi
biéng, hon 1a v&i anh chang vung vé. Tuy vy, phai lam viéc véi mot ké
vung vé van 1a diéu rat chan, diéu nay c6 thé 1am giam két qua danh gia
theo tiéu chi nhan t6 tht chin ctia nhém xudng 1/4. Mic du trai tim cia
nhitng nhan vién “ngdi nham chd” van nam ding vi tri va ho ciing co thé
pht hop véi nhiéu cong viée khac trong cong ty, nhung khong thé ci bat ho
chét gi mai ¢ nhitng chd ma ho khong tai nao bat kip cac thanh vién khac
trong nhom.

Mot nha quan ly giodi phai lién tuc ty hoi minh xem li¢u trong doi ngil
clia minh con nhan vién nao do du, chua hoan toan tu nguyén céng hién
hay khong. Van dé nay 1a mot trong nhitng cau héi ma Nancy Sorrells, vién
quan 1y khach san Marriott nhac t6i & chwong I, da dat ra. “Ai 1a nhan vién
kém nhat ctiia khach san nay? Va nguoi d6 da ¢ dy bao 1au rdi?”, cd hoi.
Tai sao co lai mudn biét diéu nay? Vi “trai nguoc v4i nhitng gi ngudi ta
no6i, nhitng ké kém nhat lai quyét dinh dang cip ctia ban”.
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skosk

Pbi dién voi tinh trang yéu kém vé nhan to tht chin ¢ ctra hang Best
Buy sb 484, Eric Taverna ciing nim vién tro 1y da phat trién mot ké hoach
ba giai doan nham giai dap mdi lo lang cta nhan vién.

Trude hét, moi vién quan 1y cac gian hang ctia anh phai thong nhat quan
diém voi nhau. Anh néi: “Khi t6i khong ¢ cira hang, néu nhan vién nao co
chuyén bao cao vdi quan 1y, thi tat ca phai giai quyét trén nhimg nguyén
tac, gia tri chung. Thyc té, néu vién quan 1y nay néi khong, vién quan ly
khac lai néi co - d6 méi 1a mot van dé. Ching ta thudng hay gip nhiing
chuyén nhu vy va d6 ciing 1a mot phan trong qua trinh lam viéc”.

Thir hai, nhimg nhan vién khong vuot qua noi strc i cia minh sé& bi yéu
cau ra khoi Best Buy.

Thir ba, cling 13 sy dép Ung thang than nhat danh cho nhu ciu ctia nhan
vién cta cira hang s6 484 nay, Taverna cung cac tro 1y thiét ké mot bo quy
tac doan két noi bd. Anh néi: “Chung ta phai chic chan rang: Mot 13, moi
vién quan 1y déu phai hiéu, phai tham gia va déng thuan véi bd quy tic do.
Hai 1a, chung ta khong thyc hién mot cach hoi hot ma phai thuc hién chinh
xéac, hop 1y. Cubi cung, néu phai dé ai lam qua gio, téi mudn chung ta cd
thé giai thich va thao luan thoai mai voi nhau”.

Phan ung véi ké hoach ba giai doan ndy néi chung 1a tich cuc, nhung
Taverna va cac quan 1y cta anh van vap phai mot vai su chéng d6i, chil yéu
1a tir nhitng ngudi von ting ho viée ¢d dinh thoi gian trude day. Taverna ké:
“Trong 120 ngudi c6 khoang 10% noi Toi khong thich, 20% néi Dé xem
thé ndo da va 70% con lai thi ung ho. Thé ciing binh thudng, ching t6i hiéu
diéu d6. Piém mau chot 13 tat ca cac vién quan 1y va giam sat vién déu tng
ho”.

K& hoach nay duogc dua vao thuc hi¢n trong dip nghi hé nam 2003. M{t
vai sy cO da xay ra. “Thinh thoang s& ¢ vai 10i ong tiéng ve lot vao tai ban,
hodc c¢6 khi mot nhan vién giam sat nao d6 dén chd chung t6i phan nan
rang bo quy tic d6 that sy 1a rat... th6i”, Gaudette néi. Nhung, Taverna
nhac thém, thong diép phai 1a chung ta 1a mot tap thé doan két va ching ta
can phai giup d& 1an nhau.

Cac nhan vién khac déu danh gia cao viéc cira hang ap dung y kién cta
ho dé doi mai, song van con mot s6 it chua bé“mg long. Mike McCormick,
nhan vién gidm sat kho véan, nhan xét: “Hau hét déu ung ho vi d6 1a y kién
ctia chinh ho. Ho mudn ¢6 gi d6 thay doi”.
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Sau khi dugc trinh lang, khai ni€ém vé bo quy tac doan két ndi bo can
dugc chinh stra, thanh loc. McCormick ké: “Ban dau, moi nguoi déu bj lén
lich & lai ctra hang. Nhung sau ching t6i nhan ra 1a phai 1én ké hoach theo
bd quy tac, nhitng ai da duoc sap xép co thé vé som trude khi cira hang
dong cira hai tiéng, thi duoc phép ra vé. Chiing toi khong thé dé tat ca nhan
vién ¢ lai, vi nhu vy s& phai tinh thém qua nhiéu gio lam”.

Phuong phap dung din ctia bd quy tic cung nhitng mao hiém ma
Taverna va cac vién quan 1y ctia anh trai qua khi lang nghe y kién nhan vién
d3 dem lai thanh cong theo danh gia cta tiéu chi 12 nhan t6. “Chung toi
cang thang dén phat dién 1én vi trudc d6 ching t6i chua bao gio 1am nhu
thé trong ctra hang, chi lo s& bi phan tng dit d6i”, Taverna ké.

Nhitng két qua tot dep da khang dinh gia tri cta viéc lang nghe nguoi
lao dong va ddi méi theo 10i khuyén cua ho. Mtrc do gén b6 cua nhan vién
d6i v6i cira hang s6 484 nay da nhay vot tir “t6t” 1én dén do “tuyét voi”, lot
vao top 10 cac don vi hang dau trong co so dit liéu cta Gallup. D6 ciing 1a
su tién bo theo danh gia cta ca hai nhan t6 thir bay va tht chin. Khong c6
gi 12 nglu nhién khi ctra hang & Manchester ndy hoat dong c6 13i va cin ban
da rat ngan duoc sy quay vong hang hoa.

“Khi nghe tin ctra hang dugc danh gia cao, toi rung ca minh. C6 thé khi
tién hanh khao sat, nguoi ta quay lai bao t6i rang Anh biét khong, anh da
lam dtng day”, Taverna néi.
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Nhén t6 qudn 1y thir muoi
BAN BE O NOI LAM VIEC

ién si Suresh Nagesh ctr ty hoi sao lac nao minh ciing roi vao

Il?lﬁ’ng chd 10n xon.

Thang Mgt nam 2004, 6ng dén Bangalore, An DP9, ndm vai tro
lanh dao don vi thiét ké va quan 1y chat luong ctia DaimlerChrysler (nhém
VEQ). Nagesh phat hién c6 6 ki su, thay vi tao thanh mot nhom lai tach ra
lam viéc don doc.

Ho khong dugc hoa hop lam véi ngudi tién nhiém cia tién si Nagesh.
C6 18 diéu nay s& phai tra gia kha dat néu hang gap phai mot khach hang
kho tinh nao d6. 6 ki su ké trén, mdi ngudi ngdi & mot phong (hay mot
tang) khac nhau trong tda nha 16n ctia DaimlerChrysler. Thé nén mdi khi
can, ho chi goi dién hodc guri email vd1 mot d61 cau héi, ¢t nhu ho co cang
it “cham” dén nhau cang t6t thi phai. Gio an trua, mdi ngudi di mot néo.
Nagesh tham chi con cha thay ho chao hoi hay thao luan chuyén mon véi
nhau ¢ dai sanh bao gio. Xeét vé mit tuyén dung nhan sy lam viéc theo
nhom, noi ndy bi danh gia 1a thap hon 60% so vdi chi s6 toan cau.

Nagesh noi: “Ho tram lam, khong hé gan bo hay dong thuan gi ca. Chi
c6 nguoi nay kéu ca vé nguoi kia, nguoi kia lai phan nan vé ngudi nay va
ctr thé thoi, chéng c6 chut dong luc nao hét”.

Hién nhién 1a cic thanh vién trong nhom ciing nao c6 vui vé gi.
Keshanvanand Prabhu, mét trong s6 d6 cho biét: “Cong ty cii cla toi co
van hoa khac han. Ching t6i ludn c6 hoi c6 thuyén va 1a ban tbt cia nhau.
Con & day lai khac. Khai niém tin twong dé gidi bay tdm sy xa x6i véi noi
nay qua. Qua that toi rat khong hai 1ong vé 1 thoi ay”.

Chinh bai chia 1& nén du ho d ton rat nhiéu thoi gian song cong viéc
van khong hoan thanh dang tién d6. Va cai thanh tich nghéo nan nay da
khién toan bo trung tim & Bangalore bi ban quan tri DaimlerChrysler tra
xét k¥ cang. Nhom ctia Nagesh, dung nhu ban chat cta no, 1a vi du dién
hinh cho nhiig sai 1am & ddy. V&i nha quan 1y 43 tudi cua chung ta, ngudi
co béng tién si nganh co hoc dién toan, lai ting rat thanh cong & cac hang
16n nhu General Electric va DaimlerChrysler, day dung la thir thach 6ng
chua gip bao gio. “Nhom nao ciing c6 van dé riéng, nhung thé nay thi ky la
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qué. To1 chua bao gio nghi minh lai gdp phai truong hop nhu vay”, 6ng
noi.

Van dung moi hiéu biét vé ban tinh con ngudi, Nagesh c6 gang ghép
cac ki su dudi quyén ong vao thanh mot “do1” thu’c su. Mot vai phuong ké
dugc dua ra kha co ban. Poi ngil can phai ¢ to chirc hon nita va cong ty
cling tuyén thém ki su phuc vu cho cdng cudc cai to ca quy trinh hoat dong.
Do d6, nguoi lao dong can duogc quan ly truc tiép, chat ché, hay néi cach
khac, ai cling can c6 cam gic rd rét vé moi lién hé ban than minh voi nghia
vu trong cong ty.

Nagesh khoi sy bang viée thay d6i cac cudc hop dinh ky cﬁa mSi
phong, ban. Tru’oc day, c6 nhitng ké di hop ch1 c6 mdi hai viéc dén roi Ve
sudt budi ngdi cAm nhu thoc Nagesh yéu cau ai ciing phai phat biéu vé
cong viéc dang lam va vé cac du dinh trudc mat. Prabhu cho biét: “Thay
d6i dau tién 1a van dé giao tiép. Tién si Nagesh rat minh bach va chu dao.
Ong cho chiing toi dong luc khién ca doi cung tién 1én. Trudce ddy, thoi han
khach hang va cac muc tiéu timg 1a nhirng thr rat “kho nudt”, con gio thi
da gan véi tam tay chung toi hon roi”.

Co ché thuong phat cii timg gy ra su chia r& bai nguoi nay ngudi khac
cam thay khong cong bang hay bi dbi xir thién vi. Pap lai méi lo lang 4y,
Nagesh thiét 1ap mot hé théng méi dua trén tiéu chuan khach quan ap dung
cho toan doi.

Thé nhung doi hoi cap thiét 13 phai that chit mbi quan hé trong ca nhom
lam viéc nay, phai lam thé nao dé moi nguoi tro thanh ban tdt cta nhau.

“T6i c6 ngudi ban than & noi lam viéc”, day 1a diéu gay tranh cai nhicu
nhat trong 12 nhan t6 quan 1}'/ Khi ban quém tr1 mQt doanh nghi€p nhéan
duoc chi dan tur phla Gallup vé két qua tuyén dung lao dong, thuong ngu:orl
thuyét trinh s& hoi bat cr thanh vién nao ciia ban quan tri d6 mot cau vé tiéu
chi hoat dong (do chinh nhéan vién cua ho dit ra). Cac 6ng chu lac nao cling
noi: “Sao anh lai hoéi nhu vy, ban than ban thiéc cai gi?”. b1 khi ho hoi vi
tdo mo that, doi khi lai mang giong ché giu. Cac bac si (nhét 1a bac si ndi
khoa) ciing di (mg voi nhan to thtr mudi cua ching ta, bdi nd xdm pham
dén phong mach tu cua cac vi - khong bac si ndo mudn cung 1am an voi
mot “Ong ban than” ca. Tuong tu, gidi luat su ché nhao nhén t6 thr muoi 1a
“chang an nhap gi”. Con nhimg nhan vién ké toan lai coi nhan t6 ndy qua
tach ro1 so vo1 céc tiéu chi tai chinh.
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Bio chi ciing gop phan bang bai viét First, Break All the Rules boc 10
rang: that dang ngac nhién khi Gallup dit ra mot cau hoi nghe qua ¢ vé ky
la song thuc chat lai rat dé doan trudc! T Washington Post viét: “Ban than
& noi lam viéc? Cai gi vay? O truong trung hoc 4?”. Tap chi Times goi
nhan t6 thor muoi 14 nhan t6 dé thay d6i hon ca. T Chicago Tribune thi
than trong canh bao cac nha 1anh dao doanh nghiép: “Quan h¢ ban b¢ & noi
1am viéc c6 thé dan dén sy ghen ghét, d6 ky va luoi biéng”.

Hién nhién 13 nhan t6 tht muoi ndy dé giy tranh cdi va hoai nghi.
Nguoi ta dinh nghia “ban than” nhu thé nao? Chang 1& n6 khong dugc nhin
nhan ca vé mit tin cdy lan sy hoa hop moi quan hé trong cong s& sao?
Nguyén do 1a cdu héi dit ra vé “nguoi ban than noi 1am viéc” qua cing
nhic va phirc tap nén khong di thang duoc dén van dé. Trong do, to béo cla
Co quan nghién ctru kinh t& quoc gia My (danh gia vé nhitng diéu tra cua
Gallup) viét: “Khong nén dung cac cau hoi tiéu chuan khao sat long tin dé
do mirc d6 tin tudong, ma nén ap dung d6i véi gia tri 1ong tin. Nghia 1a hau
hét cong viéc str dung nhitng cau hoi khao sat nhu thé déu can duogc giai
thich that ro rang”.

Péi v6i van dé quan tri hoc bla nay, nhitng phan tng nguoc han 1a chua
chat va mang dam tinh hoai nghi hon nhiéu so vé&i cac cudc diéu tra tién
hanh trén bao chi. Mot cong ty da huy bo cudc khao sat theo tiéu chi 12
nhan td, chi bai nguoi ta phat hién ra quan hé ban be (trong nhan vién) &
day chang tot dep gi, d& gay nan long nhau. Cong ty khac lai dé nghi tién
hanh khao sat nhung chi véi ti€u chi cia muoi mot, hoac du cd 12 nhan td,
song nhat dinh phai loai bo tiéu chi “ban than trong cong viéc”. Pay 1a mot
van dé don gian va qua thuc, no chimg minh rang: Thuyét X! cung triét 1y
song “khong quan tdm dén cudc séng riéng tu” van lan tran khap noi trong
thé gi6i kinh doanh.

L' Ly thuyét vé quan tri nhan s (OB) hién dai do Douglas McGregor
khoi xwong vao thap men 1960. Ly thuyét nay bi cho la mdy mée, cé dinh
hwong tiéu cuc ve cdc van dé con nguwoi va hanh vi con ngum lao dong.

C6 noi yéu cau mot chuyén gia ctia Gallup ra cu hoi tham dinh nhém
luat su trong cong ty minh theo tiéu chi nhan t6 quan 1y thir muoi. Két qua
cho théy ca nhom chi dat dén murc do quan h¢ ban be rat khiém ton, tic 13 &
marc “thap nhat c6 thé”: chi mot luat su (gidu tén) trong nhom co két ban
v6i nguoi khac. Cac nha nghién ctru cho biét: “Lac ma anh cam thay minh
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khong quan tAm dén nguoi khac cling 1a lac anh déng tinh manh mé voi
nhan tb nay. Néu anh cuc luc phan ddi tiéu chi éy, anh s€ bi co 13p ¢ noi
lam vi¢c. Nguoi ta s€ bao nhau Han that c6 doc va tham hai qua!”. Sau khi
“danh vat” v&i cudc khao sat nhém luat su, mot trong s6 d6 dén gap vi
chuyén gia ctia Gallup. Anh nay noi: “Toi dung 1a d6i twong cta ong day.
Ong d3a ding. O cong ty, t6i khong hé cam thdy mot moi lién hé nao ca,
khong co6 lay mot ngudi dé tin twong. Toi dang dinh nhay viéc sang noi
khac”.

Ban than Gallup c6 1& cling b qua tiéu chi ctia nhan to tht muoi, néu
khong vi mot sy that hién nhién: tiéu chi nay du’ béo duoc ning suat 1am
viéc. Mgt khi nguoi lao dong cam nhdn sdu sic su gan b6 voi ca tap thé,
anh ta s& lam duoc nhiéu diéu tich cuc cho cong ty, bang khong anh ta sé
chang budn cd ging ma lam gi. Nghién ctru ban dau (nham xac dinh 12
nhan t6 quan 1y) d phat hién ra mot moi quan hé xa hoi rat khac thuong
gifta nhitng nhan vién thudc cac nhom lam viéc hi¢u qua nhéat. O pham vi
rong hon, cac ban phan tich khang dinh nhan t6 thir muoi 1a thanh phan noi
bat, doi héi tinh khoa hoc cao. Thuc hi¢n tiéu chi nay, doanh nghiép s€ thu
dugc nhiing hi€u qua kinh té nhu: loi nhuan, an toan, hoat dong kiém ké dé&
dang va dac biét nhat 1a sy gén két tinh cam, long trung thanh cua khach
hang ddi véi cong ty.

Qua kiém chtng bang nhiéu cach héi khac nhau, nhan t6 quan 1y thir
mudi chi ra sy khac biét mot trdi mot vuce giita nhitng nhém c¢6 méi quan
hé ban be, tuong trg vai1 nhitng nhom chi c6 mbi quan hé hoi hot. Va nhiing
nhom “loai hai” ndy rd rang khong thé nao try vimg dugc trudc nhitng
ngoai canh bét loi. Po dém tinh ban 1a viéc 1am dé gay t6n thuong ddi voi
cai ma cac nha khoa hoc van goi 1a “khat vong vé mit x3 hoi”. Day 1a xu
huéng thuong gip ¢ cac cip vo chong khi dua nhau ra toa ly di, ai ciing
muon chimg to 14 minh dung. Nhitng thanh kién tuong tu khién nguoi ta
d6i khi van noi Vé’i nhan vién tham do y kién rang ho c6 doc bao, trong khi
ho khong doc rang ho khong xem tivi nhiéu trong khi vira t6i hom qua ho
ngoi ca miy tiéng dong ho vai bich khoai tay chién to tuéng trudc tivi. Chi
hoi ai @6 co ban bé khong 1a chua du vi phan dong nguoi ta thich nghi
ngudi khac ciing giong minh, hay chi thira nhan sy ¢6 doc cia minh mot
cach mién cudng. Can phai dit cau hoi diéu tra that khéo 160, dé goi ra ¥
nghia tao nén sy khac biét co thé udc lugng dugc trong cac t6 chirc doanh
nghiép.
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Tuy nhan t6 thd mudi 1a nhan t6 giy tranh cii nhat, song né lai khong
phai 14 kho thyc hién nhat. C6 it hon 1/3 s6 nguoi duge hoi cho biét ho co
“ban than” & noi lam viéc, day 1a két qua cao hon so vé6i s6 ngudi duoc hoi
vé nhan t6 thr tu (ghi nhan va khen ngoi). Co 1& cac “ong 16n” trong hoi
dong quan tri cong ty khong nhin ra nhu cau nay boi ho dé dang tim duogc
ban bé noi cong sd hon so voi nhitng nhan vién tryc tiép san xuat. Lai cang
mia mai lam sao khi cic vi tai to mat 16n nay ludn ra ngoai choi golf, cau
ca béng mdi rudi, choi tennis, rat thAn mat véi nhau. Thé ma sudt cic cude
hop, nhitng cau hoi diéu tra vé “tinh ban trong céng viéc” lai chi nham vao
nhan vién cua ho.

Trudce khi nhan ra hi¢u qua cua nhan t6 ther mudi, dai dién phong nhan
su cia mot cong ty san xudt hang tiéu dung néi: “Chinh sach cta ching toi
1a khong tao ra nhimg mdi quan hé than thiét ¢ noi lam viéc. Ban quan tri
cong ty khong bang long voi kiéu quan hé ay”. Hau qua 1a chinh sach nay,
do cam doan, di bi ngudi ta coi thudng. Tinh ban van ndy nd trong cong
viéc. Va & cudc chién gilta chinh sach v&i ban tinh ty nhén ctia con nguoi,
rot cudc, ban tinh tu nhién ludn gianh chién thang. Vay la da rd, con ngudi
nén duoc thda man vé nhu cau xa hoi, bat ké nhu cau d6 cé “hop phap” hay
khong. Vé van dé mang tinh xi hoi nay, doanh nghiép nén ché ngy né thi
tdt hon nhiéu so véi viéc chéng lai n6. Cac don vi kinh doanh thyuc hién tdt
nhan t6 thr muoi luén dat duoc phén tram kha ndng sinh lgi cao hon han so
v6i nhitng don vi thuc hién kém tiéu chi nay. Rat nhiéu nghién ciru dang tin
cdy chi ra rang khach hang khong chi cam nhan dugc mirc d6 than thiét khi
dén cira hang ma diéu d6 con tao nén ca mdt sy khac biét cho trai nghiém
ctia riéng ho, néu khong vi 1y do nao khac ngoai hiéu tng lay lan tu nhién
(tir ngudi nay qua nguoi khac). Trong cac nganh dich vu, chi s6 khach hang
cua nhirng nhom thuc hién tdt nhan t6 thtr mudi cao hon tir 5 dén 10% so
v6i nhitng nhoém c6 thanh vién khong gan bo, ludén cay nghiét véi nhau.
Diéu d6 1y giai cho thanh cong va that bai ¢ nhiéu t6 chirc, doanh nghiép.

Cac mdi lién quan khéac gitta tiéu chi “ban than” va nhiing tic dong
kinh doanh thi rd6 rang hon. Chéng han & mot cong ty dién luc, tinh ban sé
gitp nhitng ngudi cong nhan c6 trach nhiém hon trong viéc gidm bt ti 1€
tai nan. Ly do kha don gian: nguoi ta ai cha lo cho ban minh. Nguo1 nay
nhac nguoi kia nhé mang mil bao ho. Ho ciing sé& trong chimng dé ban minh
khong bi roi vao tinh hudng nguy hiém, va néu cd, ho s& khong ngan ngai
lao dén giit chac thang cho ban. Ban bé lo cho nhau nhu cho chinh ban than
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minh. Thir tudng tuong xem bdng c6 luc ta phai dén nha ngudi ban than
béo tin cho gia dinh anh ta biét vira c6 tai nan xay ra... ctt nghi dén thoi da
rung ca minh. Khong phai nguoi ta chi mong tai nan xay dén véi ai khac
trr ban minh ra. Nhung trén thuc té, tap thé nao thiéu gén b6 than mat thi o
d6 cling bdt di it nhiéu sy can trong trong coéng viée, ma diéu nay lam khi
lai chinh la ranh giéi mong manh gifta an toan va tai nan. Thir so sanh: Mot
nhém ¢ 2/3 s6 thanh vién déng thudn manh mé& vdi tiéu chi cia nhan td
thd muoi, mot nhom khac chi ¢6 1/3 sb thanh vién tuong ty - tinh trung
binh, nhom tht nhét s& it gip tai nan hon nhom tht hai téi 20%.

Céac nha ban 1é thuong bi 4m anh bdi mot loai s6 lidu thong ké goi 1a
“sb ngot”. Gia du mot ctra hang nhan ban 1é 100 chiéc laptop. Sau mot
thang, két qua ctra hang ban duogc 25 chiéc, ton kho 73 chiéc. Hai chiéc con
lai bi liét vao dang bi “ngét”. Chung bién dau mat? Cé thé mot chiée bi
khach mua hang an trom, chiéc con lai bi chinh nhén vién cua cua hang thé
mat. “Cai sy ngdt” 4y lam giam hodc pha hoai doanh thu ban hang mot
cach ghé gom. Phai ban duoc nhiéu mit hang khac nhau va thu duoc 13i
rong thuc su méi cod thé bu vao mot mat hang nhap theo gid ban buon roi
lai bi mat. Theo vai phan tich nham vao cac ctra hang kinh doanh phat dat,
muirc d6 than thiét gitra nhitng nhan vién ban hang c6 tic dong dang ké toi
hién tuong ngdt nay. O do6, moi chuyén it phuc tap hon han. “Poi nao anh
lai di dn cap cta ban bé minh”, mot nguoi ndi. Trong nhom, ho ciing doan
két hon va canh giac cao hon ddi véi nhitng khach hang an trom.

Trong thoi dai ngdy nay, khi xd hoi thiéu di nhiéu mdi lién hé cong
déng, noi lam viéc tré thanh vi tri d6c nhat vé nhi ddi véi nguoi lao dong.
Cac nha x4 hoi hoc nhan thay trong sudt mot thap ky qua, sd nguoi tham
gia cau lac bg, hoi phu huynh hoc sinh, dén du cudc hop cua thanh phé, gia
nhap modt dang phai nao dé, di 18 nha thd, hoic chi don gian 1a giao tiép
cong dong nhu an tdi 6 nha hang x6m thoi, di giam dang ké. So vai thé hé
cha anh, cac thé hé sau nay ngdy cang thiéu tin tuéng vao nhiing nguoi
xung quanh. Mot trong nhitng phat hién gay chan dong 1a vao khoang tir
nam 1985 dén 2004, (theo két qua diéu tra) tinh trung binh thi mdi ngudi
cung lam chi ¢o tir hai dén ba “ngudi thin” xung quanh minh, va s6 ngudi
co ddc, khong co ai khac dé tam su tang 1én gép ba lan.

Bay gio, khi tinh hang x6m chang con duoc bao nhiéu, cai ma ngudi ta
lam nhiéu hon trude chi c6 mdi mot viée: xem ti vi. James Kunstler - hoc
gia chuyén vé kién tric, viét: “Gia dinh kiéu My véi ba thé hé tap trung
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quanh chiéc ti vi. D6 13 tdm diém cta cudc song gia dinh va vi thé ma ai
nay déu khép kin, xa roi tat ca nhitng gi dién ra bén ngoai bon birc tudng. ..
Pong thoi, chiée ti vi cling 1a moi lién hé chinh véi thé gidi. Tir 1au, cai vo
boc vat chét cua ngdi nha tu than né da khong con mé ra cho mdi thanh
vién trong gia dinh nhitng mbi quan hé véi bén ngoai, ma nguoc lai, ngay
cang phong bé ho hon. Thé gidi ngoai kia trd thanh diéu gi d6 triru tuong,
loc qua lang kinh truyén hinh, hét nhu bau khong khi tu nhién bi loc qua
may diéu hoa nhiét do vay”.

Ti vi ¢6 tac dong xau dén moi rang budc xa hoi cta ching ta. Nhiing ai
lay ti vi 1am hinh thuc giai tri hang dau cho minh, han s& it di nha tho; it
viét thu cho nguoi than, ban be; it tham gia cau lac by hodc cac hoat dong
tinh nguyén. Tuy nhién, cling c6 vai hanh dong “ndng nhoc” ma nhiing ké
nghién ti vi hay lam. Trong d6 c6 viéc gio ngon tay gitta 1én nham vao ai do
trén dudng?.

2 Gio ngon tay giita 1én nham vao nguoi khdc la hanh déng ling ma,
twong tw nhu mot cau chui tuc.

MGt nha xa hoi hoc qua quyét réng ti vi thdm chi con danh ltra nguoi ta,
khién ho nghi minh c6 nhiéu ban bé hon thuc té. V& mit tién hoa, Satoshi
Kanazawa viét, gan day c6 mot hién tuong di thudng 1 trung tim cam xtc
trong bd ndo nguoi khong biét phai phan biét nhu thé nao giita viéc xem
mot tdp phim Nhitng nguoi ban? va viéc ¢c6 mot nhom ban that béng xuong
bang thit & ngay trong phong khach. Khi phan tich so liéu diéu tra,
Kanazawa d3 tim thay br?mg chl'rng cho théy xem ti vi cling giap ngu’(‘yi ta
taing cam giac thoa man (vé nhu cau glao tiép x4 hoi) khong khac gi ket ban
ngoai doi thyc. “Xem ti vi 13 cach dé chung ta tham gla vao doi séng xa
hoi, chi 1a ching ta khong nhan thirc 10 rét dugc diéu do thoi”, ong két
luan.

3 Nhitng nguoi ban (Friends): tén mot b phim truyén hinh nhiéu tdp
néi tiéng ciia My.

Tir mot goc nhin khac, nhitng van dé trén ciing khong anh huong gi dén
viéc kinh doanh. Chang can biét né cam déng dén dau, cir cho 1a nguoi ta
mudn thay thé cac “6ng ban 40” dé an ti bang nhitng chién hiru than thiét,
thi ai quan tdm. Mién 14 budi sang hom sau bon ho dén chd lam ding gio 1a
duogc, ddy chang phai mai 1a chuyén quan trong sao? Nhung vi nira thé ky
thay d6i vin héa ngoai-cong-viéc da khién mdi lién két & day long 1éo va
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ngay cang it than thién hon. Cong s&, mot thoi tung 1a noi gap g0 cua cac
moi twong tac xa hoi, nay dang dan tré nén nhat nh&o. Tl nhicu nga & cia
cudc song, liéu con noi nao khac ngoai noi lam viéc dé mot nguoi co thé va
cham, tiép xtc véi nhitng ngudi khac vi mot nhiém vu chung? Con noi nao
khac dé nguoi ta ¢ thoi gian vai ban be thuc sy va dit khoi man hinh ti vi?
Con noi nao khac ngoai noi lam viéc ma & d6 nguoi ta phai phu thudc
nhiéu vao su cd gang ctia nguoi khac?

Trong cuén Bowling Alone xuat ban nim 2000, mot cudn sach voi day
du so lidu dé chimg minh su giam sut trong méi lién két xa hoi My, Robert
D. Putnam viét: “Ca déan lao dong chan tay 1an dan c6 con trang déu giéng
nhau & chd ho trai qua nhiéu gid dong ho bén dong nghlep cua minh, cung
an trua, an toi, cung di nghi mat, cung dén sém, cliing vé muon . Va hon
nita, by gid nguoi ta ly di nhiéu hon, két hén mudn hon, séng doc than
nhiéu hon. Vay nén noi lam viéc lai chinh la noi suo1 am nhirng tam hon
don doc”.

Mot nha binh luan khac viét: “Boi ngay cang nhiéu nguoi My danh
nhiéu thoi gian hon cho cong vi¢c, nén cong vigc dan dan khong con 1a mot
hanh dong hoi hot, ma con “lan” sang ca cudc song riéng (gia dinh) 1an
cudc séng chung (xa hd1 va chinh tri) nira”.

Con ngudi noéi chung van c6 nhitng ban bé than thiét & bén ngoai noi
lam viéc. Mot vai ngudi phai néi 1a vo cing may man khi duge lam viéc
chung véi ban bé clung phong tir thoi dai hoc, véi cac chién hitu “vao sinh
ra t”, voi ban bé tir thoi tho 4u hay v6i nhitng ngudi than thiét téi mire “cd
thé hién than cho nhau”. Putnam viét: “Trong cic nghién ctru can than nhat,
khi duoc yéu cau liét ké nhimg nguoi than thiét nhat doi voi minh, thi tham
chi chi c6 dudi mot nira s6 ngudi lam viée toan thoi gian dua tén cua dong
nghiép vao danh sach. Thuong thi nhimg ngudi hang x6m duoc ké dén
nhiéu hon 1a cac dong nghiép ciia ho. Va khi dugc hoi ho mudn chia sé
nhitng van dé quan trong véi ai, cling chi ¢ chirg d6 sé ngudi noéi 1a mudn
chia sé v6i mot dong nghiép”.

Van dé khong phai 1a liéu tinh ban ¢ noi lam viéc c6 lan 4t cac mdi
quan hé trong doi séng riéng tu hay khong; ma 1a trong ba mic d6 sau day,
muc do nao s€ lam tang anh hudng tich cuc dén cong viéc: ban than nhat,
hay mot trong nhiing nguoi ban than nhat, hay hau hét ban bé than thiét.
Khoéng dén mot nira s6 nguoi lao dong dugce phong van cho biét ho s& tim
kiém 1o khuyén & dong nghiép d6i voi cac van dé quan trong, vi thé nén
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cling khong c6 gi la khi cac mdi quan hé ban bé ¢ bén ngoai s& chiém uu
thé hon han so v6i cac moi quan hé & noi lam viéc. Tir nhitng nghién ctu
trén, c6 thé thay mot dong nghiép than thiét s& 1a mot ngudn hd tro vo gia,
dac biét khi & noi lam viéc Xéy ra chuyén bat 6n. Putnam viét: “Nhiéu
nghién cru di chi ra rang mdi quan he mang tinh xd hoi doi véi dong
nghlep 1a ddu hiéu dy bao rd rang, mot s6 ngudi con cho 13 dau hiéu 13 rang
nhat, cua viée nguoi lao dong c6 thdéa man voi cong viée ciia minh khong.
Con nguoi c6 ban be ¢ noi lam vige s€ théy vui vé, hanh phtuc hon”.

Céac nghién ciru nhan dé Tai thiét mot ngay cia bac si tim 1y Daniel
Kahneman (giai Nobel Kinh té nim 2002) ciing chirg minh rang tinh ban
c6 thé khién coéng viéc tré nén thi vi hon. Phuong phép diéu tra cua
Kahneman trong cic nghién ctru nay 1a yéu cau ngudi dugc phong van ké
ra nhiéu sy kién trong ngdy cta ho va danh gia mic d6 vui thich cia timg
su kién do. Cac su kién lién quan dén cong viéc ludn bi cho 1a it tha vi nhat
- ngoai trir néu su kién d6 c6 lién quan dén mot nguc‘ri ban. O truong hop
nay, do lai 1a mot trong nhiing sy klen vui thich nhét cua ho.

Pbi voi ning suat cong viéc, yéu to ban bé khong han 1a khong mang
lai rai ro hay nguy hiém nao va né ciing s& mat di tinh hiéu qua néu thiéu
cac nhan t6 khac, nhu khi ca mot tap thé cung hét minh vi chat luong cong
viéc hay cung thau hiéu duoc tam tu nguyen vong ctia moi ngudi trong tap
thé d6. Néu khong duoc huéng dan dung dan, mot nhom lam viéc von rat
than thiét v6i nhau c6 thé ty danh mat minh trong chinh méi quan hé ban bé
d6 va tré nén tho o voi khach hang hodc véi cac yéu cau cong viée. Quan
hé ban be c6 xu hudng tré nén manh me hon han & cic nhoém cong doan
chuan bi dinh cong - m6t trang thai tam 1y cuc bo (theo kiéu: chl'mg ta
chdng lai bon chung) Von khong tot dep gi. Mot tap thé khong chi can mbi
su doan két, nd con can téi cac chi tiéu lam viéc hiéu qua. Cac nghién ctru
trong khoang 50 niam trd lai day cho thdy nhiing tap thé dat chi tiéu ning
suat thap thi thyc té ciing chi hoat dong & mirc c6 ning suat thap. Nhung
cling c6 nhitng ngoai 18 1a c6 mot sd tap thé xép hang cao vé tiéu chi cua
nhan t6 quan ly thd mudi song voi hau hét cac nhan t6 khac lai rat thap.
Cac bang chimg cho thdy nhém hay tap thé ndo cang gan két ndi bo bao
nhiéu thi 1am viéc cang hiéu qua va 6n dinh bay nhiéu.

Nghién ctru nham vao ngudi lao dong & nhiéu mat khac nhau cho thay
ban bé 1a d6i twong dé dugc moi moc, cung chia sé thong tin, quan diém,
cho nhau 101 khuyén va dé dang chap nhan nhau ma khong c6 cam giac lo
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s0. Ban bé vé6i nhau ciing dé bo qua nhimg bat dong hon 1a v&i nguoi xa la.
Nhitng cam xtc tt dep ma nhitng ngudi ban chia sé véi nhau ciing co tac
dung khich 1€. Trong mot nhdém, nhitng nguoi cd quan h¢ ban be thuong tan
tuy hon, lam viéc cham chi hon ddi v6i bat ¢t nhiém vu nao. Céac thanh
vién doan két nhat trong nhom ciing thudng c6 xu hudng giam sat, san soc
nhiéu hon dén muc tiéu chung.

Nam 1995, hai gido su Karen A. Jehn & Pai hoc Pennsylvania va Priti
Pradhan Shah ¢ dai hoc Minnesota trinh lang mdgt trong nhitng nghién ctru
hét strc tha vi, cho théy tinh ban gitp cdc nhom, cac tap thé trd nén vuot
troi nhu thé nao. Ho khong chi mudn biét liéu mbi quan h¢ ban be c6 thuc
day strc lao dong hay khong ma con muén biét tai sao né lai co tac dong
nhu vay. DPé nghién ctru, hai gido su chia 159 sinh vién thanh 53 nhom, mdi
nhom 3 nguoi. 26 nhom co6 thanh vién 1a ban be cua nhau, tirc 1a trong céac
nhém nay moéi thanh vién déu co hai nguoi ban. 27 nhom con lai chi co6 cac
thanh vién quen biét nhau so so.

Cac nhom dugc giao hai nhi€ém vu. Nhiém vu tht nhat lién quan dén
kinh nghiém, yéu cau sinh vién ndp (gia dinh) don ding ky hoc lay bang
MBA (thac si quan tri kinh doanh) ctia 6 nguoi, nham danh gia tiéu chi xét
tuyén ctia hoi dong tuyén sinh. Nhiém vu tht hai doi hoi phai lam viéc theo
nhom 1a ding bong Styrofoam*, keo, thé gd, cac miéng nhom, mi éng, day
va d6 choi xép hinh (hiéu Tinker ) dé tao nén cang nhiéu dang cang tot theo
m6 hinh mot biéu d6 do cac gido su cung cip. Pé nim bat duoc nhiéu
thong tin vé viéc cac nhom hoat dong cing nhau nhu thé nao, hai gido su
phan tich bang ghi 4m cac cudc dam thoai ctia sinh vién trong sudt cudc thi
nghiém, phan tich bang ghi hinh hoat dong cua ho va phéan tich ca “san
pham” ma cac nhoém lam ra. Hai gido su con tién hanh nghién ctru ca thai
d6 cta sinh vién sau khi cac nhém hoan tat cong viéc ké trén. 26 nhom gém
thanh vién 1 ban bé v6i nhau 1am duoc nhiéu dang san pham hon va ciing
c6 nhiéu don ding ky hoc MBA duoc hoi dong tuyén sinh chap nhan hon
so v&i 27 nhoém kia. Ban bé v&i nhau thi dé khich 1¢, dong vién nhau hon.
Trong thi nghi¢m trén, cac thanh vién trong nhom c6 quan h¢ ban be
thuong to ra tan tdm vai tap thé hon. Hai gido su Jehn va Shah nhan xét:
“Céac nhom ban be c¢6 hanh vi va phan tng an y v&i nhau va lam cho cong
viée trd nén c6 hiéu qua. Piéu d6 cho théy & cac nhom nay dé c6 dugc mot
co ché phan hdi tich cuc nhiéu hon 14 & cac nhém ma thanh vién chi quen
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biét nhau so sai. O 26 nhom ban bé, cac thanh vién tich cuc gitip d& nhau
hoan thanh timg phan cong viéc riéng 1é cia mdi nguoi dbi voi nhiém vu
hoat dong (xay dung mé hinh theo biéu dd) va khich 1¢, gép ¥ v6i nhau
nhiéu hon ¢ nhiém vu kinh nghiém (lam don ding ky hoc MBA) so véi 27
nhém con lai, vén hoat dong riéng r€ ¢ ca hai nhiém vu. Vi thé, nghién ctru
nay ciing chi ra kha nang thich tng ton tai rd rang trong cac nhom, tip thé
duoc gan két bai tinh bang hiru”.

4 Styrofoam: nhén hiéu néi tiéng ciia mét loai béng nhe, cé thé ding
lam dé choi hodc lam céc, dia ding khi di picnic.

Song ngay ca khi di tin chic vao tdm quan trong cua nhan t thtr mudi,
cac nha quan 1y van ban khoan: “Toi phai lam gi dé dap Gmg tiéu chi ban bé
nay? Du sao thi t6i van 13 nguoi quan 1y, khong thé ba ai ciing c4 mé mot
Itra duoc™.

Céc nha quan 1y vu ti nhat biét cach tao ra tinh ban cho ngudi lao dong
& noi lam viéc bang cach phat trién nhimg hoan canh c6 loi dé mbi quan hé
ban bé sinh s61 ndy n¢d. Vi du, mot nhan vién moi vao lam tai mot si€u thi
d6 gia dung dugc yéu cau thinh thodng t6i lam viée & cac quay hang khac
nhau dé hoc hoi. Trong qué trinh ndy, xuat phat tir ddu thuong khong phai
1a van dé quan trong. Van dé quan trong ma mot vién quan 1y sic sao phai
biét, 1a nham dung s thich cta nhan vién méi d6 dé dua anh ta/co ta bat
dau tai mot quay hang c6 cic nhan vién cing chung sd thich. Cac ca nhan
c6 cé tinh gidng nhau nén dugc sap xép canh nhau dé tao nén mdi quan hé
gan két. Piéu quan trong trudc tién 12 nhd d6 ma ngudi ta co thé giao tiép
v61 nhau, va sau do 1a tinh ban s€ ndy sinh.

skekk

Mot trong nhimg cach hiéu qua nhat ma Suresh Nagesh dung dé phat
trién tinh ban gitta cdc thanh vién trong nhoém ki su thiét ké va quan 1y chat
lugng & Bangalore kha 1a don gian: 6ng chuyén nhimg nguoi nay dén lam
viéc bén canh nhau. Trong toa nha cta hang DaimlerChrysler & Bangalore,
khu lam viéc cta cac ki su nay trudc ddy von rai rac tir ting mot dén tang
hai. Va quyét dinh dau tién ctia Nagesh 13 chuyén tat ca thanh vién trong
nhom dén lam viéc cing nhau trén tang hai.

Prabhu ké: “Thé 1a chung t6i duoc tiép xuc véi nhau nhiéu hon. Khi can
noi chuyén véi ai toi chi phai dimg ddy va noi thang véi anh ta 13 dugc,
thay vi gilta hai ting lau ma ciing phai giri email nhu trude. Nho d6 ma co
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nhiéu sy tiép xGc hon. Ping 1a giao tiép truc tiép van co gi d6 rat quan
trong”. Mic du diéu nay ciing c6 thé khién nguoi ta chuyén trd véi nhau
nhiéu hon vé cc chu dé ngoai cong viéc, nhung rd rang 1a mirc d6 hop tac
cua ho da duoc nang lén tam cao hon, khién tién d6 cong viéce cling dugc
cai thién.

Cac ki su cta Nagesh (nhém VEQ) thiét ké va ché tao mo hinh céac bo
phan phirc tap hodc mé hinh mot chiéc 6 t6 hoan thién, tirc 13 nguyén mau
cho cac san phém that s& dugc san xuit mot nam sau do. Thinh thoang ho
tim cac diém sai sot, nhiing chd tao ra tiéng 6n, nhitng chd tao ra rung dong
hodc cac k& ho trong cau tric thiét ké. Co khi ¢ nhitng du an khac, ho lai
phai tao ra mdt vu tai nan xe buyt do trén may tinh hoac l1at ngugc chiéc xe
d6 1én dé tim xem can phai gia c6 chd nao nham bao vé hanh khach hoic
dé dap tmg dugc cac tiéu chuan cua chau Au, Mi hay cua Nhat Ban. Chi
can cac mo phong trén may tinh phan anh dung thuc té, thi cac thir nghiém
40 nay s€ khién ho tiét kiém dwoc nhiéu thoi gian va tién bac ma van dam
bao duogc chat luong thiét ké. Trong vin phong ctia Nagesh dit chiéc may
tinh 16n kich thudc bang mot cai may lam kem, bén ngoai dan nhin “khong
nhiém vu cAm st dung”, c6 thé xtr 1y hang triéu phép tinh tiép nhan tir cac
“tram 1am viéc” ctia nhom ki su dudi quyén ong. Do 1a cong viée dic biét
va phtrc tap, ma ciing khong dé gi hoc duoc cho thanh thao. “Néu t6i lam
viéc d6 mot minh, nhat dinh toi s& mac phai ca déng sai 1am”, ki su B.V.R.
Sanjiv noi va chi ra nhu cau hop tac giita cac thanh vién trong nhém 16n
dén murc nao.

Pé ca tap thé cung hoat dong hiéu qua hon, cac thanh vién cia nhém
déu thira nhan rang van con rat nhiéu rao can trong giao tiép can duoc thao
g0. Cac thanh vién gao c0i trong nhom con hanh Xfr chua dugc tot lam.
Trong sau thang qua nhan sy cia nhém da tang lén gap doi, the nén c6 mot
khoang tréng giita “ma cii” va “ma méi”. Khoang cach vé tudi tic ciing
chia ho ra thanh hai nhém nhan vién cli va nhan vién méi. Do d6, Nagesh
quyét dinh can 1am gi 46 dé xdc lai doi ngili va budc ho phai phu thudc 13n
nhau.

Ngay khi méi dén, Nagesh triéu tdp toan bd nhan vién dudi quyén
thuoc nhom VEQ va quy dinh c6 mot cude hop dinh ky ddi v&i ca nhom.
Ong khéo 1éo truyén dat cho ho muc dich ctia minh 13 muébn “tt ca phai sén
sang trude moi tinh hudng”. Sau cudc hop sudn sé kéo dai nira ngay do, co
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vé Nagesh da dat dugc y dinh, két qua la cad nhom tré nén doan két va ho
cung thdo luan lam cach nao dé lam viéc c6 hiéu qua hon.

Sau d6, Nagesh noi vi moi ngudi hiy chuan bi sin sang cung di chéo
thuyén vuot thac. Quyét dinh nay khién moi nguoi té ra e ngai. “Toi khong
gioi boi 161 1am. Toi tirng téi ho boi nhung chua bao gior tudng twong minh
s& chéo thuyén trén mot dong thiac nudc chay xiét ca”, Tién si K.S.
Ravichandran - mot thanh vién ctua nhom, noi. Thuc té 14 ¢4 nhiéu nguoi
trong s6 d6 khong biét boi.

Prabhu thi t6 ra nghi ngod: “Chung toi khong biét lidu day c6 phai la mot
thir thach danh cho ca nhom hay khong va liéu né c6 1am ca nhom doan két
hon khéng”. P6i voi nhiéu nhom khac, su viéc bat thuong nay gidng nhu
mot cach rat tot dé “dim chét mot, hai ki su ctua ho”. Thyc ra, cac hoat dong
xay dung tap thé mang tinh truyén thong nay dung la khong phai liéu thudc
than cho cin bénh thiéu doan két ndi bo. Co day riy nhing cau chuyén ké
vé cac “cudc phiéu luu” nhu thé két thuc bang nam dam, sy ton thuong hay
nhiing du vi dang cay vinh vién. Ma ciing khong nhat thiét phai lam thé dé
hinh thanh cic mdi quan h¢ lau dai trong mgt nhom lam viéc; nhiéu nhém
c6 tinh than déng doi cao van tao duoc su gén b6 gifta cac thanh vién voi
nhau thong qua cac hoat dong binh thuong trong cong viéc véi nhitng su
kién xa hoi binh thuong ma ngudi quan 1y thdy cé loi cho viéc phat trién
tinh bang hitu trong ndi bo nhém. Nhung dbi voi nhém VEQ, Nagesh qua
quyét rang can phai lam gi d6 that “kich tinh” méi duoc.

Cai ma Nagesh mong doi 1a mot chat buc bdi, mot chut rac rdi cho
nhan vién ctia 6ng: “T6i mudn ho gip chat khé khin va mudn xem ho cod
thé tuwong tro nhau nhu thé nao”. Ong dan moi ngudi téi song Kali, cach
Bangalore 500 ki-16-mét vé huéng tay bac. Ca nhém duoc trang bi 40 phao
va mii bao hiém, chuan bj cudi 1én dong thac dir.

“Lic toi noi, toi khong dam chic céai 4o phao c6 thé gitp toi noi 1én mat
nudc duoc khong, ma ciing chang dam tin vao cai bé ching toi ngdi 1én
nira, cr trong dong nudc Xiét thi biét”, Chandran ké.

Péu 1a ki su c6 bang cap cao, duong nhién ngay ca nhung nguoi khong
biét boi trong nhém ciing hiéu rd tinh vat 1y cia “céi sy ndi trén mat nudc”
nay va do an toan cua cudc thir thach. Nhung phan ing ban nang cua ho lai
dan t&i sy so hai va khién ho bi kich dong. Nhimg birc anh vé su kién nay
dugc luu lai véi nhitng nu cudi cang théng khi ca nhém budc 1é€n thuyén.
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Pé kiém tra 4o phao, Nagesh quyét dinh bi ngd xuéng nudc dau tién va
ngay lap tic 6ng nhan ra c6 thé tin tudng vao ca nhoém. Thoat dau dng con
gia vo khong biét boi, thé 1a moi nguoi kéo 6ng 1én. Roi timg nguoi mot bi
bat budc phai nhay xudng nudc dé thur trai qua cam giac duoc chiée 4o
phao 1am ndi 1én trén mit nudc. Mdi khi c6 ngudi nhay xudng, ca nhom lai
ho reo hoan ho anh ta.

Prabhu nhan xét bay gio ho da tré thanh mdt doi thuc sy. Khi cam léy
mai chéo, ho phai to6 ra 1a mot tap thé gan bo. Nhimg nguoi biét boi ludn
san sang giup d& nhitng nguodi khong biét boi néu co bat ctr chuyén gi xay
ra. That ngac nhién khi nhin canh nguoi ta dat hét niém tin vao ké khac va
nhay Um um xubng nudc. “Toi nghi d6 1 lic moi rao can giita mdi ngudi
duoc pha bo va chung toi bat dau nhan ra rang chung toi ¢6 thé 13 nhitng
nguoi ban tdt ctia nhau, c6 thé tin tudng va sat canh bén nhau”, Prabhu noi.

Poan duong dau tién 1a doan nguy hiém nhat. Mot chiéc bé bi song
danh 1éch sang mot bén va lam moi ngudi ngdi trén d6 ngd xudng nudc.
Nagesh ké lai: “Ho phai tu kéo nhau 1€n be. To1 nhin ho vat Ion véi dong
nudc va ¢ stic giup nhau tréo 1én. Thuc su rat an twong. Khi moi ngudi da
1én duoc be, ho rat vui. Sudt doi tdi s& khong thé nao quén dugc canh
tuong ay”.

O ha luu song Kali, con nudc hién hoa hon, hai chiéc bé bat dau ganh
dua v6i nhau, nguoi ta ra sttc vung chéo va kéo day tréu choc nhau. Do 1a
khoang thoi gian dang nhd trong doi mdi ngudi. Pén doan cudi cudc hanh
trinh, mot anh chang ngdi trén chiéc bé thir hai, song ciing kha gan voi
Ravichandran (trén bé th nhat), d6t nhién cam mot cai que kéo
Ravichandran ngd xuéng nudc. Nhung chang sao, anh da bat cuoi rat to.

Khi dén cong ty ngay hom sau, ho nhan thiy cé gi d6 thay d6i. Moi
nguoi hao himg lam viéc hon.

Ho nhén ra rang nhitng ngudi khac déu dang tin va ho da c6 mot ky
niém dang nhd dé xich lai gan nhau hon. Ho d3 song hanh véi nhau trong
cudc phicu luu trén dong thac va nay ¢ cong ty, ho cling tao nén su tin cay
gan bo trong nhom.

Ravichandran néi: “Néu ban khong biét boi va bi ngd xudng nudc, thi
ngay ca khi ban c6 phao ctru sinh di nita, nhitng nguoi quanh ban van khién
ban cam thdy virng tdm hon. Toi c6 thé thdy rang ngay ca Suresh Nagesh
khi bi day xudng nudc ciing chang khac gi t6i ca. Cir vang vay dudi nudc,
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ta khic biét nhitng nguoi quanh ta dang tin cay dén thé nao trong nhirng luc
nguy nan’.

Con Prabhu thi nhan xét: “Toi biét minh s& khong bi bo roi va néu co
gap 16i 1am gi ciing s& khong bi trach mang vi t6i luén c6 ban bé bén canh
san sang gitp d& t6i”. Sau chuyén vuot thiac d6, nhom VEQ thiét ké mot
mau 4o phong dong phuc ¢ in logo xe tai va xe con ctia DaimlerChrysler,
biéu trung cho tinh than khoang dat cta ho véi dong chit “Niang luc vo
han”. Vé co ban, trong nhom khong con sy chia ré nita. Gio ddy ctr dén bira
trua 13 ho lai ngdi an cung nhau.

Péu 13 ki su ca nén cac thanh vién lai cang y thitc dugc tam anh huong
cua tinh bé“mg hiru d6i véi kha nang cua ho trong viéc hoan thanh nhi¢m vuy.

“Gia str ca nhan t6i gip rac roi riéng, khién ning suat lam viéc cua toi
giam xubng 50%. Néu dugc chia sé ganh ning dy voi ai do, toi cd thé cam
théy nhe nhom hon, va it ra thi stc lam vi¢c cua t61 cling co thé duoc nang
1én 70% ngay lap tirc”, Kaushik Sinha noi.

Tinh ban can c6 thoi gian, thdi gian ay ¢ thé 1an vao cong viéc. Nhung
cac ki su cua DaimlerChrysler khéng dinh mdi quan hé cua ho c6 thé cai
thién ca kinh nghiém 14n chét lugng cong viéc. Sanjiv trudc cit nghi ban bé
khong phai la chuyén gi to tat, nhung thuc sy doé lai 1a chuyén hét stre quan
trong, anh néi: “Néu ban can 16i khuyén, thi tot hon ca 1a nén hoi y kién
ban bé ctia minh, vi ho ¢6 thé thau hiéu dugc van dé. Vi mot nguoi thr ba
nao d6, van dé ma ban gip phai c6 thé sé& gy ra tranh cii hodc bat hoa,
nhung véi ban be, do lai c6 thé 1a mét sy thoa hi¢p”. Sanjiv ké hom dau
tién vao ddy lam viéc, cac dong nghiép da kéo anh cung di an tdi, va anh
cam nhan ho trude hét nhu nhirng “con nguoi”, sau d6 mai 1a cac ki su. HE
qua tat yéu 1a ho da thoai mai cho anh 16i khuyén nén nghién ctru ra sao va
tiép can nhiéu khach hang nhu thé nao.

“Tuan trude ching toi lam viée lién tuc hai ngay mot dém lién. Ai ciing
c6 thé noi rang Cong viée cia toi chi co 8 tiéng mdi ngdy, nhung chung toi
1a ban tot cia nhau nén chang c6 ai phan nan gi. Néu khong c6 tinh ban, t6i
nghi cha c6 1y do nao khac dé nguoi ta lam viée sudt nhiéu gid ddong hd nhur
vay”, Prabhu ké.

Sinha thi néi: “Hién nhién 1a t6i con nhiéu khuyét diém. Mot ngudi ban
t6t s& gitip toi hoan thién chinh minh”.
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Ravichandran tin rang cam xtc bon ami® ban dau s& duoc kiém nghiém
thuc sy qua cac tinh hudng doi hoi ngudi ta phai hy sinh vi tap thé. Anh
no6i: “Po 1a Iy do vi sao toi nghi rang vai trd cliia nguoi lanh dao rit quan
trong. Hang ngay, nha quan 1y déu phai mé rong d6i mét va doi tai minh ra,
bdi chang c6 ngay nao lai khong co nhitng chuyén va cham, xung dot nay
khac”.

3 Bon ami: trong tiéng Phdp nghia la ban tot.

Khi c4 nhom d3 13 ban bé t6t cta nhau, thi cai su kéu ca ngay nao khi
Nagesh méi toi, da giam han. Nhung hy vong cua ong khong dimng lai &
mtrc do “ngimg ban” d6. Ong con mong ho c6 thé khich 18 1an nhau, va éng
cling mudn chinh thirc xdy dung mot ché do khen thudng, qua dé cac ki su
lam viéc cham chi hodc c¢6 hiéu qua cao s€ dugc nhan béng khen chéng
han.

Nhom VEQ hién dang dam nhiém viéc ché tao cac moO hinh toan hoc
cho dong xe Mercedes. Cong viéc nay doi hoi dua moi thudc tinh cta chiée
xe vao mo hinh trong may tinh dé c6 thé tao ra cac thur nghiém vé d6 bén
va thr nghiém tai nan trong qua trinh phat trién mot mau xe méi. Hién nay
Mercedes dang yéu cau sau mau nhu thé va mot trong sé ciac mau thur
nghiém tai nan can phai hoan thanh trong thoi gian it hon nim tudn.
Nagesh cung sau dong su khac 1am viéc dén tan nira dém dé dap tng thoi
han do, bo qua ca ky nghi hang nam danh cho cac nhan vién va gia dinh.
“Chiing ta phai giao hang véi chat luong dat 100%”, Nagesh néi. “Chung
t6i s& lam cung ong. Khong di nghi cling chang sao vi cong viéc nay con
quan trong hon. Chung ta s€ sat canh bén nhau”, sau ki su con lai dap.

Nagesh cho biét 6ng di nhan dugc phan hdi tir khach hang, ho noi
nhom ctia ong da hoan thanh xuat sic céng viéc. Do 1a diéu khién Nagesh
thyc su sung suédng. Qua la moi thir da quay ngoét 180 do. DaimlerChrysler
13 mot hang cia Puc, vén cd phong cach nghiém tic, lanh lung. Nhung
Nagesh duong nhu da di ngugc lai phong cach ay. Tinh lac quan dén 1i lom
ctia ong d6i véi nhom ¢ Bangalore nay d3 tao ra sy twong phan rd rét voi
btrc tranh am dam ma ngudi ta v& 1én trude khi tinh hinh thay doi. Khi éng
moi dén, tham chi chinh cac thanh vién trong nhém VEQ con thira nhan la
ho ciling khong biét cai 6ng nay duoc tao ra tir dau.

Céac quan sat vién cua cong ty ¢6 dua ra mot vai nhan t tao nén thanh
cong ctia Nagesh. Ong 13 ngudi khiém ton, ludn dat van dé nhung khong ra
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vé ta day co thé giai quyét duoc hét cac van dé d6. Ong c6 di nhitng pham
chat manh mé dé khong phai lo lang vé tinh an toan cia cong viéc, vi thé
6ng 1udn c6 thé mao hiém. Nguoi xung quanh nhu cling bi “lay” cai tinh
lac quan cua 6ng, cong véi mot dicu 1a 6ng ludn hao hirc chia sé suy nghi
va dong luc v6i nhom ciia minh. Va day c6 thé méi 1a diéu quan trong nhat:
Nagesh khong tin vao cai truyén thong 1a 1am quan 1y thi khong duoc két
than véi ai, hodc cai ¥ nghi cho rang can phai cAm tiét moi loai ban bé
trong gio lam viéc.

Nagesh cho rang cac mbi quan hé bén vitng 1a mot trong nhitng nhan t6
quan trong tao nén tap thé vitng manh. Nhung du tinh ban c6 manh mé dén
murc ndo ciing khong thé 1an at duoc tinh bao mat cta cong viéc hodc anh
huong dén ké hoach cong viéc. Ong van thuong néi: “Tinh ban qua thuc rat
quan trong v6&i con nguodi, nhung tinh ban khong phai 1a chuyén thoang qua
trong chdc 1at. Can c6 thdi gian nguoi ta méi hiéu duoc nhau va dén voi
nhau. Ciing gidng nhu loai hoa vy, khong phai chi qua mot dém 1a né ruc
rd ma can c6 thoi gian phat trién. D6 1a quy luat tu nhién. Con khi bong hoa
da no, thi thuc sy 1a nd ruc rd, d6 1a moi 1a diéu rat, rat quan trong”.
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Nhén t6 quan ly thu muwoi mot
GHI NHAN SU TIEN BO CUA NHAN VIEN

hilippe Lescornez hién dang lam viéc cho chi nhdnh cua
asterfoods' & Brussel, Bi.
I Masterfoods: tdp doan sdn xudt banh keo va thiee pham hang
ddu thé gii, tru s¢ dong tai McLean, Virginia, My.

Khi nhom kinh doanh cta Philippe Lescornez tién hanh budi hop danh
gia hoat dong hang nam, khong ai phai lo so bat ctr didu gi ca. Néu co
chuyén quan trong, nha quan 1y ctia ho s& néi ra ngay truéc dé chtr can gi
phai doi dén budi hop chi mang tinh hinh thirc nay.

Vi cac nhoém 1am viéc khéc, budi hop danh gia hoat dong thuong nién
(hay ntra nam mat lan) von rat cing thang va nang triu lo u khong khac gi
cudc “ddi dau” gitra ngudi 1am thué véi ké duoc cong ty cir xudng 1am dai
dién. Nguoc lai, Lescornez chi don gian la tién hanh khéo sat, danh gia va
nhan dip nay tong két hoat dong ciing nhu ghi han ra gidy tring muc den
hang tram cudc thao luin dién ra trong suét budi hop do.

Philippe Lescornez 1a mot trong 20% cac nha quan Iy hang dau thé gidi,
xét theo tiéu chi cua nhan to thr mudi mot: “Tich cuc ghi nhan su tién bod
ctia nhan vién, it nhét 13 trong sau thang vira qua”. Anh cling duoc danh gia
13 mot trong nhitng “nha thong thai bac nhat” ciia cong ty noi dang lam
viéc (Tap doan Masterfoods) va gan ddy con dugc nhan giai thuong “Nha
quan 1y xut sic” & chau Au.

Nhiéu ngudi cho rang nhan t6 thir mudi mot doi hoi phai ¢6 “nhiing
danh gia hoat dong t6t”. Vay 1am thé ndo ma Lescornez lai duogc coi 1a tim
guong dién hinh cho nhén t6 ndy, trong khi anh khong hé coi trong viéc
danh gia nhan vién ciia minh theo ding nhimg chuan muc truyén théng?
Boi vi ban nhan xét cudi nam thuong khong ding so voi nhitng 10i tan
duong (hay phé binh) ghi trong d6. Ma chi nhitng phan hoi thudng xuyén,
sdu sac va chi tiét ctia nguoi quan 1y cho timg ca nhin méi ¢ tac dung
manh mé& ddi voi ngudi lao dong. Va Philippe Lescornez thi hiéu rat ro su
khac biét nay.

Trong khi cac van ban danh gia cua Lescornez chi mang tinh hinh thirc
ude 1€, thi nhitng cudc thao luan véi ca nhom lai vé cung soéi ndi va hao
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hing. Khong ai phai thic mac lau vé cong viéc ciia minh. “Trong sudt ca
nam, cac cudc thao luén khoéng theo diing nghi thirc méi chinh 1a phan quan
trong nhat. Vi anh 4y (chi Lescornez) luon thuc ddy, khong ngu:ng dua ra
cac muc ti€u Va thir thach ching t01 Anh ay 1am nhu vay sudt ca nim chu’
khong chi & mdi dot danh gia cudi nam theo thong 1¢, khong chi trén gidy
to ma lién tuc trong thuc t6”, Hulya Hoke, mot thanh vién trong nhom
trude day ké. RS rang su quan tdm siu sic ctia Lescornez d6i v6i nhan vién
luén khién ho cam théy dugc khich 1€ va dat duoc hiéu qua cao trong cong
viéc.

Chi nhanh cua Tap doan Masterfoods & Brussel chuyén kinh doanh cac
loai thu’c pham, thu’c an cho ché méo, cac san pham danh cho ngudi nhu
ngil coc, nude udng co con dudi nhitng thuong hiéu nhu Gao cha Ben, Keo
Snickers, Kem Dove va Thuc an cho ché hi€u Pedigree. Nhom “nhan vién
xtc tién kinh doanh” & day duoc chi dinh phai vuon ra chiém linh thi
truong Luxembourg va Vuong quéc Bi; yéu cau cac cira hang tap hoa phai
dam bao duogc réng san phém cua Masterfoods ludn dén dl'mg han ciling nhu
chlem dugc uu thé tiéu thu noi troi. Doanh s6 ban hang chi yéu xoay quanh
hai yéu t0: kha ning va tdm nhin (cta nhan vién). Cac nhan vién xtc tién
kinh doanh & ddy thuong 1a rat tré va c6 nhiéu tham vong. Ho hay phai lam
viéc don 1é va cach xa tru s& cong ty, vi thé cong viéc nay doi hoi dong luc
cd nhan manh m¢ va tinh doc lap cao.

Trir phi c6 moét 6ng sép nhu Lescornez, moi thir s& khac. Karin De
Backer, mot Giam dbc dich vu thuong mai & Masterfoods, cép trén cua
Lescornez, nhan xét, “Anh ta lién lac v61 quan cia minh thuong xuyén qua
dién thoai, ké ca khi dang lai xe. it nhat 14 mdi tudn mét 1an ddi vai tung
ngudi va thuong thi nhiéu hon. Nhan vién nao mdi gia nhap nhom cia
Philippe ciing phai hoc cach thich nghi ngay tir dau vi s& bi goi dién lién tuc
v6i nhitng cau hoi kiéu nhu Cong viée dén dau roi? Anh/chi van tot cha?
Moi thir ¢6 6n khéng? Thanh ra nhiéu khi, nhitng “ma méi” nay kéu ca
rang c{r bi sép “4m” sau lung, cho dén lac ndo do, ho nhan ra Philippe goi
dién chi boi anh thuc sy quan tam dén cong viéc va nhan vién cua minh ma
théi. Gitta ho ludn c6 mdi lién lac rat mat thiét”.

sokosk

Tét hon hét, ca cong ty 1dn nguoi lao dong nén bo han cai 16i danh gia

hoat dong (mdt cach quan lidu va hinh thirc) ciia nhan vién nhic dén & trén.
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Gio ta thtr xét dén truong hop vé mot anh chang tén Don, 1am viéc cho
cong ty X. Don ké lai cAu chuyén ctia minh khi tham gia vao mot cudc thao
luan trén mang Internet vé van dé “ban danh gia toi té nhat” (¢ ddy am chi
cach thuc tién hanh danh gia, nhan xét ciia cac nha quan 1y). O cong ty X,
nguoi ta to chirc tong két hoat dong ca nim trudc vao thang Hai. Pén luc
hét thang ro6i ma van khong thay ong chu da dong dén viéc thao luan hay
hop hanh gi vé van dé nay, Don dam ra thiac mac. Va qua that anh da rat
ngac nhién khi nhan duoc sy hdi dap “cod vé quan trong” cho thic mac nay
& ngay trong phong... v¢ sinh nam.

Don viét trén mang: “Tdi vao phong vé sinh cing liic voi sép va dung
te bén canh l3o ta! Lao bao khong c6 lic nao dé 1am ban nhan xét hoat
dong cho toi hét, nhung bay gio dimg canh nhau day thi 1am ludn cho
xong”.

Ong chu cua Don ndi ca ong ta 1an moi ngudi trong cong ty déu hai
long v&i nhimng gi anh da 1am duoc. Han 14 tinh hudng trong toilet nay cho
thay ngudi ta ciing chang danh gia cao hay ghi nhan thanh tich cia Don cho
lam.

Don viét tiép, “That qua thé, lic d6 khong chi co toi va ldo sép dimg
canh nhau nén tham chi t61 ¢c6 cam gidc nhu bi b€ mat vay, ro rang la cai
“ban nhan xét” (téng két ca nam) ay chi dang vt sot rac. Khi di ra, 130 bao
t6i Nam mdi ctr thé phat huy nha!”.

Ngay sau do, Don bé viéc.

Hoan canh ctia Don dtng 13 qué thé that, nhung hai nhat 1a & cai cach
ma ong sép dua ra “ban nhan xét tong két hoat dong”. Ngay ca ¢ nhiing
khung canh dién hinh hon, thi van chi c6 rat it nhan vién hodc nha quan ly
san sang cho mot sy nhan xét, du 13 mang tinh gia tao. Ctr cho 1a cac nha
quan ly chéng viéc gi phai s¢ d6i mat hay lang tranh cong trang cta nhan
vién, ho van ct ghet cay ghet dang viéc danh gia va thu:omg tri hoan viéc
d6, nhu ngu ¥ véi cip dudi rang “anh chang quan trong den thé...”. Cac
dang danh gia thudng 1a: mang tinh c4 nhan, chi c6 mot mau danh glé ma
ap dung cho tat thay, day tinh thi tuc va... hop phap. Ban quan tri nhan su
van thich c6 mot hé théng “cham cong” dong loat, cong bang mot cach gia
tao nhung 6n dinh. Song ho khong nhan ra hau qua co thé rat toi té bai cac
yéu to con ngudi nhu sy chdng ddi, ludi biéng, thién vi, ma nhitng diéu nay
c6 thé dem lai hau qua kho luong va lam giam dong luc phat trién cong ty
cua nhan vién.
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Du céac ban danh gia cong tac da dugc cai bién qua nhiéu thé hé, nhung
mai dén gan ddy, ngudi ta van rat tho o véi viée tim hiéu lidu qua trinh do
s& khich 1¢ ngudi lao dong hay chi to rude thém buc minh cho ho. Trich so
luge mot nghién ctru: “Ban danh gia co thé phat trién thanh mot hé thong
khen thuong chinh xac, phu:c tap va hop 1y. Nhung néu hé thong do khong
duoc ngu’(n lao dong chap nhan va tng ho, hiéu qua ctia nd rét cudc van sé
bi han ché”. Mot nghién ctru khac lai nhan xét: “Ban danh gia cong tac cho
thay viéc dua ra phan hoi ddi voi nguoi lao dong giong nhu danh bac trén
san chimg khoan: trung binh thi c¢6 14i nhung ciing ¢ cai bat thuong 1a ban
co td1 40% co hoi suy giam hi¢u suat 1am viéc ctia nhan vién”.

Nhiéu doanh nghiép sir dung loai “bang diém cén bang” theo nhu lap
luan ctia Robert Kaplan va David Norton dua ra trong cuén sach cing tén
nam 1996. Cudn sach nay gﬁn nhu c6 madt tai moi phong nhan sy cua cac
tap doan 16n nhat thé gidi. Lap luan d6 rat kin k&: Kha ning sinh loi trong
mot thoi gian dai 12 két qua cua su can bang nhiéu yéu td; cac vién quén ly
trong cong ty phai hét stc chu y, con bang chdm cong thi phai tong hop
duoc nhiéu mat khac nhau ctia cong viéc néu cac mat d6 phat huy dugc t6i
da kha nang. Ba gido su dai hoc Pennsylvania da theo doi mgt ngan hang
ting thtr nghiém roi sau d6 cam st dung bang diém can bang, cic vi nay
viét: “Bat chap viéc ngdy cang c6 nhiéu cong ty st dung bang diém cén
bang cho myc dich bu dap cho ngudi lao dong, chi co rt it cong ty ap dung
vao hé thong khen thudng dua trén loai bang diém nay”.

0] tru’ong hop trén, su danh gia (nguoi lao dong) co vé nhu da chéch ra
ngoai y muodn cua cac nha quan 1y bai ho chi bat chude mot cach may moc
lai khong can nhéc téi yeu t6 nao c6 thé du bao duoc loi ich tai chinh, yeu
t6 nao khong va ca nhitng tiéu chuan can thay d6i & mdi bd phan (nhan lyc)
khac nhau. Ba gido su dai hoc Pennsylvania viét: “Bang chung niy cho
thay, dé 1y giai cach danh gia thuc tién cia mot cong ty nao do6 thi nhiing 1y
giai dya trén yéu to tam 1y co6 thé ngang bang hodc vuot troi hon ca nhitng
1y giai vé mat kinh t€”. Lai mot 14n nita, cac nha hoach dinh chién lugc van
1a nhirng con 4t chi bai trong cong ty. Nhung khong phai vi thé ma ta voi
két 4n loai bang diém c4n bang. Va tdm bang diém can bang ciing khong
phai 13 nguyén nhan dé tinh nhan ban bi lu md trudc nhitng mo ta cong
viéc, cac ké hoach marketing, nhitng huéng dan an toan lao dong hay bat
ky tiéu chuan quan trong nao khac d6i véi viéc kién toan hay doan két
trong cong ty. Nhung no lai chimg t6 rang moi chién lugc chung nao ciing
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chi c6 hiéu qua khi dugc cac nha quan 1y dua né vao cudc sébng hang ngay
cua doi ngli ho chi dao.

Gan day c6 mot sé khuynh huéng 1am cho viéc danh gia nhan vién tré
nén tha vi hon, néu khong mudn néi 1a co hiéu qua hon. Vi dy, cai mot
“phan hoi nguoc” vao qua trinh nhan xét s& cho phép cac nhan vién quén
phan béc lai cip trén hodc sang cac dong nghiép ctia minh. Nhitng co ché
kiéu nay thi dé nga theo huéng xép loai hon 1a phan biét 1d rét ting loai
nhan vién va thuong tap trung vao diém yéu hon 13 diém manh cta ngudi
ta. Viéc yéu cau ngudi lao dong tu danh gia ban than ciing c6 tinh hai mat
cua no.

Jared Sandberg, nguoi phu trach mot chuyén muc trén to Thoi bao phé
Wall, viét:

“y tudng vé hinh thitc mé&i & noi 1am viéc nay dang dugc don nhan.
Muc dich cta n6 1a dé gitp cac nha quan 1y va nguoi lao dong tién lai gan
nhau hon, khich 1¢ thi dua, dat ra cac muc ti€éu mai va xac dinh o0 nhiing
nhu cau dao tao nghé nghiép. Song, viéc tu danh gid ban than lai bi Xép vVao
hang nhitng thir giy dau dén, phién ha nhat trong nam, sanh ngang véi viéc
dong thué va di kham rang. Boi vi, trén hét, c6 hang ha sa s6 cach dé tu-
budc-toi-minh.”

Nhin bé ngoai, ban ty nhan xét minh theo thang diém tir mot toi nam,
thuong 14 ¢6 chuan bi dé cho cudc phong van tiép sau d6. Nhung thang
thdn ma nodi, ban han s& ty v& chan dung minh theo hai cach: a) Ty vach
lung 40 minh ra mot cach vung vé va xuan ngoc bang viéc liét ké nhiing
diém yéu cta ban than dé rdi mot ngay nao d6 nguoi ta sé dung dé chong
lai ban. b) Doi trang thay den va tu ting béc minh, két qua 13 ban trong
“dep d&” dén muc ngudi ta phai da dit ban ra khoi chd lam. Scott Adams,
cha dé cua loat truyén tranh hai Dilbert? tung dua ra mdt 161 canh bao hai
hudc song ciing chira dung nhiéu thyc té: “Bi quyét nam trong ké sach cia
cac nha quan 1y 1a danh Ira ban ty thu nhan vé thiéu sot, khuyét diém cia
ban. Thé 1a dng chu cua ban s¢ tom 1ay né dé nham nham bat bi ban. Mot
khi da bi lu’u trir trén giay trang muc den, nhu’ng k& hd cua ban s€ dugc
trinh 1én mdi khi co mot ong s€p mdi nao do den nhu 13 dé bién minh cho
viéc tai sao tir d6 vé sau ban chi c6 thé thang tién mot cach cham chap”.

3 Dilbert: loat truyén tranh hai xoay quanh chii dé céng sé nhé hep,
nhan vat chinh la vién ki sw Dilbert, do Scott Adams vé va viét kich ban,
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xudt ban lan dau tién vao ngay 16 thang Tw nam 1989.

Ric rdi hon, ty danh gia giéng nhu 1a sy thiéu so6t dang so. Bon nha
nghién ctru tir dai hoc Cornell va dai hoc Illinois & Champaign-Urbana viét
trong mot bao cdo mang tua dé Tai sao nguoi ta khong nhan ra duogc su
kém cdéi1 cua minh: “Chéng ai lai gié1i nhan ra han ché trong nhan thic va
chuyén mon cua minh. Thuc ra, trong nhiéu pham vi nhan thuc va xa hdi,
ngudi ta khong nhan thirc duoc sy yéu kém va ngu dot ciia minh. Khi thiéu
kién thtrc hay k¥ ning ndo d6, nguoi ta lai hay tu cao vé tai ning va chuyén
mon ctia minh, ¢t tuong minh dang 1am rat t6t, song thuc ra lai 13 rat t6i”.
Sau khi trong thi mon tam ly hoc cho 141 sinh vién nam thr hai, bon nha
nghién ctru yéu cau cac sinh vién nay udc luong diém sb va chat luong bai
lam ctia minh, c6 lién quan dén nhiing sinh vién khac.

S6 sinh vién & nhom dudi ctr nghi rang minh s& dat diém trén trung
binh. Con nhiing sinh vién lam bai t¢ nhat thi ude luong minh da lam duoc
tdi 30% dé bai. Cai kho xir - ma theo cac nha nghién ctru goi 1a “tai hoa
nhan d6i” - 12 néu ai d6 c6 du kha ning dé 1am tét cong viée thi anh ta ciing
lai can ching d6 kha nang thi méi nhan ra dugc minh dang thanh cong hay
dang that bai. Con néu anh ta khong du tai, da hiéu biét hoic k¥ ning dé
lam t6t cong viéc thi dam chéc anh ta ciing khong du tai, da hiéu biét hoic
du k¥ niang dé biét rang minh dang 1am hong viéc, va ctr thé ma di lodng
quing nghi mot cach ngdy ngd rang moi thir van on.

Khi tién hanh diéu tra tim 1y ¢ cac truong dai hoc, s6 nguoi mac phai
chu‘ng yeu kém vo thuc nay 1a khong c6 gidi han. Mot nghién ctru phat hién
ra van dé tuong ty voi danh gia cua con nguoi vé kha nang tu duy logic,
viét ding chinh ta hodc ké chuyén tiéu 1am cta minh. Nhimng ngudi tho sin
khong thanh thao vé sung truong cir twong minh biét nhiéu lam. Cac bac si
noi tri thiéu hut k¥ ning thim bénh ctr nghi ho dang lam tét cong viée cla
minh. Tuong tu, cac k¥ thuat vién phong kham ciing 1am tudng ddi voi
hiéu biét ciia ho vé thuat ngit y hoc va cac k¥ nang xir Iy van dé. Tham chi
néu cac nha nghién ciru c6 thuong han 100 do la dé khich 1& ho tu nhan xét
minh mot cach khach quan, chan thuc thi ho van dua ra nhing 1oi thoi
phéng su that, c6 vé nhu 1a vi nguoi ta da nhiét thanh tin tuéng vao su tbt
dep cua ban than.

Cac nha nghién ctu & Pai hoc Cornell va Dai hoc Illinois cling c6 mdt
phat hién thu vi. Tuy nhiing sinh vién ding dau 16p udc doan chinh xéac
dugc két qua bai lam, nhung ho lai khong nhan ra dugc kha nang hiém cé
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ay ctia minh. Ho bi cai goi 1a “su khiém nhuong thai qua” d¢ nang. Nhiing
sinh vién 1am bai tot nhat thuong c6 khuynh hudng cam nhan duoc tuong
doi tét vé chat lugng bai minh lam, nhu udc doan sé dugc diém s cao
chang han. Piém yéu cua ho 1a khong danh gia duoc chinh xac ngudi khac
da 1am bai nhu thé nao.

Nhitng két qua nay cho thiy nha quan 1y nhét thiét phai lam guong cho
nhan vién nhu thé nao. Trong “tai hoa nhan d6i” van c6 mot tia hy vong 1a
néu dugce dao tao rach roi gilra thé nao 1a lam viéc c6 hiéu qua, thé nao 1a
khong hiéu qua, ngudi lao dong (& day ndi t6i cac d6i tuong trong cudc thir
nghiém & trén) s€ y thirc dugc khi nao minh dang lam hong viéc. Cac nha
xa hoi hoc ctia chung ta viét: “Chung t6i day cho khoang mot nira sb sinh
vién tham gia cudc thir nghiém mdt meo nhd dé 1am thé nao giai quyét loai
van dé logic nay, giup ho c6 k¥ ning can thiét dé dua ra cau tra 1oi xac
dang. Khi dua cho ho xem lai bai lam (bai kiém tra), ho da ty nhan xét
duoc mot cach chinh xac hon™.

Mot nghién ctru gan day do luc quan My tién hanh d3 chimg minh tam
quan trong cua sy danh gia cong viéc, mot dang thong tin dang duoc truyén
tai va ban tinh ctia nguoi dugce danh gia khi str dung ban danh gia cong tac.
Cac loai cong tac, nhiém vu co thé chia 1am hai dang: dang “cong viéc dé
thang tién hay cong viéc mo rong”, von doi hoi nguoi ta phai tu duy coi
mo, rong rai va tim kiém co hoi méi; dang “cong viéc bo budc”, chi yéu
cau dam bao rang khéng xay ra chuyén gi tiéu cuc. Vi du, cong viéc cua
giam d6c mot hing quang cao thi tdp trung vao sang tao va rong rii hon,
anh ta can phat kién ra nhiéu y tuong, du co thé co nhing ¥ tudng ngd
ngan, véi hy vong s& tim dugc mot y tudng sang sta va giup cac khach
hang cua minh ban duoc nhiéu san phém; cong viéc cua mot tho stra chira
may bay lai thuoc dang “bi bé budc”, anh ta phai phong ngira moi van dé
nham tranh xay ra hong hoc, khong dé may bay bi roi, du 1a nhimng van dé
hoan toan vo hai.

Khi tién hanh thi nghiém dya trén ddi twong 1a sinh vién hai nganh kinh
doanh va nganh quan 1y hé théng y té, cac gido su (trong cudc nghién ciru
cua luc quan M¥) da chi dinh ra cdc nhém khac nhau véi hai nhiém vu. Mot
ntra dugce giao nhiém vu tim kiém ¥ twéng méi - nhiém vu mé rong. Nira
kia dugc giao nhiém vu phat hién 15i sai - nhiém vu bé budc. Sau mot thoi
gian, cac sinh vién nay nhan dugc nhitng danh gia ca tiéu cuc 1an tich cuc
va dugc yéu cau trinh bay van tat du dinh s& nd lyc ra sao khi quay lai tiép
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tuc lam nhiém vu. That kho tin, tac dung ctia nhitng danh gia do6 lai phu
thudc vao viéc lidu chung c6 phu hop véi ban chit cua ting nhiém vu
khong. Nhom chiu trach nhiém tim kiém ¥ tuéng c6 xu huéng nd luc hon
gap d6i néu dugc nhan xét 1a dang thanh cong. Con nhom chiu trach nhiém
tim 13i lai ¢6 xu hudng ¢ gang hon néu dugce nhan xét 1a chua lam tot cong
viéc.

Nhitng vién quan 1y giam sat (bao gom giam thi, doc céng...) can can
nhic t6i loai thong tin (danh gia, phan hdi) ndo c6 tac dung khich 1& doi voi
timg ngudi lao dong riéng biét. Ho cling can nhan thuc duoc rang co su
khac biét giira nhitng loai thong tin ¢6 tac dung ddi vdi ngudi lao dong va
loai thong tin ¢6 tac dung cho chinh ho, dé gitip ho danh gia diing cong viéc
ma minh dang lam. Theo nghién ctru néi dén & trén thi & mirc do thuc té,
nhitng phét hién nay cho thay khong co loai hinh phan hoi nao c6 thé phu
hop voi moi tinh hudéng. Mot hé théng danh gia chi co hiéu qua khi nd duogc
thay d6i cho phu hop véi timg nhiém vy, ting loai hinh nghé nghiép va
tung cd nhan riéng biét.

Tai mot cudc thao ludn giita quan 1y va nhan vién cap dudi, Gallup tim
hiéu su can bang glu’a viéc tap trung vao nhirng mat manh va tich cuc hay
tap trung vao mat yéu va ti€u cuc cua nhan vién. Két qua cho thay vién
quan 1y nao chu trong tdi nhitng mit manh cta nhan vién thi vé co ban da
gitp ho tranh khoi nhiing tdc dong ti€éu cuc. Con nhiing ai tap trung vao
diém yéu ctia nhan vién thi s& thu duoc nhitng két qua mang tinh phan hoa
manh mé& hon - cong viéc tuy hiém khi tréi chdy nhung vién quan 1y lai
duoc khen ngoi vi it nhat ciing d3 cht y dén timg c4 nhan. Nhimg vién
quan 1y kém nhét 13 nhiing nguoi khong ngd ngang gi dén ddi ngii cia
minh, thit bai theo danh gia cua tiéu chi nhan td tha mudi mot. 1/4, c6 khi
t3i 2/3 s6 nguoi lao dong khong gan bé tich cuc voi cong viéc déu noi rang
ong chu cia ho mat mu tai diéc véi nhan vién.

Tuy rang viéc danh gia chat luong cong viéc 1a hét strc phire tap v6i nao
1a bang diém can bang, phan hoi nguoc, tu nhan xét va thang bac xép loai;
nhung tiéu chi thé hién mdi twong quan giita sy danh gia va ning sut thuc
té ciia nguoi lao dong lai kha don gian, chi can thé nay: “Trong sau thang
qua, su tién bd trong cong viéc cla t6i dd duoc ghi nhan”. Tiéu chi nay
khong quy dinh phai bat budc c6 mot ban nhan xét chinh thirc, nhung mot
su ghi nhan c6 thé giup tao nén nhitng phan hoi can thiét. Hai viéc trén lién
quan vé6i nhau nhung khong cung chung ¥ nghia. Poi v6i ngudi lao dong
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va dbi véi cong viéc la anh ta cdm nhan viéc minh dang lam nhu thé nao,
c6 linh hoi duge ban chat ciia noé khong va cong viée nay s& dan téi dau.
Noi cach khac, tiéu chi trén 1a sy bd sung vé 1au dai cho nhan t6 thi tu, vén
chu trong vao van dé “ghi nhan va khen thuong”.

Str dung quy trinh danh gid mang tinh hinh thirc khong c6 gi 1a sai tra,
ma ciing khong han 13 tot. Cr mudi ngudi lao dong My thi co chimng bay
nguoi noi cong ty cua ho sir dung quy trinh danh gid hoat dong mot cach
hinh thtrc, khuén mau. Nhiing quy trinh nhu thé c6 cai loi 1a khién nguoi ta
gin bo véi cong viée, nhung thé chua han di 1a hoan hao. Cac vién quan 1y
truc tiép (cap thap nhat) ludn bi thic ép boi thoi han, cac vin ban mau va
moi de doa tir phong nhan sy hay tir 6ng chu, khién ho phai triéu tap ca cac
cudc hop, ma thuc ra 1a khong can thiét. Nhitng cong ty nhat nhat déu sur
dung cac quy trinh danh gia nhin xét mot cach chit ché thuong chi cé thé
nang chat luong quan 1y (theo nhan t6 thtr mudi mot) tir mic kém 1én muc
trung binh, nhung khong bao gid dat dén cap do cao, xét theo hidu qua ma
tu than sy danh gid dem lai.

Néu quy trinh danh gia mang tinh hinh thirc ma lai lién quan dén muc
lwong (54% s ngudi lao ddong My nam trong trudng hop nay) thi rat dé cé
nguy co phat sinh nhitng khe hd khién sy gan bé cua nguoi lao dong voi
cong viéc bi x61 mon. Mgt nghién ctru voi ddi tuong la cac vién chuc cua
mot hat & ving Trung Tdy M¥ nhan thiy c6 tdm 1y chan chudng va kiét stc
giita nhimg ngudi cho rang co ché danh gia va khen thudng cia ho la
khong cong bang. Trong nghién ctru nay cé viét: “Can phai cho nguoi lao
dong thay rang ho duoc khen thudng xtimg dang theo mot co ché dua trén
thanh tich dong gop, hon 14 dua trén nhiing yéu t6 mo ho nao khac”.

O nhiing cong ty st dung ban danh gia mau cé 4/5 sd ngudi cam thay
co ché d6 cong bang. Tuy nhién, nhan xét ndy bi anh huong manh mé boi
nhitng gi xay ra giira cac ban danh gia. SO nguoi cho rang co ché d6 cong
bang s& giam xudng con 2/3 néu ho nhan thay khong ai da dong gi dén su
tién bo cua ho. Nguoc lai, néu nha quan 1y co thé duy tri dugc sy ghi nhan
ddi vai tién bo cua ho mét cach thuong xuyén thi ti I¢ ung ho s€ tang 1én
dén 9/10.

Hé qua ¢ ca hai thai cuc d6 déu quan trong. Nhan vién nao dugc nha
quan ly chu y thuong Xuyen thi phan nhiéu s& cam thdy minh duoc khen
thuong xing dang, s€ gan bo vdi cong ty hon va dé ca ngoi cong ty minh
v6i ngudi khac hon. Khi so sanh véi két qua kinh doanh, nhan t6 quan 1y
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thtr mudi mot t6 ra cuc ky c6 hiéu qua trong viéce thic ddy ning suat va do
an toan. Nhitng don vi kinh doanh xép hang cao theo tiéu chi ctia nhéan t6
nay c6 nang suat cao hon tir 10 dén 15% va s6 vu tai nan lao dong xay ra it
hon tir 20 dén 40% so voi cac don vi xép hang thap. Hon nita, ciing chi co
chua dén mot nira s6 nguoi lao dong (trong co s& di liéu toan cau cua
Gallup) cho biét trong sau thang qua sy tién bd cua ho duoc nhac téi. Ngay
ca trong sd cac quan chitc va quan 1y cap cao thi ti 18 nay ciling chi dén con
s0 1/2.

O muc d6 thuan tuy cong viéc, danh gid mdt nhan vién 1a viéc kha don
gian. Theo ddi su tién bo ctia anh ta trong qua trinh mot nim, can than ghi
lai vao mau danh gia co san cua cong ty, thong bao két qua cho anh ta ding
thoi han va yéu cau anh ta tu diéu chinh minh dé phat huy t6t hon. Néu
ngudi lao dong 1a mot ¢d mdy thi quy trinh trén qua 13 hoan hao. Thuc té,
mot ban danh gia tdt lai 1a mot ngh¢ thuat mang tinh c4 nhan, doi hoi tai
quan 1y va sy chuan bij k¥ cang.

Liéu nguoi lao dong co thay tiéng noi ciia minh dugc lang nghe hay
khong - ¢ day ciing can xét dén nhan t6 quan 1y thir bay “quan diém cua toi
duoc ton trong” - ciing 1a van dé cot yéu, con quan trong hon ca chirc ning
cong viéc cta anh ta. Nha quan 1y phai that té nhi khi dua ra nhig nhan
xét khach quan, thang than ma khong 1am ton thuong tinh than cling nhu sy
tu tin ciia nhan vién. Cac nghién ciru cho thay nhiing danh gia tich cuc co
tac dung khich 1¢ ngudi lao dong, nhung nhiing 161 nhan xét ti€u cuc lai
lam tiéu tan dong luc lam viéc clia nguoi ta. Poi v6i nhitng ngudi ngang
hang hodc c6 vi tri thap hon, khi dua ra nhan xét can phai can trong, phai
loc boé hét moi db ky, ghen ghét va nhimg binh pham sai trai. Nguoi biét
cach nhan xét can tranh nhitng xu huéng ban tinh dé khong qua da thanh
tang boc, bat ké 1a ngudi ta dat duoc thanh tich nhd nd luc hay chi nho may
man.

Va, trén hét, quy trinh nhan xét phai dugc diéu chinh cho phu hop véi
ting c4 nhan, ting hoan canh va véi tiém ning cia nguoi lao dong. Su
danh gia co tac dung khich 1& nhat thiét khong dugc pham phéi quy tac nay.

sokosk

Péi véi Philippe Lescornez, mot trong nhitng kho khan khi tao dong
luc cho nhan vién 1a phai nhin ra tiém ning ciia mdi ngudi va xac dinh xem
su tién bd nao cia ho 1a co6 ¥ nghia. Gio ta hdy xét tdi truong hop cua
Didier Brynaert.
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Brynaert lam viéc & Luxembourg, cach tru s¢ cua hang Masterfoods &
Bi 230 ki-16-mét. Di nhién, day 1a mot dat nude cach xa vién quan 1y va cac
dong sy khac cta anh. Brynaert dugc coi 1 nhan vién xtc tién kinh doanh
gi01, no1 chung la lam dugc nhiing gi ma nguoi ta mong doi. Lescornez
nhan thay céng viéc ctia Brynaert ¢ thé tré nén quan trong hon néu coi anh
nhu mot chuyén gia vé nhiing nét dic trung & thi truong Luxembourg, hon
l1a mdt nhan vién kinh doanh thong thuong.

Brynaert néi lién thoang vé nhiing van dé khac ma anh quan sat duoc,
ca ti 1& that nghiép 1an thi hiéu khach hang: “P6 1a mot dat nudc nho bé
nhung c6 thé sinh 10i 16n. Dan s6 & ddy chi bang 5% dan sd Bi nhung
tuong duong véi 15% khéi lugng kinh doanh ctia Masterfoods ¢ Bi. Hai
nam trudc, tinh hinh kinh té & Luxembourg khéng dugc tot 1am. Con bay
gi0, khi t61 da c6 kinh nghiém ¢ day, cong viéc kinh doanh dang phat
trién”.

Pé gitip Brynaert tién bo, Lescornez hoi nhiing thong tin ma anh c6 thé
chia sé véi tru so cong ty. Lescornez hy vong rang bang cach 1am giau bang
thanh tich ctia Brynaert tai Brussels, anh c6 thé tao ra trong Brynaert mdt
cam gidc manh mé hon vé quyén ty chii d6i véi linh vuc kinh doanh tir xa.
Lescornez noi: “T6i bat dau ké nhiéu hon véi ngudi khac vé nhitng gi cdu
ta lam dugc vi gitra tru s¢ cong ty ¢ Bi va noi cau ta lam Viéc la ca mdt
khoang cach kha xa. T6i cang ké nhiéu, cau ta lai cang cong hién nhleu
hon”. Khi Brynaert duoc ghi nhan nhiéu hon, anh bat dau t6 ra xuat sic, nd
luc véi viéc kinh doanh va quang ba, xdy dung hinh anh san pham
Masterfoods véi chat lugng cao ¢ tat ca cac cira hang thuc phdm ma anh
chiu trach nhiém. Céc vién quan 1y ca vé ké toan 1an marketing déu phai
dua vao su tinh thong thi truong ctuia anh. “Gid thi cau ta dugc nhin nhan
nhu 12 chuyén gia vé Luxembourg, ngudi c6 thé gay dung duoc méi quan
hé bén vimg véi khach hang Luxembourg, noi khéi luong hang hoa va
quay vong san pham duoc bao dam ma van co tién trién”, Lescornez nhan
X€t.

Theo Brynaert, méi lién lac thuong xuyén véi vién quan 1y ctia minh 1a
nhan t thiét yéu trong thanh cong cua anh. Anh cho biét anh rat vui vi co
thé goi dién thoai mot cach dé dang cho Lescornez dé hoi gi do hoac dé
chia sé kinh nghiém. Anh néi: “Véi t6i, c6 mot cap trén tot 1a diéu rat quan
trong vi t6i thich 1am viéc ma khong bi gidm sat va c6 nhiéu ty do. Philippe
da cho t6i nhiéu ty do nhu the”.
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Con véi Ilse Van der Weeén, mot nhan vién xtc tién kinh doanh khac,
Lescornez nhan thiy c6 c6 tiém ning. Nhung co lai quéa lanh ling va kho
gan, dén ndi anh nghi rang nhitng dic tinh 4y s& ngan trd su thing tién cua
. Anh néi: “Pay c6 thé 1a nhuoc diém 16n nhat cua Ilse, nhung khong hé
dé stra d6i chut ndo. Lam thé nao dé ngudi khac cam thay cb 4y vui tinh
day?”.

Sau khi d4 hiéu Ilse nhiéu hon, Lescornez nghi c6 thé c¢6 dang can mot
101 khuyén va anh d3 néi véi co quan diém ciia minh. Ilse chap nhan su phé
binh nay chi vi ¢6 biét quan 1y cta c6 dang c6 giup d& cb. “Toi chang bao
gid chiu dé nguoi khac chi trich, nhung anh ay 1a cip trén truc tiép cua toi
va hiéu toi rd nhat. Hon nita anh ay c6 thién y véi t6i”, Ilse ké.

Wendy Dekens ciing 1a nhan vién xuc tién kinh doanh, c6 da lam dugc
boén nim va kha théng thao céng viéc nay. Nhung vi 1y do nao ddy ma co
hoi thing tién clia c6 ¢ vé van qua xa voi. Suyt nita thi c6 budng xudi va
dé dang thira nhan rang minh khong 1am duoc viéc.

“Do chi 1a thoi an phan thu thuong”, Lescornez noi véoi cd nhu vay. Anh
quyét dinh dung sy tinh thong trong cong viéc va tha vui ctia cd dé gitp co
cam thay hai long hon véi céng viée va cho cd co dugc cam giac tién bo.
Wendy khang dinh: “T6i hiéu 1d cong viéc ctia minh 100%. T6i rat thich
duoc chia sé moi thong tin voi dong nghiép, t6i thich dugc giang giai va
duoc huan luyén nhitng ngudi mai”.

Lescornez yéu cau Wendy chuan bi mot gido trinh danh cho nhiing
nhan vién méi duge tuyén, nhitng ngudi nay duoc chi dinh s& cing lam
viéc voi ¢o trong tuan dau tién. Va Wendy da danh hét tam tri dé viét nén
cudn gido trinh. “Diéu d6 1am cho cong viéc cia t6i tré nén hap dan va thu
Vi hon ma trude do toi cit nghi minh da chan ngéy” cd no6i. Wendy khong
biét rang su sang tao cua vién quan ly da thoi bung ngon lira nhiét tinh
trong cd, hon 1a cir && mac ¢ chi biét cam cui véi cong viée cia mot nhan
vién xuc tién kinh doanh.

Mot nhan vién khac, Hulya Hoke, duoc nhiéu ngudi biét téi vi gidu tinh
cam va c¢d1 md. Co tam su: “Nang lugng ddi dao toi c6 duoc co 18 bat
nguon tir nén vin hoa cia toi. Téi dén tir Tho Nhi Ky, noi nguoi ta kha 1a
coi mo™. Cac khach hang yéu mén cd vi ¢6 rat soi noi. “Co ay duoc khach
hang rat, rat ton trong. Cung c6 ay di gip gd khach hang lic nao cling rat

1”, Lescornez nhan xét.
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Tuy nhién, thé manh 16n nhéit cta Hulya ciing lai 1a nhuoc diém cua co.
Qua hung khéi véi cong viée nén cd ciing dé bi phan tan. Lescornez, quan
1y ctia ¢ noi: “Toi nhan thay tiém ning va dong lyc cua Hulya kha 16n xon.
Co éy lam nhiéu viéc rat tich cuec, nhung thuc ra lai khong c6 su can béng
hop 1y”.

Lescornez can gitp Hulya trd nén tip trung hon song khong hé 1am
giam bdt bau nhiét huyét cua cb. Trude tién, anh danh nhiéu thoi gian di
gip g& khach hang cing c6 va sau d6 khen ngoi nhitng kha ning cua co dé
cd cam thdy thoai mai khi tiép nhan nhitng chi dan cua anh. Lescornez ké
hai nguoi da lam viéc, thdo luan va néi chuyén rat nhiéu voi nhau va anh
ludn dé ¢ tu do noéi ra suy nghi ciing nhu ¢ thé thoai mai thir mao hiém.
Theo Lescornez, anh phat hién ra rang néu danh nhiéu thoi gian cho nhan
vién, giap do ho, tro chuyén, tan déc voi ho, ho sé dé nghi dugc nhan xét
va hoi anh ho ¢6 thé 1am gi dé tién bd hon. Pay chinh 1a lic ma ngudi lao
dong tiép thu duoc nhiéu nhat tir cac khoa huan luyén.

Sau khi dén mot cira hang tap hoa cung véi Hulya thao ludn vé “nhiing
diéu co thé trong thay dugc” ciia cac san pham do Masterfoods san xuat,
Lescornez bay t6 nhitng suy nghi ctia anh vé chuyén viéng thim d6. Ban
dau anh tran an c6 bang 16i khen ngoi rang c6 da lam tot cong viéc. “Loi
khen rat quan trong. Mot khi ban da dua ngudi ta vao chiéu huodng tich cuc,
ban c6 thé noi nhiéu hon véi ho. R rang 1a ban phai ndéi mét cach tich cuc,
dé roi sau d6 méi co thé truyén dat lai nhitng gi can thiét.”

Lescornez cam thay chinh vi c¢6 nhing méi quan hé tinh cam tot dep
v6i khach hang ma Hulya tré nén lan man, ¢ cit “nhdy tir chd ndy sang chd
khac” trong suét qua trinh dam phan. Anh bao c¢6 nén danh nhiéu thoi gian
hon dé chuén bi cho céc cudc gap mat, gio1 thi¢u nhiéu chi tiét va dic diém
san pham hon va bét dua vao moi quan hé ca nhan di. “Lescornez 1a nguoi
vui tinh va c6 cach dién gidi tuyét voi. Giai thich chuyén gi anh ciing dung
nhitng cach that don gian”, Hulya nhén xét vé ong sép ctia minh.

Co nhap tam ¥ kién cua Lescornez va nhanh chong tién bo dé roi chang
bao lau sau c6 duoc chon lam guwong dién hinh vi nhiing kha nang lam viéc
trong linh vuc kinh doanh cta cong ty. Su thuyén chuyén nhan luc 13 van
dé chu yéu cua nhom do Lescornez lanh dao - khong phai béi nhan vién
ctia anh bo viéc ma 1a do ho dugc dé bat 1én nim nhirng trong trach khac.
Subt 18 nim lam quan 1y, Lescornez udc tinh dd chi huy 125 nhan vién xtc
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tién kinh doanh (“Chinh t6i da phat hién ra mot s6 nhan vt dang ké”, anh
no6i thém), 60% trong s6 d6 rot cude déu duogc thang tién.

Theo De Backer, chang c¢6 gi la néu ai d6 trong nhém cua Lescornez
cam théy minh dugc anh chl y mdt cach dac biét. Thuc ra, anh lam diéu do
vi tit ca moi nguoi. Hulya néi: “Néu toi lam viéc t6t, d6 1a nhd Lescornez,
bdi anh day chung toi biét cach nén danh uu tién cho diéu gi”. Co bat
chuéc giong diéu ciia Lescornez: “Chung ta c¢6 rat nhiéu thr dé lam. Cac
ban khong thé 1am tat ca moi thu cung lac duge. Chang ta phai vach ro,
ch:fmg han v6i1 viéc nay thi phai lam theo th tu A, B, C, D nao d6. Nhung
nhat thiét phai bat dau tir A...”.

Mieke Demeyer dda hon mot nam rudi nay khong téi trinh dién
Lescornez, nhung c6 van 1a mdt trong nhitng nguoi dé nghi cong ty trao
phan thuéng cho anh vi 10ng kién tri va thoi quen gitup d& ngudi khac cta
anh. “Anh ay lam ban phai suy nghi nhiéu hon, chi c6t dé tu than ban cd
budc 1én nac thang méi. La ngudi huan luyén, anh iy dung bén canh nhung
cung suy nghi véi ban”, Mieke noi.

Mot khoa huan luyén dién hinh thuong bat dau khi co mot nhan vién
xtc tién kinh doanh nao d6 cau ciru Lescornez trong tinh canh bé tac,
khong biét phai dé xuat gi khi thuong luong vé khong gian trung bay san
phém. Lescornez s€ xem xét tinh hinh téng quat. Vé moi mit, anh 1a mot
ngudi kién nhan va biét lang nghe. Mieke néi vé sép ctia minh: “Anh 4y sé
¢ 1am cho ban nhin ra nhitng kha ning lya chon, nhung khéng bao gio tra
161 ban ngay 1ap tic”. Néu nhén vién nao chi can dugc hd trg mot chut, anh
s€ cho mot, hai go1 y. Thuong nhu thé 1a du, theo Mieke, ho ¢ thé dua vao
d6 va that tuyét voi khi Lescornez bé thoi gian suy nghi nhung lai dé cho
nhan vién c¢6 dugc cam gidc nhu chinh ban than ho da tu tim ra giai phap.

Pic diém trong tai l1anh dao cua Lescornez la tinh than trach nhiém cua
anh doi véi tap thé va cai cach ma anh khuyén khich nhan vién tu than van
dong dé tim kiém cac giai phap. De Backer, quan 1y cta anh, néi: “Néu ty
minh 1am, Lescornez c6 thé lam rat nhanh, d& dang hoan thanh cong viéc,
nhung anh 4y khong 1am thé. Anh ay ludn thir thach nhan vién va hoi lai
Anh s& lam gi? Lescornez rat tin twong doi ngii cia minh. Ho trudng thanh
nhd nhiing lan vap nga, dé roi sau d6 anh ay s& huan luyén ho. Anh ay ludn
san sang ho tro nhung s& khong 1am thay cho ho”.

De Backer nhé lai lic méi dam nhan trich nhiém vé Lescornez va
nhém cua anh, ¢ da chi trich sy thiéu hut trong tap sach gidi thi€u san
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phém ma cac nhan vién xtc tién kinh doanh st dung. Budi hop sau do,
Lescornez yéu cau moi nhan vién déu phai mang theo tip sach gidi thiéu
san pham ctia minh. De Backer ctr tudng anh s& to ra kha 1a doc doan theo
kiéu cho ho doc ludt qua roi kiém tra mot vai trang can thiét. Nhung khong,
anh yéu cau nhan vién ghép thanh timg d6i véi nhau, nguoi nay xem tap
gidi thiéu cua nguoi kia roi gidi thiéu voi tat ca nhom vé nhimg vu diém
trong tap gidi thiéu d6. “Cudi cung, ho c6 vo sé ¥ tuong dé cai thién tap
sach cua minh. P6 1a phuong phap mang tinh xay dung rat tich cuc. Moi
nguoi déu hoc hoi céi tot & nguoi khac, d6 1a diéu don gian song véi t6i, do
lai 1a vi du tuy€t voi ma ching ta nén hoc hoi.”

Phuong phép ciia Lescornez tén nhiéu thoi gian hon, nhung lai sinh loi
nhiéu hon. De Backer thdy trudc duoc rang cac nhan vién xtc tién kinh
doanh s& khai thac dugc nhiéu dir 1iéu hon tur tap sach gioi thi€u san phém,
hon 1a néu dé cip trén cua ho quyét dinh ndi dung tap sach gom nhiing gi.
Song c6 van nghi ngd khong biét liéu Lescornez c6 bao gid can nhic dén
kha niang thtr hai khong (t&c 1a minh anh quyét dinh ndi dung tap sach).
“Chac 1 anh ay s& khong lam thé dau”, co noi.

Dieter Van den Brande, cyu nhan vién xuc tién kinh doanh, nhan xét:
“Anh 4y la ngudi vui tinh, khong go bé. Anh 4y ludn dé chung toi phai
vuot qua chinh minh”. 18 nim lam quan Iy & Masterfoods (anh gin bo voi
cong ty dén ndi huan luyén cho chil ché ctia minh khong an bét ctr loai
xuong nao khac ngoai loai ciia Masterfoods ma nhan vién cuia anh kinh
doanh), Lescornez di nodi tiéng 1a ngudi c6 thé giup nhan vién cta minh
phat trién su nghiép. “Chéc chan ban s& mudn lam viéc cho nguoi nhu thé”,
Van den Brande noi.

Puoc huan luyén truc tiép nhiéu nén cic nhan vién ctia Lescornez cling
khong qua kho so véi nhitng ban ty nhan xét theo quy dinh cua
Masterfoods, cling nhu & nhiéu cong ty khac. Voi Demeyer, phan cong viéc
gidy to nay kha don gian, ho ciing lam véi nhau va xem liéu nhiing gi minh
vira viét ra c6 6n khong thoi.

Véi Hulya thi: “Chang c6 gi dang ngac nhién. Cong viéc nay rat dé, vi
chi can viét ra chinh x4c nhiing gi minh da lam duoc trong sudt mot nam”.

“Viéc danh gia hoat dong khong nén lam ngudi ta phai ngac nhién. Pén
trude cudc hop (tong két cudi naim) ma van co ngudi khong biét duoc thi
hang, thanh tich ctia minh thi 46 méi 1a van dé 16n. Giira nguoi quan 1y va
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nhén vién, nhat dinh c6 mot nguoi chua lam tron nhiém vu - cling ¢c6 thé 1a
nguoi quan 1y”, Lescornez tam su.

Van der Weeén khang dinh c6 danh gia cao kha ning thau hiéu diém
manh, diém yéu & timg ca nhan cua Lescornez va kha nang xac dinh dung
dan nhiing nhu cau ciia cic nhan vién ma anh huan luyén. “Téi khong nghi
c6 ai trong sd chung t6i lai cam thdy minh nhu mét ¢ may chi biét ban
hang. Chung t61 l1a con nguoi, va khong phai luc nao ciing hoan hao”, co
noi.

Khi duogc hoi vé Lescornez, De Backer nghi ngay t61 cude thao luan voi
anh vé trach nhiém cta nha quan ly ddi v4i su tién bd ctia nhan vién. C6 ké:
“Nguoi ta thuong cé thé danh gia ngudi khic rat nhanh chong. O
Masterfoods chiing t6i ciing thé. Nhung riéng Lescornez lai luén néi rang
néu ai d6 chua tét, thi phai ty hoi minh can lam gi dé huan luyén, gitp anh
ta tién bo. Va nha quan 1y phai ludn chic chan rang minh da 1am moi thir co
the”.
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Nhén t6 qudn 1y thir muwoi hai O
CO HOI HOC TAP VA PHAT TRIEN

olleen Saul bat ddu su nghiép quan 1y ctia minh & B&Q' mot
cach rat kho khian, du co chang c6 16i 1am gi, ma ciing khong ai
Tudn thé ca.

L' B&Q: hang bdn 1é hang dau chdu Au ciia Anh chuyén cung cdp dung
cu gia dinh, cdy giong va do lam vwon, dat tru so tai Eastleigh,
Southampton.

Vi trinh d§ quan 1y mai ¢, trude day lai da tung lam mdot thoi gian
ngan cho B&Q, Colleen Saul dén véi hang ban 1¢ dung cu gia dinh hang
dau nudc Anh voi hy vong s& kiém duge chan quan 1y va mot cong viée
chic chan trong phong thu mua. Nguoi ta tra 16i Saul rang ¢ cong ty khong
c6 vi tri nao con tréng phu hop véi mong mudn cta cd nhung lai dang rat
can mot ai d6 dén “hdi sinh” cho ctra hang cua ho & Bangor, Wales.

“Po s 1a mot kinh nghiém quy bau cho chi”, nguot phu trach vung cho
co biét. Va qua dung thé that! Nho viée quan 1y qua trinh don dep, chinh
trang lai ctra hang, Saul c6 duoc cai nhin sau sic d6i véi nhitng diéu can
phai c6 dé cai to va diéu hanh mot cira hang. Nhung chinh vi phai voi vang
dén thang Bangor, c6 danh bo qua khoa huin luyén can thiét danh cho cac
nhan vién quan 1y trong bbn thang dau lam viéc. Co da khong duge ctr vao
vi tri quan 1y & Bangor boi cac cira hang méi dugc tan trang lai khong
nham muc dich chi dé huan luyén cho riéng cd!

Thay vao d6, cong ty yéu cau Saul giam sat quay ban d6 lam vuon
thudc cira hang Ellesmere Port cua B&Q. Tuy cong viéc khong xa la voi
chuyén mén cua minh nhung Saul van can qua mot khoa huén luyén dinh
hudng. Boi bi bo sot, bai cong viéc kinh doanh x6 bod thudng ngay hay vi
su mién cudng cua cac “sép” & trén di khong tao diu kién vé thoi gian cho
co nén Saul khong tai nao tham dy dugc khoa huén luyén éy. Co noi,
“Khéng ai cho toi di tap hudn, ho cho rang toi di du tai di luc dé lao vao
1am rdi hay sao 4y!”.

Ba tuan lién tiép, Saul phai gong minh 1én trong tinh canh “khong ngoi
1én thi chét dubi” v6i su chi trich dit doi cta khach hang subt nhiing dot
cubi tudn & gian hang dd 1am vuon ciia minh, con ca cira hang thi vang
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bong ngudi quan ly. Co6 da phai vat 1on védi cong viec ma khong c6 nhirng
thong tin co ban 1& ra dd dugc day trong khoa huan luyén dinh huéng nhur:
tinh toan tién thu vé, dong ctra hang ra sao, yéu cau thém hang trong kho
nhu thé nao. “Téi cling c¢b xoay x& duge du trude d6 da bao gid diéu hanh
ca mot quay hang nhu thé dau! Nhung rd rang 1a van c6 cai gi diy khong
on, mot diéu gi d6 chac chin 1a sai vi toi khong hiéu dugc qua trinh yéu
cau”, Saul ké, “Toi cd ging hét muc dé gilt dau nho 1én khoi mat nude va
ctr c6 thoi gian r6i 1a lai chay sang cac cira hang khac dé hoc qua trinh hoat
dong ma dang I€ ra t61 phai dugc hoc™.

Saul ngdy cang mét moi, tiéu tuy. C6 bat dau nan chi va tu hoi liéu
minh c6 sai 1am khi xin vao B&Q khong. Long tin vao ban than co sut
giam han. Trong cai cong ty nay, Saul dang khong giy duoc an tuong tbt.
Co gidi bay, “Toi cam thay nhu minh dang lam gi d6 sai 1am va can duoc
lam sang t6. Picu d6 c6 thé khong phai do 18i cia ban than toi ma do nguoi
khac. Boi thé ma toi ¢t 1an cAn maii rang minh khong duoc hoc hanh bai
ban, hop ly”. Tham chi c6 con dinh tim mdt viéc lam khac.

May sao Saul gap duoc Simon Gaier, quan 1y ctra hang Wrexham, xur
Wales, chi cach bién gi6i véi Anh 9 ki-16-mét vé phia tay. Paul Randles,
nguoi phu trach khu vuc timg goi ¥ Saul chuyén dén lam viéc tai cira hang
& Wrexham vi Simon Gaier c6 nhitng “ky ning rat tét vé van dé nhan su”.
Néu c6 ai dua Saul tré lai dugc dung quy dao, thi han d6 phai 1a Gaier.
“Simon tim dén tdi trude khi toi chuyén dén mot cira hang khac”, Saul ké,
“Simon thyc sy di tim ra cach t6t nhat dé giup toi. Anh Ay hung th voi
nhitng viéc t6i mudn 1am va véi nhitng wdc mudn cua t6i”. Simon ciing nodi
chic chan s& giup co duoc tap huan. Khach dén ctra hang Wrexham thuong
khong tin khi anh chang 28 tudi nay ty gidi thiéu minh 14 ngudi quan 1y &
day. Nhung cac nhan vién cia B&Q lai cho rang anh réat c6 so trudng quan
ly. Ho gan cho anh nhiéu dtrc tinh cta nhitng nha quan 1y tai ba duoc nhic
dén trong cudn sach nay: thoai mai va dé gan du trong thAm tdm van ty cam
két véi chinh minh phai dat dugc cac muyc ti€u dat ra, hoan toan ngay théng,
chiu kho danh thoi gian dé thau hiéu timg ¥ kién ca nhan cua cip dudi vé
cong viéc, khong ngimg nang cao tinh than trach nhiém cua ca tap thé doi
véi ctra hang, hiém khi bo 15 co hoi dé ghi nhan thanh tich cia nhan vién,
hay noi cach khac, d6 1a mdt “ca nhan xuét ching”! Simon Gaier con dac
biét xuat sic ¢ chinh nhan t6 quan 1y tht muoi hai: “Tao nhiéu co hoi cho
nhan vién duoi quyén dugc hoc tap va phat trién”. Trong co s¢ dir liéu
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nghién ctru cta Gallup chi ¢6 1% s6 nhan vién cac don vi doanh nghiép
trén toan thé gidi cong nhan duoc dap tng vé nhan t6 thtr muoi hai ndy. Va
tat ca 58 cong nhan vién cia cira hang B&Q & Wrexham déu dung trong
con s 1% ay.

“Néu toi diéu chuyén Simon, ngudi ta s& treo cb ti 1én mat. Ai ciing
yéu mén anh chang ndy ca”, Randles néi. Ho gan bé mat thiét véi Simon
Gaier 12 vi anh quan 1y ctra hang bang viéc str dung nguoi lao dong dai han
va néu ho cam théy tri tré, anh s& tao co hdi cho ho tién xa hon.

skosk

Subt 54 nam qua, Theodor Geisel - nha vin ting doat giai Pulitzer da
dem dén bao niém vui thich cho tré em bang nhitng ciu chuyén tudng
tuong gidu mau sic cing nhitng van tho gidu nhac diéu. Dudi but danh Dr.
Seuss, ong viét va minh hoa ca mot “thw vién” nho toan sach best seller
nhu Chii méo trong mil, Grinch di danh cap Giang sinh nhu thé nao va
Trang xanh va dui lon mudi - mot tic pham dé éng danh cudc rang minh cé
thé viét mot cudn sach chi trong vong 50 tir!

Cudn sach cudi cung cia Geisel khong hap dan lam baoi no khong an
nhap voi phong cach cua nhiing tac pham khac. N6 khong co cac nhan vat
ky quic mang nhiing cai tén ngd ngan va ciing khong co ca cot truyén.
Ngudi ta mong chd cudn sach nay ciing s& ¢ nhitng nét tudng tuong ky
quai, nhung trai lai, né chi c6 hai nhan vat 1a nguoi ké chuyén va “ban” -
doc gia. Thay vao do, tac pham tham dam chat tho vé nhing cudc tranh dau
v6i1 bao gian nan thtr thach va nhiing thanh qua trong tuong lai. Geisel dét
tén cudn sach 1a Oi, nhitng noi ban sé& di qua.

Thé nhitng con vat tuong tuong dau, doc gia ban khoan? Sau nira thé ky
doéng hanh véi huou Thidwick, ria Yertle, 1ii chim Zinn-a-zu va anh em
Fuddnudler, cubn sach cubi cung cua ong, so sanh theo mot khia canh nao
d6, that ning né qua. Ngoai bia, nha xuat ban gidi thiéu day 1a tic pham
danh cho “su truéong thanh cho moi Ira tudi”. Nhung to The New York
Times lai binh luin rang cudn sach da “dua ra nhitng cdu héi danh d6 long
trong doi ciia doc gia”, va “Noi nghiém tac, thi nat that mo cau chuyén ¢
dau? Nhitng con thu tinh quai chd doi con mua tuyét xanh trén con duong
dan t6i thanh cong dau ca r6i? Ca Horton - 6ng ban cil, ¢6 nghe thay chung
to1 khong?”.

Cudn Oi, nhimg noi ban s& di qua hoan toan khong phai 1a mot cau
chuyén, ma 1a mdt bai hoc vé cudc séng. Muc diém séach t& The New York
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Times viét, “Trong cudn sach nay, Dr. Seuss da tir bo 16i vin ngu ngdn
truyén thong véi nhitng bai hoc 4n chira sau timg ciu chuyén ngdc nghéch.
Thay vao d6, nhan vét anh hing cua chung ta lai chang bao gio c6 duoc lay
mot tran dau. Chang chinh 13 chung ta, chung ta cling chinh la chang

Ban than tic gia néi ong mudn cudn sach truyén tai dugce chi dé vé “hy
vong va chan trdi vo tan”, boil ong lo so suy nghi cua bon tré s€ bi bo hep
trong ranh gidi nhitng van dé cta chung. Cubn sach da tac dong manh dén
ngay mot nhiéu doc gid nhi. No xuat hién trong nhiéu cudc chia ly, dac biét
1a voi nhimg hoc sinh trung hoc, sinh vién vira t6t nghiép. Nguoi ta dua
nhau mua tranh anh, kinh ram Dr. Seuss dé nhin nhu théng diép lac quan
clia cudn sach.

Bang phong cach khong ai c6 thé bat chudc ctia minh, Geisel thau tom
duoc pham chét riéng cua loai ngudi ludn nd luc vuon téi nhitng cai moi
hon, tot hon.

Cac chuyén gia trén nhiéu linh vuc di tén bao céng stc nham tim ra
nguyén do tai sao chung ta lai can co su tién bo dén vay. Abraham Maslow
dua ra gia thuyét cho rang nhan loai c6 ca mot hé thong cap bac cac nhu
cau tir thap dén cao nhu hinh kim tu thap Ai Cép c6 dai ma dinh chop la
“nhu cau ty thé hién” hay “phat huy ning luc ban than”. A. Maslow viét,
“Kha nang anh dén dau thi anh phai phat huy hét mac dén d6”. Nhimg nim
1960, Gido su Douglas McGregor, Hoc vién cong nghé Massachusetts, phat

trién “Hoc thuyét Y2 cho phép cac doanh nghiép tiép can, tic dong nhe
dén khat vong, mong mudn tu nhlen cua ngu’0’1 lao dong nham ting hiéu
qua cong viéc va gitip ho phat trién kha nang. Gan day hon, cic nha nghién
ctru nhan xét: nguoi lao dong cé nhﬁ’ng nhu cau tu nhién doi hoi duge
“khang dinh minh”, mudn cé co h01 dé “thanh dat”, dé “phat trién” hay dé
tao ra nhitng hinh anh dep nhat néu c6 thé vé ban than minh thong qua cc
thanh tich ma anh ta dat dugc.

2 Hoc thuyet vé déng lire con ngwm dung trong cdc nganh quan ly nhan
liee, hanh vi té chire va phat trién t6 chire.

Xu thé ndy co ban dén mirc hang ngy ta ¢ thé nhan ra bang ching cho
su tOn tai cta ching ngay trudc méit. Co ba me nao lai chang cau dién 1én
khi dra con con h61 mui sira ctr kéu gao am 7 doi ty minh duoc lam léy moi
thr? L& ty nhién ai cling trong ngoéng nhitng mdc quan trong trong cudc doi
nhu hoc truot tuyét, léy béng 14i xe, vao dai hoc, kiém duge viée lam thuc
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su dau tién, mua nha va hang nghin nhiing thir thich méi khéac tao nén cam
giac tién bo. Va that nuc cudi 1a sau mot mua giai, niém himg khéi cua doi
thua sé& tan bién ngay, con cac co dong vién ciling lai nhanh chéng ty nhu,
“C6 1& dé sang nam...”. Nhitng c6 dong vién cua Chicago Cubs’, Minesota
Vikings* hay d6i tuyén bong da qudc gia Tay Ban Nha déu c6 thé 1y giai
tAm trang that vong khi chua tmg mot l1an cham tay dén chiéc Cup vo dich.

3 Tén mét ddi bong chay chuyén nghiép ciia My.

4 Tén mét ddi béng bau duc chuyén nghiép ciia My.

Xoay quanh nét nghia “lién tuc tién bd”, thi trong tir dién, “nghé” duoc
dinh nghia thé nay: Su tién bod cua mot nguoi lao dong 1am viéc do da lua
chon hodc dé kiém séng.

Véi nhiéu nguoi, su tién bo éy la dé phan biét nhirng nguoi lao dong
coi nghé nghiép chi don thuan 13 cong viéc (ma khong co y chi vuon 1én).
Nguoc lai, nhitng nguodi ¢ dugc co hdi hoc tap va vuon 1én trong nghé
nghiép thi lai rat sin 10ng gin bo voi cong ty.

Richard Ryan va Edward Deci, hai Gido su Pai hoc Rochester viét:
“Nhitng nghién ciru day dii nhat vé nhan loai cho thay con nguoi rat to mo,
tran day strc song va co dong luc manh m&. Chung ta c6 thé ty dinh hudng
cho minh nhiing pham chat tot dep nhat nhu sang tao, phat trién ban than,
tap thanh thao nhiéu k¥ ning hay tmg dung nhiéu tai niang khac. Trén thuc
té, nhiéu nguoi da thé hién dugc su ¢b gang phi thuong, 10ng tan tdm trong
cudc song. Nhitng trudng hop nhu vay ngay cang khong phai 1a hiém va la
bé’mg chiing xac thuc cho nhiing dac diém hét strc tich cuc, bén viing cua
loai nguo1”.

Pén nay, cac nha than kinh hoc mdi chi bat dau tim hiéu nhirng co ché
hoat dong bén trong bd nio tao ra xu hudng phat trién nao dan nguoi ta dén
thanh cong. 10 nha nghién ctru, chil yéu cta Pai hoc Wisconsin & Madison
da so sanh phim chup cit 16p ndo bd ciia cac tinh nguyén vién voi cha diém
nhan xét: ho (tinh nguyén vién) cdm nhan manh m€ nhu thé nao dbi vai cac
cam xuc “thich tha”, “canh gidc”, “quan tam”, “kich dong”, “say meé”,
“hung phén”, “tu hao”, “kién quyét”, “manh m&” va “sdi ndi”. Két qua cho
thdy, dung 13 nha quan 1y cAn ¢ nhan vién ctia minh mot trang thai sung
surc, tap trung cao do va vui vé tan tuy véi cong viéc.

Céc nha nghién ctru d3 din ra nhing tai liéu vé mbi quan hé tuy “khiém
t6n” nhung mat thiét gitta viing v6 ndo trai trude tran voi 84 dang xtic cam
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trong doi song nguoi lao dong. Bang chimg sém nay dua ra gia thuyét do 1a
phan ndo bo cbt yéu gitp ta kién tri theo duéi nhitng muc dich lau dai thay
vi bd cudc nhu thong thuong. Chinh wu thé 4 ay va tac dong ngoai canh dong
vai tro quan trong cau thanh nén mot cudc song co y nghia.

Nghién ctru nay chi ra nhirng nét khac biét quan trong gitra cac cam x1c
thoa man (nhung chi 1 nhiing trai nghiém nhat thoi khong ich gi cho doanh
nghi¢p, nhu khi nhan vién du:O’c an banh ran trong cuoc hop hay duoc phep
khong tham gia cudc hop ay chang han) va nhiing nguon dong vién siu sac
hon, ma dé6 mai la thtr tao nén y nghia cua moi thanh qua do nguoi lao
dong tao ra, cling nhu su tién trién trong viéc lam an cua cong ty. DPéi vai
ca 12 nhan t0, cac nha quan 1y c¢6 hi c6 thé thic mac rang viéc quai gi ma
ho phai quan tdm dén doi séng nhan vién hoac: “Cu ké ho cham lo cho ban
than minh, mién 13 & ngoai gid 1am™, “Sao t6i phai quan tim dén nhan vién
co tién bod hay khong, bon ho cur lam dugc viéc thi thoi cha!”. Quan diém
trén qua rat thién cén, song lai khong hiém chut nao.

C6 it nhat 200 nghién ciru ching minh néu doanh nghiép thir thach
nhan vién thi s€ tao ra dong luc dé ho thé hién minh t6t hon. Mot tom tat
nghién ctru két luan: “Khong thiéu tai liéu dan ra rang thanh tich nguoi lao
dong duoc gia tang khi doanh nghiép giao cho ho nhirng nhi¢ém vu lién
quan dén su thir thach tri tué kiéu nhu “giai 6 chir” hay “sang tao ra nhiing
tmg dung méi ctia d6 gia dung binh thuong”; dén nhitng thtr thach vé thé
luc nhu “cua gd” hodc “dap xe dap”. Mot vi du cu thé khac: Cong nhan
khai thac gb dén duoc nhiéu cdy hon va cac 14i xe tai lién két v6i nhau da
tang tir 60% lén dén 90% sd gd xép trong xe ma van khong vi pham quy
dinh vé trong luong ludt phap cho phép va tiét kiém duoc 250.000 d6 la
trong 9 thang cho cong ty; tat ca déu nho ho “duoc” ddi mat véi thir thach.
Mot nghién ciru khac sau d6 cho biét tham chi cac l4i xe nhd dong long
cam két dat muc tiéu ting s luot xe hang ngay toi nha may da tiét kiém
dugc toé1 2,7 triu do la trong vong 18 tuan. Piéu tha vi nhat 14, nguoi lao
dong s& 1am viéc hiéu qua hon han khi nhdm t&i nhirng muc tiéu khé khan,
s0 v&i viéc nha quan 1y chi don gian néi: “Cé gang hét stic nhé!”. RS rang,
nhitng nhiém vu bj cho 1a “cang” nhat méi tot va tiép dugc thém strc manh
tinh than cho mdi doanh nghiép.

Li¢u mot thanh tich dac biét co thuc sy htra hen gi voi nguoi lao dong
vé trién vong thing tién ctia anh ta khong? Trong cac nhan t6 quan 1y khac,
thai d6 cia con nguoi ta dbi v6i ¥ nghia cia timg sy kién dudng nhu khong
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hoan toan hop logic. Dién vién hai noi tiéng Jerry Seinfeld néi: “Néu 1a van
dong vién dién kinh tham du Olympic thi toi tha vé bét con hon phai nhan
huy chuong bac. Néu anh doat huy chuong vang, anh s& cam thay rat tuyét.
Néu anh duoc huy chuong dong, anh s& ty nhu U thi it nhat minh ciing
dugc cai gi d6. Con nhu chi dugc huy chuong bac: Chic mung, suyt nita
anh d3 vo dich roi day! Anh sé... dung dau bang nhitng ké thua cudc va 1a
nguoi that bai s6 mot! Khong ké that bai nao c6 thé vuot qua dugc anh!”.

C6 thé Seinfeld khong nhan ra nhung qua 13 cdu chdm biém cua 6ng rat
gan voi thyc té. Cac cudc phong van nhitng van dong vién doat huy chuong
tai Olympic 1992 cho thay: té ra nguoi gianh dugc huy chuong dong lai vui
mung hon nguoi gianh dugc huy chuong bac, ing vo1 suy xét cua Seinfeld.
Theo cic nha nghién ctru, khong thé nhin nhan chiéu huéng niy trong
nhitng diéu kién binh thuong ma phai dit vao d6 mdi quan hé voi gia dinh
“tinh hudng co thé xay ra”; va day chinh 1a mot nguyén 1y co ban trong tim
1y hoc. Viéc dat dugc muc dich thuong khong quan trong béng cach nguoi
ta danh gia chii quan muc dich d6 nhu thé ndo. Nhitng nha xa hoi hoc khac
phat hién thay: vi con ngudi luén can nhin ban than ho dudi “anh sang tich
cuc” nén néu that bai, ho s& dé suy sup cho réng minh chéng con co hdi nao
hét.

D6 chi 1a s6 it nhitng khia canh quéa gay gat ma ngudi ta nhin nhan doi
v6i nhan t6 quan 1y thd mudi hai ndy. Song ddy ciing lai chinh 1a nguyén
nhan 1y giai tai sao viéc duy tri moi rang budc nguoi lao dong doi hoi nha
quan 1y truc tiép phai lién tuc danh gia xac dang sao cho moi thanh vién
trong “d01” cia minh “tam phuc khau phuc”. Phan sy cta nguoi lao dong 1a
phai cing véi “sép” vach ra dugc duong hudng phat trién cho chinh minh,
boi dudi quyén sép, mdi nhan vién déu cb tai nang, stc lyc, hy vong, hoan
canh va tinh cach riéng. Bat ké nhitng quyét dinh 4y c6 bao ham sy huan
luyén, tu van ctia nha quan 1y hodc nhimg co hdi thing tién cho nguoi lao
dong, hay chi don gian 1a mot vai co hoi hoc hoi ciing déu 1a t6i can thiét
dé ho co6 dugc cam giac vé su tién bd ctia ban than minh.

Khi nguoi lao dong cam nhan duoc réng ho thuc sy dang tién bo va
dang duoc hoc tap, ho s€ lam viéc cham chi, hi¢u qua hon. Nhan tb nay,
gan nhu lién quan dén moi két qua diéu tra quan trong ctia Gallup, c6 mot
mdi lién hé dic biét mat thiét véi su gén b6 cua khach hang va kha nang
sinh 10i. Trung binh, cac don vi kinh doanh ding dau trong bang xép hang
Gallup (theo tiéu chi nhan t6 thtr muoi hai) vuot trdi hon so véi nhitng don
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vi cubi bang 9% vé su gin bo va trung thanh cua khach hang, hon 10% vé
kha ning sinh 10i. Ta ¢ thé tao ra loi nhuan ciing nhu khach hang trung
thanh nhu thé boi nhan vién (trong trudng hop nay la nhan vién kinh
doanh) thuc su cau tién va yéu nghé luén day dp y tudng sang tao - mot
bang ching thuyét phuc khac ctia nhan t6 quan 1y thr muoi hai.

C¢ 1€ nguoi ta that long tran trong kién thirc va sy tién bo chi khi nao. ..
thiéu chung, nhu Dr. Seuss tu‘ng cho rang ca “khen” lan “ché” déu lam ta
kho vuon t&i dich. Con nguoi han khong thich cir “ngdi i mot chd”. Trong
sudt cac chuyén di vé, mot nguoi lai xe s& khong thay chan nan 1am bai tuy
lac nao ciing phai “ngdi” mot chd nhung anh ta/co ta van nhu duge chuyén
dong. Cong viéc & vin phong ciing vay. Bi ket mai & mot chd, theo cach
George Orwell goi 1a “mit mo mai trong kiép trau ngua” - 1a trang thai
khong binh thudng véi ca tré con 1an nguoi 16n. Nha nghién ctru Barbara L.
Frederickson thAm chi con dua ra gia thuyét rang nhitng cam xuc tich cuc
da thic day su tién hoa vé mait thich nghi tim 1y cta to tién loai nguoi, gitp
ho ton tai va duy tri noi giong.

Deci va Ryan vét: “Nhimng nguoi theo cht nghia phét trién thira nhan
réng tir khi méi ra doi, trong nhiing trang théi sic khoe tét nhat, tré con d
hiéu dong, td mo, ham choi ngay ca khl nguoi 16n khong hé cho chiing bat
cr mot phan thudng ndo. Y niém vé dong co ndi tAm miéu ta ban tinh tu
nhién nay ludn hudng ti su dong hoa, lam cha cac k¥ ning, so thich da
dang (linh hoat) va kham pha thé gidi xung quanh. T4t ca déu can thiét cho
su phat trién nhan thirc, phat trién vé mat xa hoi va 1a ngu(‘A)n chinh yéu tao
ra niém vui cling nhu st song cho sudt ca doi ngudi”.

Hau nhu ai cling c6 lic vap nga trén budc dudng su nghiép. Cac gido
su Pai hoc Rochester viét: “Bat chap su that hién hién 1a con nguoi sinh ra
da dugc thura huong nhitng khuynh hudng ban nang véi dong lu:c thuc day
manh mé, thi r0 rang viéc duy tri - phat huy cac khuynh hudng ay Van can
dat trong diéu kién thuén loi bai ching rat d& bi tén hai trong vo s6 diéu
kién bat lgi khac”.

Piéu nay hoan toan chinh xac voi nhiéu ngudi lao dong. Tir tim bé, mdi
nam mdi 16n ta lai ¢6 thém nhiing co hdi mai, nhu choi thé thao véi cac cap
do khoé dan 1én, co thé ngay cang phat trién, con viéc hoc thi cr tuan tu -
mdi nam mot 16p, roi hoc dai hoc, qua nam nhat, ndm hai, nim ba, nam tu
va tot nghiép. Moi thtr déu rd rang, ranh mach. Nhung khi bat dau di 1am,
nhiéu nguoi ban khodn tai sao nhitng nim thang tuoi dep ay bién dau mat.
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C6 mot so sanh thé nay: dit trong nhitng diéu kién, hoan canh twong
ing, ta thay hoc sinh 16p 7 va hoc sinh 16p 8 khong c6 gi khac nhau lam vé
mit kién thire, hoc sinh 16p 12 va sinh vién dai hoc nam nhat cling vay; va
giita nhitng nhan vién 25 tu6i v4i nhan vién 26 tudi ciling khong cé sy khac
biét rd rét nao vé mat kinh nghiém. Phai cong nhan giup ngudi 16n hoc va
tién bd khé hon nhiéu so véi viée bat bon tré hoc mdi nim 1én mét 16p.
Chuyén gia nghién ctru nguoi trudng thanh Malcolm Knowles viét: “Theo
truyén théng, chiing ta di nghién ctru vé cach hoc héi ciia dong vat nhiéu
hon 1a nghién ctru vé cach hoc hoi cla tré con; va nhitng nghién ctru vé
cach hoc héi clia nguoi trudng thanh lai cang it hon nita. Chac boi vi nhiing
nghién ctru vé hoc tap déu do cac nha tm 1y hoc thuc nghiém tién hanh,
ma ho lai chi dua trén nhitng nguyén 1y rat can dugc kiém chimg mét cach
toan dién. Hién nhién 14 ta d& nghién clru céac diéu kién “hoc tap” cua dong
vat hon 1a diéu kién hoc tap cua bon tré va nghién ctru diéu kién hoc tap
ctia bon tré lai dé hon nghién ctru diéu kién hoc tap cua nguoi lon™.

Ngoi mai mot goc, lam mai mot cong viéc ma khong gip phai bat cir
thir thach ghé gém nao khién nhimg pham chét c4 nhan va pham chat nghé
nghiép ctia nguoi lao dong bi héo mon. Khi dugc hoi liéu dén bao gio mai
c6 co hoi dé hoc tap va phat trién, mot nguoi dap: “To1 hét nhu mot miéng
mut va ho dang vat khé vt kiét t6i”. Mot nghién ctru tién hanh trén 3.000
nguoi trudng thanh & do tudi tir 25 dén 74 cho thay 12% trong sb nay dang
“kh6 héo” va chi 17% la dang “phat trién”. Corey Keyes, tac gia cua nghién
clru trén, nhan dinh: Viéc nguoi lao dong cam thdy héo mon c¢é lién quan
to1 tinh trang strc khoe tinh than ngheo nan, véi nhitng han ché b6 budc cua
cudc song thuong nhat va ca nhitng ngay dai lam viéc vo ich. Bdi thé nén
nang suat cong viéc thap 1a diéu tat yéu.

Dir liéu (khao sat) ctia Gallup vé su gan bo, 1ong tan tuy cua ngudi lao
dong ciing cho thay nhimg két qua twong tu. Phai dén hon 3 triéu ngudi
trong ho so khao sat to ra lanh dam déi voi nhirng cau hoi vé hoc tap va
phat trién. Van dé nay tham chi con tdi t& hon nita & cac co quan nha nudc,
ngan hang, cac hang van tai, nha may, xi nghi€p. Song, & nhitng nganh dich
vu, nha hang khach san, y thirc vé viée hoc va su phat trién lai phé bién va
thuan lgi hon nhiéu.

Du’(‘mg nhu gidi lanh dao cﬁa nhiéu cong ty cd tinh bu’ng tai nham mat
trude van dé néu trén. Néu xét vé cam giac chung cua su tién bo (hay thang
tién) thi cac vi Uy vién Hoi dong quan trj s& c6 nhiéu hon vi tri quan 1y cap
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du6i khoang 20% va hon nhan vién binh thudng t&i 70%. Mot sd vi con
nghiém nhién tu cho rang ho khac nhan vién cap dudi, boi ho phai “vay
vung” ¢ nhiing vi tri nhu phé chu tich hay tong gidm doc marketing, ma
diéu nay thi 1am sao c6 thé chia sé v&i “dam linh trang” dugc. Khi con
nguoi ta da khac nhau vé viéc phan dau dé thiang tién trong su nghiép mot
cach sau sac dén nhu vay, thi nhu cau duge tién bo lai cang pho bién, cang
cao hon hét. Chac cling c6 mot s6 vi nao d6 trong Hoi dong quan tri quan
sat mot cach hoi hot vé chuyén phat trién cta nhan vién sau khi ho (nguoi
lao dong) dugc dao tao chinh thuec. Y niém “chd gia kho day” duong nhu
van ton tai, bat chap su that 1a n6 hoan toan sai cho du ap dung vé&i ché hay
v6i nguoi! Réat nhidu bang chimg cho thiy s& c6 su tién bd vuot bac (¢
nguoi lao dong) néu cac nha quan 1y biét cach “nudi dudng” nhan vién
bang co hoi phat trién va sy hd tro hop 1y.
skosk

Simon Gaier muén nhan vién cua anh thanh dat va tién bo, vira dé dap
g duoc yéu cau cong viée ¢ cira hang ma ciing 1a vi loi ich cta chinh ho.
Anh dé ngé mot sb vi tri quan Iy dé nhan vién c6 thé phan dau gianh lay
nhitng cuong vi ay. Anh sin sang bo nhiém ca nguoi khong thudc B&Q 1an
ngudi tr ctra hang khac vao cic vi tri quan Iy ndy, mién 1a ho c6 du ning
lwc. Nhung nhimg ngudi dugc tuyén dung tir bén ngoai lai phai hoc vin
hoa cong ty cia B&Q. Va chinh diéu nay s& phuc tap héa qua trinh bod
nhiém von da rat rac rdi, ning né. “Ho cam thiy vo cing chan nan”, Gaier
noi.

“T6i mudn lam nhiéu hon nita chtr khong chi ding mai ¢ chan thu
ngan”, Ceri Jones, mdt nhan vién ky cuu da 1am viéc sdu nam & day, thd 10.

Gaier ké: “Khi chung t6i bo nhiém nguoi méi ¢ noi khac vé, Ceri that
su rat nan long va buc bdi vi ¢6 Ay mudn thing tién. Nhung thyc té 1a
khong c6 ai dap lai co ay ca, khong ai chung tay véi co 4y dé hoan thanh ké
hoach phat trién, tham chi c6 ay con chang c6 ai 1am ban ¢ bén”. Va nha
quan 1y ndy quyét tdm sao cho moi nhan vién dang thuc su lam viéc o day,
trong d6 c6 nhiéu ngudi da ¢ voi cira hang sudt thoi gian dai, déu ¢ co hoi
thang tién trong tuong lai.

Theo Gaier, khong c¢6 cach nao dem co hdi dén cho mdi nguol mot cach
phu hop ngoai vi¢c phai thau hiéu thuc lyc cling nhu khat vong ctia ho. Mot
budi chiéu no, Giam ddc khu vuc Randles goi dién t&1 Wrexham tim Gaier
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thi dugc dap rang anh di vang. Mai dén 3 gio chiéu van khong thdy Gaier
goi lai. Vi sép chit van anh.

“Vi hom nay t6i mudn lam viéc cing nhom lam ca dém”, Gaier - cira
hang trudng cua ching ta - dap.

“Visao vay?”

“Vi to1 khong thé danh gia dugc ho trong mat chdc mot 1at duoc.”

Ké vé chuyén nay, Randles néi: “Chang c6 gi dang néi, nhung hay tin
t61, néu toi ¢ thé 1am cho tat ca cac vién quan 1y thay dugc tAm quan trong
cua viéc cung chia s¢ vo1 nhan vién lam ca dém cling nhu véi nhan vién
1am ca ngay, thi ctra hang s& hoat dong trdi chay hon nhiéu”. Chinh su nhin
nhan 4y da khich 16 nhom 1am ca dém nhat, vi ho thudng hay bi “bd quén”.

Sau mdt loat nhitng cudc ddi thoai ca nhan véi tung nhan vién, nha
quan 1y biét duoc muc dich tuong lai cia tirng ngudi trong tong sd 58 nhan
vién dudi quyén minh. Va trong mdi tap thé dong nguoi, khong phai ai
cling mong duoc 1én lam sép.

Mike Jones 1a mot vi du vé viéc hoc va phat trién ké trén. Nhiing vét
chai san trén ngon tay Jones cho biét 6ng timg 1am tho moc rat 1au trudc
khi bi dot quy va danh bo nghé. “T6i khong leo cau thang duoc, khong di
lui duoc vi bi mat thing bang”, Jones ké. Chua hét, khi ong dang c6 ging
hoéi phuc, ngudi chi cii ctia Jones goi dén hoi khi ndo 6ng mai chiu nghi
viéc va thong bao rang di tra luong thira cho 6ng dén hon 1,6 bang Anh
(khoang hon 50.000 VND)!

Song cira hang B&Q & Wrexham van tuyén Jones va ca Gareth Ingman,
mot nguoi cut chan vi tai nan xe may trudc ting la chu ctra hang xay dung.
Nhung nho thé ma ho ¢ duoc hai chuyén gia “cdy nha 14 vuon” vé xay
dung nha ¢ va do gia dung. Jones va Ingman c6 nam mo ciing khong tuéng
tuong ndi s& duogc nhén tron ven cai “nghé thr hai” nay, khi ma hoan canh
da budc ho phai tir bo nghé xay dung ctia minh. TUr su bién chuyén 4y, hai
nhan vién trung nién nhan ra rang co hoi hoc tap va phat trién khong chi
gidi han cho 16p tré, va rang bén trong nganh kinh doanh ban 1& c6 khéi thir
khac la so vd1 nganh xay dung.

“Viéc giao dich rat tha vi. Vi du co ba vao cua hang bao chéng minh
mudn mua cai nay cai no ma khoéng tai nao nho n6i”, Jones ké. Ho hoc
duoc k¥ nang lang nghe cung long kién nhan khi giao tiép véi khach hang,
nhitng nguoi von it hiéu biét hon ho rat nhiéu vé cac cong viéc xay dung.
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Ngoi gitra Jones va Ingman 1a Shereen “Queeny” Evans, mot 6ng ban
cung lam. Evans xen vao cau chuyén: “Cé khach hang héi: Phong ngu ctua
t6i can hét bao nhiéu gidy dan tudng? T6i hoi lai: Thé phong nga cia ba
rong bao nhiéu? Ba ta dap: Trung binh”.

Vi ho khong ding mady vi tinh cho dang cong viéc ndy, ma dé diéu hanh
cua hang B&Q lai rat can thiét, nén ho hoc cach st dung may vi tinh. “To1
hoc duoc nhiéu vé nganh ban 1é nén t6i nghi can hoc vi tinh. N6 ciing gitp
to1 ren luyén tri ndo”, Jones n6i. Con Ingman, trude lam chu ctra hang vat
liéu xay dung, lai can trong ghi nhd nhiing tir ngit chuyén nganh méi.
“Khong ndi bay noi ba” 1a diéu rat quan trong, Jones khang dinh.

Trong cac cudc ddi thoai, Gaier phat hi¢én c6 mot nhan vién viua lam
viéc 0 B&Q vira lam ¢ mot trung tAm trong giir tré. Ap luc cua cong viée
trong tré da anh huong dén doanh sd ban hang va ca niém vui cta cd nay.
Gaier bén 1én ké hoach dé chi cho c6 thdy néu ting dugc doanh so, anh sé
cho c6 thém thoi gian dé khoi phai 1am ca hai viéc cung lac. “Gio co ay da
leo dén top nhitng nhan vién tu van ban hang tot nhat & day va ca ¢ khu vuc
nay nira. Van dé chi 1a ngdi xudng véi nhau va thdo g& moi rao can ma
tho1”, Gaier noi.

Ceri Jones ting bi bo qua may lan trong chuong trinh “Fast Track” cta
B&Q, chuong trinh chuan bi cho nhan vién 1én lam quan 1y. Vi Iy do d6 ma
co timg cam thiy ngd vuc Simon Gaier. Nhung Gaier da dong vién co tham
gia mot chuong trinh kéo dai tir 6 dén 9 thang. Ceri van nhé ca truc dau
tién véi vai trd quan 1y 13 tréng nom ca cira hang trong khoang vai gio dong
ho. “That dang s¢ nhung ciing rat thi vi. Simon néi anh 4y tu hao vi nhitng
gi toi da lam dugc...”, ¢6 ké va mim cudi.

Cac cudc thao luan da gitp Gaier giai quyét 6n thoa van dé. Mot khi
biét duge nhitng mong moi cua toan bd nhan vién, anh c6 thé vach ra ké
hoach dé tim kiém nhiing ing vién tiém nang cho moi vi tri quan 1y ¢ khu
vuc Wexham. Banh gi4 Gaier, Randles noi: “Anh éy c6 mét ké hoach nhan
su rat doi dao va thoa dang”.

Trong nhiing 1an phong van, Gaier chu ¥ dén mot ngudi tén Adam
Williams. B6 1a mdt nhan vién hoi rut ré da lam viéc 6 B&Q vai nam. Tu
khi con hoc dai hoc, Williams da vao day lam ca dém 4 tiéng dé kiém thém
tién tiéu vat. Ra truong, anh bat dau lam toan thoi gian. Ciing nhu Saul,
nhing kinh nghiém dau tién cuia Williams c6 duoc 14 & cac ctra hang khac,
noi dic biét can sy hd tro trong qua trinh tin trang lai. Tan trang lai cira
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hang 1a mot phan quan trong trong chién lugc ciia B&Q nham thu hut thém
khach hang va thiic day loi nhuin trong sudt thoi ky kho khan cua chu ky
phat trién kinh té ctia nuéc Anh.

Lan dau tién ngdi v6i Gaier ciing 1a luc Williams vira hoan thanh viéc
tan trang mot loat cac ctra hang trong khu vuc, cit khoang 8 dén 10 tuan
cho mét cira hang roi lai tiép tuc dén noi khac.

“Hai nam di chuyén hét chd nay dén chd khac toi cling mat mat nhiéu
chtr. T6i mudn duoc 1am & gan nha va thuc té nén nghi dén mot cong viée
on dinh”, Williams néi. Gaier hoi anh may cau quen thudc timg ap dung vai
tat ca nhimg nguoi khac nhu: Anh muén lam gi? Trong tuwong lai anh hy
vong s& dugc & dau? Williams mubn cham dut cong viée tan trang cira
hang. Pé c6 co hoi d6, Gaier cd thuyét phuc Williams ¢ lai v6i cira hang
Wrexham va tiép tuc cong viéc cii. Gaier khuyén Williams nén danh thoi
gian cho kho hang vi trong twong lai anh s& can kinh nghiém ay cho chuc
vu quan 1y.

Khi d3 hiéu Williams nhiéu hon, Gaier néi rd rang néu khong duoc hd
tro, tinh rut ré s& khién anh phai chiu thiét thoi. Su tan tuy cua Williams &
ca dém, ¢ cong vi€c tan trang cac ctra hang va trong kho hang khong giup
anh co6 nhiéu tiép xtc gan gilii véi khach hang va cac nhan vién khac nhu
nhitng nguoi lam ca ban ngay & cic gian ban hang. Theo Gaier, Williams
ludn ludn khép kin, néu di quen nhau lau anh s& giao tiép rat tot va noi
chuyén rat thong minh véi ban. Nhung néu dang néi chuyén ma bdng c6
khach la hay mot vién quan 1y mdi nao d6 budc vao, Williams s& rat “kho
s0” vi ban tinh anh ¢ phan hoi e then.

Gaier di rat thang thian voi Williams. “Anh ay chang gidu giém gi ca”,
Williams néi. “Néu ban can biét diéu gi, hién nhién anh ay s& cho ban biét.
Anh 4y bao t6i thé nay: Khong tranh né dugc dau. Cau phai tiép xuc voi
cang nhiéu ngudi cang t6t thi méi mong diéu hanh duoc ca cira hang cha.”

Cung luc do, sau khi duoc huan luyén, Colleen Saul da thanh cong ruc
& sudt ca ndm qua trong viéc quan 1y trung tdm kinh doanh dung cu lam
vuon thudc ctra hang Wrexham. Doanh thu cua trung tdm nay tang 20%.
Saul biét hét moi nha san xuit, biét dugc mat hang nao ban chay, mat hang
nao khong. Co cho biét c6 rat hai long véi nhitng gi da lam, da git hai duoc
va cong viéc ciing da tién trién hiéu qua ra sao. Nho thanh qua d6 Saul ¢
duoc kinh nghiém can thiét dé sin sang cho budc tién tiép theo. Cubi ciing
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cd gianh duoc quyén dé nghi chuyén sang lam viéc ¢ phong thu mua san
pham cho toan bd cong ty.

Saul noi: “Simon tién ctr t6i vao vi tri trong ctra hang, noi t61 co thé
thang tién, nhung t6i thay d6 khong phai 1a con duong danh cho su nghiép
ctia minh. T6i can co hoi hoc hoi ngudi khac (¢ phong thu mua san pham)
va chi dé tim xem béan than minh mudn theo dudi nhiing gi, vi tdi chi co
moi mdt mé 1y thuyét sudng vé cong viéc ay”. Pa kinh qua mot s6 cong
viéc ¢ phong nhan su va dugc Gaier danh cho mot tudn ranh rang &
Wrexham, Saul bd thot gian ra nghién ctu viéc mua si cac mat hang gia
dung cho 329 ctra hang cua cong ty tai Anh, chau Au va chau A. “Po¢ 1a
mot kinh nghiém rat tuyét”, c6 nhan xét.

“Simon nhin ra dugc nhitng phém chat clia c6 4y ma nguoi khac, phai
noi 1 ca toi nita, déu khong thay dugc”, Randles noi. Luc do, phong thu
mua khong con vi tri nao tréng. Phai chang nguoi ta van can Saul quay lai
Wrexham vi ctra hang ¢ day dang trong qua trinh tan trang. Nhung mot khi
ctra hang da duoc tan trang day du va khi cac vi giam doc khu vuc ghé
tham, nhat dinh co hdi s& dén véi co.

Saul ké: “Qua nhiing gi toi 1am duoc, ho biét toi 1a ai. T6i khong nghi
trude d6 co ai c¢d thé thuc sy dong hanh, tro chuyén hoéc gin bo véi cac vi
lanh dao ¢ tong hanh dinh cua cong ty. Ho hoi t6i vé con du:ong su nghi€p
trong tuong lai thi t61 n61 t61 mudn vao phong thu mua va muon c6 mot vi
tri & tong hanh dinh. Vai ngay sau ho goi dién n6i ¢c6 mdt vi tri & ctra hang
Closures can diéu hanh dén cubi thang Mot, néu t6i 1am duogc toi sé c6 co
hoi tiép can phong thu mua”.

Gaier da chung kién su tién bd cta Saul nhung vi con duong riéng ciia
Saul lai dua c6 ra khoi ctra hang, thanh ra cong viéc b6 nhiém nhéan vién
quan 1y cta Gaier tré nén kho khan hon. Gio thi anh can mot vién quan 1y
m&i cho trung tdm ban dung cu 1am vuon. Va anh d3 dé mat téi mot ngudi,
Adam Williams.

Gaier n6i anh biét Williams c6 “nhiéu tiém ning”. Mot khi Williams bi
“déy ra mit trin” va duoc huan luyén chut it, anh s€ tré thanh mot vién
quan 1y rat tot. V& tinh nhat nhat ¢6 hiru, Gaier cho biét: “Cau 4y c6 thé noi
v6i bat cr ai, ngay tir lan gip dau tién, mot cach rat tu tin. Cu ay s& noi
chinh x4c nhitng gi s& lam, chinh x4c nhiing gi dang 1am, nhitng gi cau ay
mudn va nhirng muyc ti€u cau éy dat duoc”.
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Gaier cho biét anh thuc su hai long bai Williams da thay anh giai quyét
cong viéc trong sudt thoi gian anh di nghi Giang sinh khi cac vién giam déc
va quan 1y trong khu vuc dén thim cira hang. Williams khong chi huéng
dan chuyén tham quan mot cach tu tin, tham chi anh con cy tuyét thang
thung 161 thach thirc cia mot vi trong Hoi dong quan tri. V& mot thu tuc dic
biét, mot vi giam doc khu vuc noi: “O, thé ciing t6t, nhung c6 1& anh nén
thay doi cho khac mot chat”. Williams dap: “A, khong, 1y do cua toi la thé
nay...”. Williams da co thé tu tin ma doi dap nhu vay. Gaier nhan xét, do
m&i chi 1a mot budc tién sau sudt 12 thang qua ctia Williams ma thoi.

Williams chiém duoc long tin dang ké cua cap trén. Anh cho biét:
“Thyuc ra Simon da mang dén nhiéu co hoi cho cac nhan vién hon 1a toi
duoc biét va dugce nghe nodi vé cac vién quan 1y khac & dy. Toi da o day 3
nam ma ciing chua thay mot 6ng sép ndo sat canh bén nhan vién, danh thoi
gian cho nhan vién va noéi Day, day la ke hoach t61 danh cho anh va ching
ta s€ thuc hién trong bang nay tudn, roi con nodi cho nhan vién biét ting
budc tung budc vé nhitng du dinh cua ong ta. B6 1a Iy do ma téi cling
thanh thuc véi1 Simon”.

Chi trong khoang vai nam, viéc chuyén tir mot vi tri ti ting sang mot vi
tri khac dé thiang tién & tai cling mot cong ty, Saul c6 thé dua ra su so sanh
kha rd rang. “T6i da trai qua nhiing nam thang hoc tip vat va. Ly thuyét
ctia toi thi hay 1am nhung lai chang c6 ti thuc té nao, va thé 1a rat dé gip tro
ngai. Nhu va phai mot btrc twong gach vay, nan vo cung. Chang c6 cach
nao dé gong minh 1én trudc nhitng khé khin nhu thé. Toi tu raa xa minh toi
boi chi vi thiéu ty tin. Toi ciing d3 trai qua rat nhiéu cam giac khac nhau.
Toi cir ngh1 chic han minh rat bét tai trong viéc tiép xtc voi ngudi khac”,
Saul thd 10.

Sy hoa hop gitra nhitng 101 dong vién, tinh thang thin, long ty tin va ca
ké hoach ma Gaier danh cho Saul di tao nén sy khéac biét. Lam viéc cho
Gaier, Saul cam théy yéu cong viéc, mudn duge hoat dong va yéu thich tat
ca nhitng gi ma ho cung lam boi tat ca déu rat tha vi. Két qua c6 duoc 1a
ning suit cao va Gaier ludn to ra dong cam voi cd. Pén ndi c6 cir nghi
Gaier d3 bién minh thanh mot con ngudi moi, khac han trude kia.

Evans, nhan vién méi 18 tudi ciia B&Q, cho biét: “Toi da thay nhiéu vi
quan 1y dén r6i di. Simon thi khic. Anh ay thang than, dang tin cdy. Anh ay
s& lang nghe ban va ban co6 thé ndi v4i anh ay mot cach tu tin thoai mai.
Anh Ay rat cong bang v&i nhan vién cta minh”. Cac nhan vién ¢ day, cai thi
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tran Wrexham & bién gigi nay, phan 16n 1a nguoi xit Wales, ho néi vé Gaier
v6i1 nhitng tinh cam dac bi¢t, tuy theo nhu 161 Ceri Jones thi nguoi Anh va
ngudi xit Wales chang hoa hop may, ma ong sép nay lai 13 ngudi Anh. Co
no6i: “Véi Simon thi chang c6 van dé gi. Anh ay chi 1a chinh minh ma thoi,
kha dé gan. Chuyén anh 4y la ngudi Anh chang lam ching ti ban tam”.

“Chi trtr khi chiing t6i choi bong bau duc ma thua th6i”, mot nhan vién
khac theo doi cudc tro chuyén ndy gio cach do6 vai mét noi.

R6t cude cira hang da doc 1ap duoc trong viée thay thé cac vién quan 1y.
Vi du truong hop Adam Williams, nho nd luc bién chuyén minh thanh cong
nén d3 tién dén duoc vi tri cao hon. Ca tap thé nhd d6 ma hiéu ré“mg néu ho
6 su chuén bj tdt thi co hoi cling s¢€ dén voi ho.

Mic du cac sang kién doi hoi nhidu thoi gian, nhung Gaier hiéu rang
gitip d& nhan vién ctia minh hoc tap va tién bd s& cho phép anh tién xa hon
(va ¢6 nhiéu thoi gian hon cho céc linh vuc khac dé phat trién cira hang).
Nhung Williams lai ngd rang dong co ca nhan cta Gaier con hon thé nira.
Nha quan 1y ndy qua hiang thi véi sy tién bd clia nhan vién dén ndi
Williams phai noi: “T6i nghi Simon khong mudn chung toi that bai bai vi
d6 ciing 1a that bai cua chinh ban than anh ay”.

Het
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