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Vugt 1én khéi nhiing y niém dung sai kia 1a mo6t chan trdi méi.
TOi sé gap ngudi noi dé.

Ndi linh hén tua lung trén tham cd, su thit vd van sao ta cé thé
to ro?

Noi nhiing y niém, ngdn ngit, thAm chi ci cum tit “mdbi ngudi” sé
chang con dong lai y nghia chi.

— MEVLANA JALALUDDIN RUMI, THE KY XIII



Dan nhdp
PONG SAP CANH CUA “LE THUGNG”

au chuyén sang tao nén phuong phap Lanh dao Trong
C Thuc té cia tdi bat dau véi chinh sach M3 cita.

Sau hang nam trdi lam cong viéc tri liéu tam ly gia dinh, t6i
duge thiang chic. Lan dau tién trong ddi, t6i nim trong tay
trong trach linh dao mét d6i ngii va dugc tham gia mién phi
khéa hoc quan tri nhan su. V8i muc dich gitup t6i ddm nhiém vai
trd mdi trong td chiic, khéa hoc di truyén lai nhiing kién thtc
“mi #n lién” vé tu duy va phuong phép lanh dao pho bién.

Céac huan luyén vién day tu tin d3 vé nguc day cho t6i mot triét
ly quy gia, mo6t “bai hoc dé doi” trong gidi quan ly, rang nhiing
nha lanh dao tuyét vGi nhat luén dé ctta phong minh ma.

D& md clia u? D& thoi. Téi sé trd thanh bic thay chi trong mot cai
bung tay 4y ma! Téi hoi ha téi clta hang luu niém tai trung tam
y té ngay chd 1am va mua mot cai chin cita vita dé trang tri, vita
lam vAt nhic nhé ban than rang: Ctta phong tdi bao gid cling
réng md nhat co quan nay.

Chinh sich M& ctta phat huy dung nhu 16i cdc huin luyén vién
chi gido. Chang may chéc, nhin vién cta t6i da 16 dau qua
khung ctta mé.

“Cho t6i xin mot phut duge khéng?”, ho hoi.

“Dudc chtt, hai phut cling dugc!”, toi trd 161. “Clt vao di”.



Nhung ciing chang m4y chdc, t6i nhin ra ngay moi ngudi dén
gip t6i déu nédi ddi hét. Ho xin t6i mot hai phut dé rdi “bén ré”
trong vin phong clia téi dén nhitng bén muoi 1am phut chi
khong it.

Ma phai chi ho thuc su can t6i (d€ ban vé nhiing quyét dinh hé
trong lién quan dén cdng viéc hoic yéu cau gitp ho phat trién
hay mai giia cac ky nang), thoi gian b ra cé 1€ da khong thuc su
phi hoai. Nhung ho diu dén gip t6i vi nhitng chuyén 6.

Ho dén dé ban tan vé nhitng thit khac. Ho mudn ké t6i nghe
nhiing cau chuyén do ho tuéng tudng ra. Hoidc ho than vin vé
nhting diéu khong thé thay doi (nhtIng gi toi goi la thuc te) Ho
st dung thdi gian quy bau dé gieo ric hoang tuang vé mot
tuong lai u am. Thucng thi ho sé huyen thuyén vé tit ca nhting
th' trén. Téi danh phan 16n thdi gian trong nhiing cudc gap
“mot phiit nhé” bat chat nay dé 1ang nghe nhting mau chuyén
dai dong nhung hau nhu chang lién quan chut gi dén thuc té.

Biét diém hay ho nhat 1a gi khong? Pén hoi két, ho sé ndi véi toi
bang vé mat nghiém tic nhu thé nay: “Xin dung dé tdm nhé. Téi
chi muon cho ¢6 biét tin thé thoi”.

Pudc tdn muc s thi “hiéu quad” ctia chinh sadch M3 clia nay, toi
thay nd thit chang ra 1am sao ca. Ldi nhudn tit khoan dau tu vao
cai chin cita clia t6i dau rdi? Ban cé thé tudng tudng dudc
chuyén gi sé xay ra néu tdi téi gip CEO va ndi: “Téi dinh sé danh
mudi tiéng déng hé moét ngay cho nhiing cudc gip mit mot ddi
mdt kéo dai bon muoi Iim phut dé nghe nhiing chuyén thi phi
chang méy may tac ddng dén doanh thu coéng ty dii chi 1a chit
it. T6i c6 nén thém cai chin clta vao phan chi phi phat sinh
khéng?”. Chic canh clta dan thang téi phong chinh sach that
nghiép sé rong md chao dén tbéi mat.

Triét Iy mang nhan su tdi hoc dugce nédi raing viéc md clta phong
minh la diéu ding dan, rang lam vy thi nhan vién cda t6i sé hai



long va gan bd hon véi cdng viée. Chiing ta van dugc bdo ban
rang hdy dé nhan vién trat bau tim sy, béi d6 1a mot viéc “lanh
manh”.

Trong thoi gian tin dung chinh sich M& ctia, t6i nhé khéng co
nhan vién nao dén “boc phot” chinh ho ca. Ho khong gip toi dé
néi nhiing cAu nhu: “Cé biét khéng, t6i gip nhiéu van dé trong
viéc diéu hudng hanh ddng va quyét dinh cia minh theo ding
chién Iuge phat trién ctia cong ty. T6i mudn dat dude hiéu qua
t6t hon khi phuc vu khach hang ctia chting ta. C6 cé thé gitp t6i
phat trién nhitng kj ning va quy trinh 1am viéc can thiét dé dap
Ung dudc muc tiéu clia céng ty, déng gép stc minh cho tip thé,
va mang lai nhiéu 1¢i nhuan hon cho c¢dng ty dugc chi?”.

Khéng ai di qua canh clta mé sﬁn vao phong téi dé yéu cau
truyen dat ky nang hay gitp g& rdi van dé nao dé mot cach hiéu
qua, ning suit va nhip nhang hon ca. Chinh x4c 1a ho déu day
nhiing chiéc xe chd day “than” qua canh clta md, ling phi biét
bao thdi gian va stic luc ma chi khién bau khoéng khi chd lam
thém “6 nhiém”. Pé r6i cudi cting, ho yéu cau tdi diing dé tim va
ditng dua ra bat ct hudng giai quyét nao 6 1di cho moi bén.

T6i nhanh chéng nhan ra dé ngd clta cﬁng chi md ducng cho
nhLIng chuyen thi ph1 v6 bd. Chinh sach nay chi tiép stic cho cai
t6i, c6 vii cho cAdm gidc dugc “dong vai” nan nhan, va gép phan
ha thap tinh than chung cia cd nhém. Té hon, né ngén khéng it
tién clia céng ty. Chung ta dudc thué vi nhﬁ_’ng gl ta déng gop
duge cho tap thé chu khong phai vi cai téi cia ban than va
nhiing cau chuyen phiém day kich tinh ma ta théu dét nén. To6i
biét thoi glan ctia minh sé cé gia tri hon néu dudc dau tu vao
muc dich gitp 8 moi ngudi tu danh gia va thau hiéu ban than
dé cé thé nhin nhan tinh hinh véi mc @6 nhan thiic cao hon.

Sau gidy phut tinh ng9, t6i bo han chinh sach M4 ctta. 6 1a bude
chép chiing dau tién cua t6i hudng theo phudng phap Lanh dao
Trong Thuc té. Khéng, diéu d6 khéng cé nghia téi déng han ctra



ra vao vin phong minh, chi 13 t6i thay déi cudc ddi thoai mot
chut khi ho yéu cau gdp t6i mot vai phut. Thay vi thu dong lang
nghe hay dua ra 16i hudng dan, t6i bat dau dat cau hai:

“Anh/Chi biét chac diéu gi?”
“Vai trd ctia anh/chi trong van dé nay 1a gi?”
“Anh/Chi c6 bat ky hudng gidi quyét ndo khéng?”

“Anh/Chi cé dang 1am bat cit diéu gi dé cai thién tinh hinh hién
tai hay khéng?”

Khi ho dén tim t6i chi dé than vin vé nhitng van dé dang gip
phai, t6i budc ho phéi suy nghi thét thau ddo, gat ngang “ciu
chuyén” ho dang ké va bat tay vao hanh dong Quy trinh thay
d6i tu duy nay g1up ho tap trung vao nhiing gi dang thuc su xay
ra, dong thdi yéu cau ho phai vach ra nhiing gidi phap kha thi
hoic cidc hanh déng mang lai két qua tich cuc hon.

Triét Iy cot 16i cua phlidng phap Lanh dao Trong Thuc té 1a
ngung phan xét, san sang giup dd. Nhan vién cla téi luén phai
th san trong dau cau hoéi: “Tdi ¢ thé gitp dudc gi?”. M6i khi ho
téi tim t6i mudn ké 1€, t6i sé khuyén khich ho truc tiép gip mit
ngudi ho dang néi téi va hdi: “Téi cbd thé gitp dudc gi cho
ban/anh/chi?”. CAu hdéi don gidn ma chin thanh nay sé ngay 14p
tlic gan két tinh than 1am viéc nhém ctia d6i ngii nhan vién.

“Lé thuong” chua hin da dung

Su that bai cia chinh sach M3 ctta khién t6i suy nghi nhiéu hon
vé nhiing “1é thudng” di dudc gidng trong khoéa huin luyén k¥
ning lanh dao. Nh& nhitng gi ching ta hoc dudc déu sai hét thi
sao? Chi dua vao nhitng két qua quan sat dudc, ta cé thé thay cac
phuong phap linh dao truyén théng rd rang chang hé hiéu qua.



T6i cé thé nhan thay rd tac hai khi dé cadc nhan vién v tu giy ra
nhiing khoan “phi tdn cdm xtic” cho coéng ty. C6 nhiing ngudi
phi hoai thoi gian dé chdi bd thuc tai thay vi ddi dau truc dién
vd4i nd. Ho phan xét ngudi khéc thay vi dé nghi gitip d6. Ho thay
ban thin 13 nan nhan cfia nhitng tinh hudng khon cting thay vi
nhan ra rang d6 1a Itic ho can phai vugt qua chudng ngai, viuon
dén thanh cong.

Mot trong nhitng phuong phép thay d6i tu duy dau tién téi
huan luyén cho nhén vién clia minh, cing 1a mét trong nhiing
ky nang tri liéu tdm ly t6i thudng st dung ngay trudc, 1la “chinh
lai” cAu chuyén thi phi va loai bd nhitng cdm xtic 1am phién tri
nio, che md thuc té. Moi ngudi bat dau hoc dude nhitng phuong
phap hitu ich hon dé gidi quyét cic van dé clia riéng minh. Ho
bit dau nhin ra ddu mdi 1a rao cdn minh dang phai d6i dién va
nghi ra nhitng lua chon hiéu qua dé vugt qua ching. Ho khoéng
con phai diy xe “than” cong kénh x6ng thang vao clta phong toi
nita. Ching mAy chdc, nhém chiing t6i bat dau van hanh theo
mét cach hoan toan khac. Trong khi cac vi truédng phong &
nhiing bé phin khic hiy con mac ket trong mdé bong bong
nhiing thi phi va xung d6t khéng hoi két, dd6i ngii déng hanh
cting t6i trd nén déc 14p, hiéu qua va gan bé véi céng viée hon
han.

Quan sat trén khién t6i phai nghi lai vé vai trd ctia mot nha lanh
dao. Téi bat dau bian khoan: Phai ching & vi tri linh dao, cong
viéc clia ta chang phai 1 ning cao tinh than hay tao déng luc
cho nhan vién? Ma ciing chiang phai 1a ddm bao ho ludn hailong
va gan két vdi cong viée? Chinh xac thi nhitng ky vong d6 sé chi
mang lai that bai ma théi. Khong phai cac nha linh dao - ma
chinh 13 ban thin mbi ngudi — sé phai tu tim cho minh nguén
dong luc, gitt vitng tinh than trach nhiém va chit tin, cling nhu
tim kiém niém vui trong cong viéc.

M6t ngudi linh dao 1am dting viéc clia minh s& 1a ngudi dit dau
cham hét cho nhiing chuyén v6 b6 va huan luyén nhan vién



theo triét Iy Trong Thuc té. Tiéc 13 ngin sich clla cic doanh
nghiép hién tai khong c6 khoadn chi nao dé Quan tri cai Toi ca.
Thé nhung, trdi nghiém ngin ngti cia t6i véi chinh sich M&
cta cling di cho thay cong ty bi that thoat nhiéu tai nguyén quy
bau nhu thé nao tit nhiing thi phi va phi ton cdm xtc phat sinh
tu cai t6i cao ngao.

Lang phi tai nguyén

Sau hon hai mudi nim huan luyén triét Iy Trong Thuc té tai
hang tram t6 chuc, tdi hdo hing viét nén cudn sach nay béi hién
tai, to6i di c6 nhiing s6 liéu nghién cttu cu thé ching thuc phi
ton cam xudc do cai toi sinh ra tén kém ra sao. Vi chiing ma cac
cong ty ddnh mat hang tj d6-la mbi nim.

Ho mat tién theo hai cach. Cach thi nhat, ho dau tu tién bac va
suc luc ctia cong ty vao nhu’ng cudc diéu tra vé muc d6 gin két
ctla nhan vién ddi véi cong viée, vao cac sang kién nhan sy cling
nhu cac chLIdng trinh dao tao Va phat trién von ching giai quyet
dugc gi ma con 1am van dé tram trong hon. Cach thit hai, cac co
quan khéng tao diéu kién cho nhiing ngudi linh dao ctia ho
phat trién tu duy, cling nhu cung cip nhiing phuong phép va
cong cu can thiét dé vugt 1én trén cai tdi, loai bd nhiing cadm xtc
tiéu cyc phudng hai dén ngudn luc coéng ty.

Mic dit d3 c¢é hon hai mudi nim kinh nghiém tu van cho hang
tram t6 chtc, t6i chi mudn tip trung vao anh hudng ma céc phi
tén cadm xuc tic déng 1én nhiing kiéu doanh nghiép dién hinh
dé gitp cac linh dao hinh dung r6 thiét hai thuc su 16n dén dau.
Coéng ty cuia tdi, Reality-Based Leadership (Ldnh dao Trong Thuc
té), gin day da lién két v4i The Futures Company nham thu thip
nhiing s6 liéu lién quan dén hién tudng di khién téi chd y khi
thuc hién chinh sdch M3 ctra.

Nghién ctiu ctia chung t6i cho thay trung binh mét nhén vién
danh hai tiéng hai muci sau phut moi ngay cho nhiing chuyén



v6 b6 va nhiing phi ton cadm xtc.

Tat nhién méi doanh nghiép sé cé nhiéu muc luong thudng
khac nhau, nhung cit gid st mét céng ty no cé mot trim nhin
vién, moi nhin vién hudng muc luong 30 d6-la mét gis va lam
viéc bon muodi gid mdt tuan. Hang nim, khoan luong phai tra sé
12 6.240.000 db6-la. Dua theo nghién ctu ctia chung t6i, khoan
phi tn cdm xtdc theo @6 cé thé 1én dén 1.794.000 d6-la.

Bay gld ban hay thi tLIdng tuong cong ty noi trén co mudi lanh
dao cap cao, moi ngudi danh t6i thiéu nim tiéng dong hd mot
tuan dé gidi quyét nhitng chuyén v6 bd nay sinh tit cic cdm xtc
giy hao phi nay (Ma theo nghién cttu ciia chiing t6i thi khoang
thdi gian udc lugng nay hiy con khiém tén day). Hay ci cho 1a
ho nhan 60 d6-la mét gid. Vay la cong ty lai lang phi thém
156.000 d6-la vao nhitng thit ching mang vé chut 1gi nhuin
nao ca.

Liéu ban cé tiép tuc bd tién cho mdt ma c6 phiéu lién tuc mat
gia nhu Vay khong? Ban dau c6 dién ma lam véy? Nhu'ng it nhat
thi ban cé thé nhin ra khi nao mot ) ph1eu dang gidm diém.
Trong cac doanh nghiép, ph1 tén cam xudc 1a mot khodn ro ri v
hinh. N6 g1ong nhu mét cai voi hoa sen 4, tang trén bi gi, sé
chang c6 ai nhén ra cho dén khi tran nha va cac buc tudng sup
xudng, giy ra nhitng thiét hai khéng thé dién ti ndi.

Hut lai nhitng kKhoan ro ri

Hiy tudng tuong néu ban cé thé gidnh lai hon hai tiéng ddng hd
lang phi ndi trén, tac ddéng lén 1gi nhuan sé 16n dén nhudng nao.
Diy chinh 14 c6t 16i ctia triét ly Trong Thuc té.

Nhiing t6 chtic ching t6i da 1am viéc cting khéng chi nhén thay
ning suat ting cao, kéo theo khodan tiét kiém chi phi khéng 16 va
thanh qua m§ min hon, ho con quan sat dugc muc d6 gin két,
tinh than hdp tac va kha ning 1am viéc nhém lién bd phan clia
nhin vién cling cai thién dang ké. Ho cé thé dé dang gilt chan



nhiing nhan vién c6 trdch nhiém cao, tinh gian luc lugng ma
van dam bao tién d6 cdng viée, cling nhut ting cac sang kién dot
pha. Cong ty ho ciing di cai thién dang ké vé mit hiéu qua coéng
viéc, kiém soat chat ludng, chi s6 an toan va muc d6 hai long
ctia khich hang.

Trong cudn sich ndy, tdi sé diing nhiing cau chuyén thu thap
dugc trong sudt nhiéu nim thuyét gidng vé cha truong Trong
Thuc té dé chitng minh ring ching ta cé thé nang cao tinh than
trdch nhiém ctia nhan vién nhu thé nao, tit 6 dan dén muic d6
gan bé vdi cdng viée va thanh qua ddng mong ddi ra sao. Piéu
quan trong nhat 1 cudn sich nay cung cap nhiing cdng cu va
phuong phap dé s dung, cé thé dudc thuc hanh ngay nham
gitip ban gianh lai nhitng khoang thdi gian bi mat vao nhiing
cau chuyén thi phi noi cong s8. Cac phuong phap va cong cu nay
dugc tao thanh trén nén tang nhiing khai niém di dudc nhic
dén trong cic cudn sach trudc ctia tdi, Reality-Based Leadership
va Reality-Based Rules of the Workplace. R6i ban sé biét dugc mot
huéng tié'p can mdi vé linh vyc gin két nhan vién va nhén ra
nhiing sai 1Am co ban ton tai trong nhu:ng phu:dng phap ma cac
doanh nghlep bay 1au nay van st dung dé danh gla tiéu chi nay.
Ban sé& hiéu rang nhung cong cu ma hau hét cic nha linh dao
tim kiém nham quan ly su thay d6i thuc chit chang khac nao d6
dau vao 1ta va can budc tién cia nhan vién.

A, tién day t6i xin ké cau chuyén di xay ra tai mot trung taim y
té 16n & mién Trung TAy Hoa Ky noi t6i tiing 1am viéc. Trong
mdt tinh hudng nhiéu kha ning trd thanh dai hoa, mét nha
lanh dao dudc huan luyén theo triét Iy Trong Thuc té di dua ra
mdt cau hdi quan trong mang lai nhitng thay ddi ttc thi, cé tac
doéng 16n dén cd, nhan vién do c¢6 phu trach va ca bénh nhan
nua.

Chuyén 1a mét y ta vita mdéi bat dau ca truc budc vao phong
bénh nhin. Nhiém vu ctia c6 14 gidi thich quy trinh phau thuit
da dudgc 1én lich cho ngudi bénh va liét ké nhiing gi minh sé lam



trong khau chuin bi. Nhitng chi tiét d6 déu cé trong ho sd y té
dién tu.

Théat khong may, quy trinh c6 dy gidi thich lai khéng danh cho
bénh nhan trong phong. Cac thong tin trén ho so bi sai, c6 ay da
doc mot quy trinh sai.

Ban c6 thé tudng tudng nhiing ric rdi xay ra sau dé. Nit bénh
nhan von s hii va lo 1ang vé cudc phau thuit gid lai cang hoang
loan va mat kiém soat hon. C6 ta nghi ngd kha ning cia ngudi'y
t4 va ca bénh vién, cling nhu tu van quyét dinh thuc hién quy
trinh y té nay ctia chinh minh. C6 doi xuat vién ngay 1ap ttc.

Ngudi y ta cling ndi néng vi bi @it vao tinh thé khé xt khi da
doc sai théng tin cho bénh nhén. Thay vi ¢d ging trin an ngudi
bénh hay ddm bdo moi chuyén sé& dudc 1am 18, ¢6 y ta lai hap
tap: “That khéng thé chiap nhin dudc! Téi xin phép ra ngoai mot
chut roi sé trd lai ngay”. Thé 1a c6 dung dung ra khéi phong dén
tim cap trén ctia minh.

Trong trang thai phan nd cuc dcf), ngudiy ta chat mot ddng phan
nan 1én chiéc xe chd “than” ctia minh va ddy thang vdi vin
phong ngtIdl phu trach. C6 bt dau cao giong ta than. Sao bén 1é
tan lai c6 thé pham sai 1am co ban nhu thé dugc? C6 ta gld pha1
néi cai quai gi véi bénh nhan day? Sai 1am kiéu d6 cé thé khién
bénh nhan gip nguy hiém, thim chi ti vong! Phai dudi viéc ai
dé dil Néu chinh c6 ta (tic y td) 1a ngudi cau tha trong cong viéc
ctia minh, chic chin c6 sé bi dudi. Vay tai sao gid c6 lai phai x{
1y md ric i nay cd chi?

Ngu’dl lanh dao biét rang bénh nhan dang hoang loan chd dgi va
ciing ching con nhleu thO'l gian dé chidan chuyen sau hay huin
luyén cach g1a1 quyét van dé. Viy nén ba yéu cau ngum y ta hit
thd that sidu dé binh tinh lai. Ba thita nhén tinh huéng nay nguy
cap dén miic ndo. R6i ba ti ton dit cau hdi: “Néi tdi nghe xem,
Itic nay 1am diéu gi sé 1 tét nhat?”.



Ngudi y t4 hoi chitng lai. C6 nghiém tdc suy nghi vé ciu hoi.

ROi c6 tra 16i, “t6t nhat” 13 thita nhin ring di ¢4 nham 1an va
1am moi cach dé tran an bénh nhan dang sd hii va gian dit dén
ndi yéu cau dudc xuat vién ngay 1ap tic kia. “Tét nhat” 1a tim ra
dung quy trinh phau thuit cé chit ky ctia bac si phu trach. La
dam bao véi ngudi bénh ring tinh hudng nay khéng phan 4nh
chat luogng phuc vu c6 ay sé dugc nhén tit phia bénh vién. La
tim kiém bac si phu trach ctia ngudi bénh va nhd ho dén thim
c6 ay trudc khi thuc hién quy trinh va déng vién. “To6t nhat” 1a
lam tat ca moi viéc trong kha ning nham phuc vu ngudi bénh
va dam bao két qua kha quan nhat. Va “tot nhat” 1a sin long
gitlp d8 nhiing thanh vién khéc trong d6i ngii chim séc y té
thay vi chi trich va yéu cau dudi viéc ai dé.

“T6t”, ngudi phu trach ctia c6 dap. “Vay hiy di lam viéc ma co
cholatét nhat di.”

TU TUGNG COT LOI

Chuyén nghiép 1a khi ta biét nghi dén diéu tot nhat - hay thién y
- tiu ngudi khac.

Va ngudi y ta 3 1dm dtng nhu thé. Lic sau, ¢6 tré lai tAm su véi
ngudi phu trach: “Khi téi trg lai phong bénh va hanh xit theo
cach tot nhat, theo cach t6i nghi minh 18 ra phai thuc hién ngay
tit dau, moi chuyén da tién trién hon. T6i bdo bénh nhan rang
toi théiy that tot khi sai sot dugc phat hién ra rang t6i sé cham
sOc va dadm bao cbd ay dugc dua di thyc hién dung quy trinh y té
nhu lich hen, va rang c6 ay sé dudc cham séc chu ddo nhat cé
thé. T6i nhan manh 13 moi nhin vién tai bénh vién déu cam
doan s& phuc vu c6 ay thit tin tAm”.

Bénh nhin cdm thay vui vé va nhe nhdm hon, con ngudi y ta
cling vui 1y vi d3 tran an dudc ngudi bénh. Moi chuyén di di
ding hudng. Ngudi y ta thita nhan véi cap trén rang khi da binh
tinh va suy nghi k¥ lai thi nhin vién 18 tin thudng thuc hién



xuat sic nhiém vu ddy chit. Chila con ngudi déi khi cling c6 luc
nham l4n, ma quy trinh nhap vién tai quay 1é tAn cing da cé san
md&t hang rao yém trg — y ta can phai kiém tra lai @€ ddm bao ho
so minh nhan dugc 1a chinh xac.

Cac y ta cling c¢6 dugc mot hang rao tuong tu bao vé khi lam
viéc, sé cé ngudi ding ra kiém tra cong viéc clia y ta dé dam bao
bénh nhan dudc an toan va chim sdéc t té, cling nhu tinh hinh
c6 nhiéu trién vong. D thé, ngudi y ta van dé nghi sé trao ddi lai
cling d6i ngii tiép tin dé phong ngita nhiing sai 1am tuong tu
trong tuong lai.

Cau héi don gién “Luc nay lam diéu gi sé 1a tot nhat?” 1a don
danh tan con gian di. No yéu cau ngutdl doi dién pha1 suy nghl
lai chinh ban than ho can dong gép gl dé tao nén két qua tot
nhat N6 ngin dong cam Xuc hao ph1 thitra thai lai. N6 dua trén
niém tin tich cuc rang tat ca moi ngtIdl déu da ning luc, da
théng minh, va biét tot nhat nén 1am gi trong cac tinh hudng cu
thé. Moi ngudi thudng can dudc chi dan va khuyén khich dé
nhan ra tinh hinh thuc té, tranh tip trung vao cai t6i clia ban
than va dua ra nhitng lua chon mang dén két qua mj man nhat.

Trong céng viéc, chiing t6i thudng bao nhiing ngudi lanh dao
rang nhiém vu cin ban cta ho 1a phat “18i kéu goi hudng dén
diéu tot dep nhat” va gitp ngudi khac phat huy t6i da ndi luc
ban thin. D6 méi 1a dinh nghia chinh xac nhat vé k§ nang linh
dao. Hay tiép tuc doc, nhIIng phuong phap dugc duara tiép theo
sé gitip ban dua cdng s cia minh dén véi thé gidi vo ngi.



1
CHUYEN VO BO VA DU LIEU THUC TE

thuc tai, t6i xay dung su nghiép cia minh bang viéc d&

bo nhiing “l1é thudng” va gitip moi ngudi ngung lam theo
nhiing “giai phép” gay hai. Pé 1am dugc diéu d9, t6i thudng sé
tién hanh cac nghlen citu khoa hoc, va chinh trong nhiing
nghién cttu d6, cac su that di ngudc lai kinh nghiém va suy nghi
6 hitu cfia ta dan 16 dién. Mbi khi kham pha ra diéu gi di ngudc
lai vé4i suy doan ctia minh, t6i khéng khéi phan khich cuc @6 véi
nhiing kha ning mé ra trudc mat.

L a mot ngudi quy trong thuc té va nhitng dit liéu dén ti

Pau nhiing nim 1990, khi t6i vin con loay hoay vé cac van dé
lién quan dén linh vuc linh dao, mét du an nghién cttu (dudc
thuat lai chi tiét trong cudn sach dau tién ctia tbi, Reality-Based
Leadership) va mot kham pha bat ngd di dinh hudng tbi trd
thanh nha nghién cttu nhiing thi phi c6ng sd nhu hom nay.

Khi @6, t6i hdy con 1a diéu phoi vién cho mdt vai phong kham
14m sang nho tryc thudc mot trung tdm y té 16n. Cong nghé tin
tién lac bay gid lam rung dong gidi y hoc va khlen t6i hao hlmg
vl cung - hd sdy té dién tit ra ddi, thay thé Xap glay to bang biéu
ldng nhang trudc kia. Cac bac si va nhan vién y té cé thé 1ap tic
nhap dit liéu chin bénh vao mady tinh, qua 14 mét phat kién
thién tai! Piéu nay khéng nhitng tiét kiém thdi gian kham 1am
sang va chd dgi két qua bénh 4n ma con gitp cac bac silam viée
hiéu qua hon va cé thé toan tAm toan y tip trung vao cong tac
chita tri. HO s y té clia mbi bénh nhan sé dudc dua vao hé thong
théng tin y té cong dong va cac co sd cung cap dich vu y té cé
thé truy cip vao dd, bat ké bénh nhin dang & khoa Cip cttu, cac



phong kham 1am sang, hay di nhap vién. T @6 chat lugng dich
vu chim séc ngudi bénh sé dudc nang cao va trd nén nhat quan
hon. Ching t6i dang di moét nude ¢S hop ly dua trén mot ké
hoach kinh doanh di dudc tinh todn can than. D6t pha 13 day,
hay it nhat thi @6 1a nhiing gi t6i nghi.

Nhung gidi y si ¢é vé chua sin sang cho siang kién cich mang
nady. Ho céng khai phan d6i ho sd dién ti va khong tin cong cu
nay cé thé gitp ho tiét kiém thoi gian nhu quang cao. Nghi van
nhd nay viy ma lai tao nén mot 1an séng phan d6i manh mé lan
rong khip toan bd hé thong. Cac bac si tin chac rang ho sd dién
t{ s& khién ho chdm chap hon. Vay thi t6i cling khéng con cach
nao khéc. P6i clia t6i tién hanh thu thip dit liéu va chd doi cau
tra 16i chinh xac ti thuc té.

Chung t6i tién hanh mét du 4n nghién cttu vé khoang thdi gian
tiét kiém duge. Tuy kha hao hing khi dude quay lai 1am céng
tac nghién cttu, nhung téi ciing chi mudn tién hanh mét du 4n
don gidn thoi. Cac quan sat vién dudc chi dinh theo déi cac bac
si khi ho 1am viéc tai cac phong kham cé ting dung ho so dién t
va va ghi nhan thoi gian vio moét trong hai c6t. C6t thit nhat 1a
thdi gian bac silam viéc truc tiép véi bénh nhan, cot thi hai 1a
khoang thdi gian ho bo ra dé nhip dit liéu vao may tinh. T sd
liéu thu dudc, chiing t6i c6 thé so sanh gitia tdng thoi gian danh
cho quy trinh mdi véi dit 1iéu san cé va thdi gian ghi tay bénh an
theo cach cii.

Chang bao 14u sau, cic quan sat vién bao cho t6i ring ho can 1ap
thém mot cot thit ba va khing khing cho rang ching t6i di tinh
todn thiéu mot bién s6. Ban dau t6i phan ddi dé nghi nay béi
khoéng muén phitic tap héa moi thit, nhung héa ra chinh cot dit
liéu tht ba nay lai mang dén nhiéu diéu ngac nhién nhat.

Nguon goc ctia nhiing phi ton cam xuc



Dit liéu ti 6t thit ba cho thay céc bac si thudng danh hai tiéng
doéng hd mbdi ngay than thd vé cdng nghé mdi hoic vé bénh
nhan. Nhiéu vi con td ra thiéu chuyén nghiép khi than thd vé
cong nghé mdi vdi cad bénh nhan. Chang can phai la mét chuyén
gia, ban cling nhan ra dugc van dé rdi chi?

Hai t1eng déng ho cd ddy? Pang 18 ho phal danh hai gic doéng ho
dé @é nang cao nang luc chuyen mon, cung c6 moi quan hé tot
dep véi bénh nhian, va ¢d gang cong hién cho don vi ma ho dang
phuc vu mdéi ding. Pang 18 ho di cé thé stt dung hai gid ddong ho
trén dé thich tng véi mot mai trudng 1am viéc mdi.

Luc dau, chung toi da kh6ng ngd ra dudc can phé’li thém cot thoi
g1an thu ba. Ai ma ngd dugc lan song phan doi cong nghé mdi
nay lai khién ning suat lao dong suy glam dén theé. Cong nghe
mdi khéng phai 1a van dé. Chinh 1an séng phan d6i cai cdch méi
khién né khéng phat huy hét cong suat nhu ky vong. Nghién
cttu trén di gidp ta phat hién ra thuc té dé.

Nhiéu nim tréi qua, toi ngay c:ang chic chin rang két qua
nghién cttu 1an dé chang cé gi khac thudng ca. Hién tugng
tuong tu xady ra véi moi nhom, moi van phong va moi cd quan
ma t6i cé dip quan sat. Nhiing chuyén v6 bd nay tao nén dong
cdm xuc thiza thii tiéu t6n thoi gian va ning lugng clia doanh
nghiép, dong thdi 12 nguyén nhén hay hoai nhiing quyet sach
quan trong va chién lugc nhat. Pay 1a 1y do vi sao téi tu goi minh
1a chuyén vién nghién cttu nhitng chuyén vé bé tai noi lam viéc,
va vi sao nhiing nghién cttu nhu trén da trd thanh trong tim
cong viée ctia tdi sudt hang chuc nim qua.

Mot cai nhin m@i mé

Sau nhiéu nim céng tac tai cic doanh nghiép, chiing téi quyét
dinh trd lai xem xét, md& rong, va xac thuc lai két qua ctia nghién
cttu ban dau. Ching t6i muén xem moi thi di thay doi ra sao ké
tit dau nhitng nidm 1990 va tim hiéu cic phuong phip ma gidi



lanh dao ngay nay ddi phé véi van dé phi ton cdm xtc. Ching
t6i hop tac vdéi The Futures Company, mot cong ty chuyén tim
hiéu va du doan cac thay d6i cé thé tac ddng dén doanh nghiép
cling nhu xac dinh cic xu hudng pho bién ngay nay.

Chung t6i dd4 mé& mdt cudc khdo sat véi tdm tram nha lanh dao
dén tit hon mot trim cong ty dai dién cho cac t6 chiic y té, cong
nghé, san xuat va tai chinh. P& thuin tién cho khao sat, ching
t6i dd dinh nghia “phi ton cadm xtc” 13 “nhiing 16i tu duy hoic
nhiing hanh vi v bd, can trd linh dao hoic tap thé dat két qua
t6i uu”. Chtung t6i di st dung bang ciu héi nham xic dinh
khoang thdi gian cic nha linh dao phai bd ra dé doi phé véi
nhitng chuyén thi phi v6 bd, von tao ra nhitng hanh vi giy ling
phi tai nguyén cong ty nhu:

1. Thiéu tu cht, thiéu cam két va vo trach nhiém.

2. D6 16i cho hoan canh hoic ngudi khic khi khéng nhan dudc
thanh qua.

3. Tranh luin trong cic tinh huéng khéng thé thuong thao
duoc.

4. T chdi thay doi.
5. Thiéu tinh than sn 1ong vi chién luge chung cfia t6 chic.
6. Budn chuyén phiém hoic tin d6n nham.

7. Tu vé ra (va tin vao) nhiing cau chuyén théu dét thay vi ddi
dién véi su that.

8. Khong chiu tiép thu nhén xét cia ngudi khac.

9. Poi phé véi cadm xtic bi ton thuong.



Thoéng qua cudc khao st ndy, ching téi cling mudn tim hiéu
xem liéu c4dc nha 1anh dao cé cho rang nén danh thdi gian dé x
1y nhitng hanh vi ké trén khong. Cau hdi dudc dit rala ho da cé
chuong trinh dao tao nao dé déi phé véi nhitng van dé nay hay
chua va chiing c¢6 hiéu qua trong viéc loai bé phi tdn cadm xtc
hay khong.

Cac td chtc thudng rat chiu chi cho nhitng sing kién quan tri
nhan sy, vi du nhu nhiing chuong trinh gian két nhan vién, dao
tao 1dnh dao va nhiéu chinh sich khac nham ting ning suat
lam viéc. Vay nén, chiing t6i cling da khao sat ca cic nha quan
tri nhan sy dé tim hiéu xem ho d3 mat bao nhiéu thdi gian vi
cac cdm xuc hao phi va nhitng chuyén v6 bd méi Ita cho chiing.
Liéu ho cé cho rang viéc dip ngdi dam chuyén vd bd dé sé gitip
ho ndi riéng va cac 1anh dao néi chung tan dung thoi gian dugc
hiéu qua hon khéng?

Cudi cling, ching t6i muoén nhin rd nhitng ciu chuyén v6 bd nay
dd hinh thanh nhu thé nao. Cac phan tich ciing cé thé 1am sing
té Anh hudng clia phi tén cdm xtc 1én doanh thu cling nhu 1én
vin héa cong sé (d6ng luc va tinh than moi ngudi bi gidm sut
chang han).

Tin néng: Phi ton cAm xuic ngay cang gia ting

Bat ngd 16n nhat ching t6i thu dude tit nghién cttu chinh 1a
tong thoi gian ling phi cho nhiing thi phi v bd ngay nay di gia
tang dang ké so véi dau nhiing ndm 1990. D liéu cho thay cac
nha lanh dao tiéu ton téi 2,5 t1eng dong ho moi ngay cho nhting
diéu v6 bd va trit hét nhting cam xtic von giy hao phi cho céng

ty.
Nhin vao con sé d4 va ngdm ma xem.

Gan 2,5 gid mot ngay, hon 17 gid mot tuan, 68 gid mot thang,
816 gid mot nam, nhan vdi s6 lugng nhan vién trong té chuc
cliia ban. Quing thdi gian quy gid ay dang ro ri khdéi doanh



nghiép. Nhiing con s6 nay phan nao phan anh nhiing gi ban cé
1é da tiing cdm nhan dudgc trong méi trudng lam viéc: ldng phi
thdi gian, tiéu tén ning lugng va cam thay khé cé thé hoan
thanh nhiing viéc dang 1é chang khé nhan gi.

Trong cudc khao sit, cic nha lanh dao dudc yéu cau xac dinh
nguyén nhan chinh din dén nhiing chuyén v bé (dudc dinh
nghia 13 “nhiing 16i tu duy gay ling phi tai nguyén hoic nhiing
hanh vi chang mang lai 10i ich gi cho t6 chiic/doanh nghiép”)
ma ho titng phai ddi dién. Nhém linh dao vi nhém quin tri
nhan su déu cé vé nhat tri vé cic ngudn goc kha di cia nhiing
chuyén vo bd. Dua trén y kién cfia ho, chiing t6i c6 thé xép cac
dap 4n vdo nim loai nguyén nhan chinh ldm mat nhiéu thoi
gian quy bau nhat (néu khéng tinh dén nhitng nguyén nhin
khac chi dudc mot vai cd nhan néu 1én, chiém tdng cong 10% sd
ciu trd 10i, trong d6 phan dang ké nhat ciing chi chiém 3%):

Mat thai gian
gdn két
nhan vién Gial quyét
10% nhang hanh vi
khac trong cai toi
8%
Giai quyét
thai do
chéng dai©
cac thay doi
: Tang tinh than
Dieu huong \ trach nhiém

nhan vién theo
muc tieu chung

Pay ciing chinh 14 nim van dé ma céc triét Iy linh dao truyén
théong da co gang giai quyét trong hon ba mudi ndm qua. Va



trong tim cong viéc ctia chting t6i chinh 1a vugt qua nhiing triét
ly 1inh dao d4 16i thoi nay, dong thoi gdi y va khuyén khich moi
ngudi tiép can ngudn con sinh ra nhitng chuyén vé bd theo cac
phuong phap khac.

Dé gidm bdt phi ton cdm xdc va gidi quyét tdn goc nhiing
chuyén v6 bo tai noi 1am viée, cdc nha linh dao nén thay doi tu
duy hién tai ve nam Van dé trén. Ho phai ddm nhiém cac vai trd
mdi néu mudn g1a1 quyet hiéu qua nhutng lang phi va c:huyen \(
b6 do cac hanh vi va 16i suy nghi giy ra. Bén canh d4, ho ciing
can dudc trang bi thém nhiing céng cu can thiét dé tim cach dap
ngdi nhitng thi phi v6 bé noi lam viéc.

Mot khi vugt 1én khoi cai tdi, cidc lanh dao sé xu ly dudc hon

30% trong s6 nhiing van dé nhtic nhéi tai céng sé va cé nhiéu co
héi tién dén mot méi trtIdng lam viéc noi dong nghiép tan
hucng nhtIng khoanh khac vO nga quy bau gop phan loai bd han
cic phi tén cdm xudc. Cac van dé con lai c6 thé dudc gidi quyét
khi ta thay déi tu duy linh dao va nhan sy hién tai, nhin nhan
lai nhitng triét Iy c6 hitu lién quan dén viéc quan 1y su thay doi,
mtic d6 gan két, tinh than trach nhiém, k§ ning diéu hudéng suy
nghi va hanh déng ctia nhan vién.

Gan mdt nita nhitng nha 1anh dao tham gia khao sat nhin thay
rang d6i phé vdi nhitng viéc vo bd giy lang phi thdi gian cfia ho.
62% cho biét ho 3 nim trong tay cac céng cu va chuong trinh
huan luyén phat trién nhan sy dé giai quyét van dé nay. Nhung
ngay ca khi di s& hitu nhiing gidi phap trén, khong ai c6 thé choi
cdi thuc té rang moi ngay ta van lai ling phi 2,5 gi¢ 1am viéc cho
nhitng chuyén vd bé.

Trung binh ngudi lao déng phung phi 2,5 tiéng ddng hd mbi
ngay cho nhiing suy nghi va hanh vi v6 bo.

Tai sao diéu nay lai xay ra? Tai sao nhiing cdng cuy, ki thuat, va
cac budi huan luyén lai khéng phat huy hiéu qua? biéu gi dang



can budc cic nha linh dao bit lai nhiing chd rd ri mang tén phi
ton cdm xuc?

Nhiing cong cu va phuong phép truyén thong dugc truyén day
va st dung suot vai thap ky qua dd khong con hitu dung béi sau
Iy do dudi day:

1. Nhitng phuong phap nay théi phong cai toi.

2. Chting dung tung cho théi d6 bat dong déi véi nhitng quyét
dinh chién lugc khong thé thay doi.

3. Chung chi tip trung khuyén khich nhan vién gin két hét
minh vdi cong ty ma khéng doi héi ho phai hét long vi tinh than
trach nhiém, vi thé sé nuéng chiéu nhiing cai t6i cao ngao.

4. Chtng c6 xiy ¥ mudn ca nhan thay cho tinh than sin long vi
cong viéc.

5. Cac phuong phap nay khéng giip nhan vién nang cao muc d6
nhin thiic cila minh théng qua viéc tu danh gid va thau hiéu
ban than.

6. Chinh xdc thl nhitng phuong phap nay dang tao ra thém
nhiéu phi tén cdm xtic chit khéng hé loai bd ching.

Sau ly do trén di phan anh cac phuong phap va triét Iy quan tri
nhan sy ma cic nha lanh dao tiép thu bay lau nay phi logic va
gay ra nhiéu hau qua nghiém trong nhu thé nao. Cac chi truong
gan két nhan vién va quan Iy su thay d6i sudt ba thap ky qua da
16 rd diém yéu va cho ta thay chting phan tac dung dén miic nao.
Két qua 1a cac t6 chiic dang v6 tinh tao ra mdt ddi ngii nhan vién
duge nudng chiéu, chi biét ddi héi cac nha lanh dao phai luén
ludn tao ddng luc, nang cao tinh than va khién ho vui vé trong
cong viéc. Ailai c6 thé thuc hién nhiing do6i hdi nhu thé chi?



Mbi trudng 1am viée ngay nay day riy nhiing chuyén vo b, dén
ndi ching di tré nén qua ddi théng thudng. Ta thim chi xem dé
12 mo6t khoan ton that duong nhién trong kinh doanh, mét loai
“phi phu thu” tat yéu khi muén lam viéc véi nhitng ddng
nghiép, nhiing ca nhan phtc tap khac. Nhung sau khi nghién
cttu clia chung t6i chi diém va lam rd van dé phi tén cam xuc
ndy, ta cé thé thay tic déng ctia né 1én tai chinh doanh nghiép
dang ké dén muic nao. Ké tit @6, toi di cong hién hét minh cho su
nghiép hé trd moi ngudi 13y lai khodng thdi gian ling phi vao
nhiing chuyén vé bé nhim chuyén hudng chung cho nhiing
muc dich tot dep va nhitng thanh qua mj man hon.

Xin chao, t6i 1a Thuc Tai diy. Chung ta gap nhau chua nhi?

Trong tAm tri moi ngudi 13 nhiing ling kinh cé khi ning bé
cong thuc tai, bién thuc tai thanh mot ciu chuyén thda man
mong udc va cai toi cia ban than. Nhiing cidu chuyén dé dugc vé
ra nham gitp ta nghi t6t hon vé chinh minh va bao chita cho su
kém cdi, thu ddng ctia ban than. Chiing cling ¢ quan diém ctia
ta, gitp ta ldc nao cling dat duge thit minh mudén. Ching tran
an ta, khién ta nghi minh hoan toan ding din va gitp ta tim ra
doi tuong @é do 16i khi moi su khéng dude nhu y. Nhitng ling
kinh nay khéng giong chut gi so véi nhiing cip kinh mit duge
thiét ké dé gitp ta nhin rd thuc tai hon.

La mdt nha tri liéu, t6i hiu dudc 1di ich to 16n trong viéc gitip
khach hang cia minh vugt 1én trén cai téi va nhin ra su thit.
Chung t6i cing nhau thdo g& tiing nut that trong nhiing ciu
chuyén do cai t6i théu dét nén dé nhin nhan thuc tai dudgc rd
rang hon.

Mot trong nhiing phudng phap cta tbi 1a gitip moi ngudi tim lai
su that da bi lang kinh trong tdm tri ho bé cong. Chinh udc
mudn bé cong thuc tai len 16i trong tiém thttc 1a nhan td khién
ho ltic nao cling cam thay bat min, suy nghi ban than ching hé
git hai dudc thanh céng nao va vién cd dé khdong hét minh véi



cong viéce. Vi du, moét khach hang no ting than thé vdéi téi rang
dang 1€ ra c6 phai dugc thang chtic.

T6i héi: “Vay tai sao cb lai khéng duge thang chiic?”.
U thi, cé 18 moi chuyén da dugc dan xép.
“Sao cb biét 1a cé dan xép?”

A, d61a bédi tay quan 1y thich xét nét chd tbi ludén tim cach chin
dudng t6i. Ga lubn tim cach kiém tra tién d6 cong viéc ctia toi.
“Khi anh ta kiém tra thi sao?”

A thi, @6i khi t6i 1am viéc hoi chim va thi thoang suyt tré han.
Nhung dau phai lic nao cling 13 16i ctia t6i dau kia chil.

“Thé c6 thay ngudi con lai dd 1am thé nao dé dudc cat nhic?”

U thi, c6 4 1 chda ninh bd. C6 ta thudng ting ca va hay trao ddi
véi moi ngudi dé dam bao cong viéc cia minh hoan thanh ding
thoi han. Thuc ra 1a sép bao gi thi ¢6 ta 1am nay. Luc nao cling

thay co ta & trong phong sép nham cip nhit tinh hinh céng viéc
cho gi. A khoan, c6 ta con s hitu mot tAm bang thac sinita chu.

C’ thé, vi khach hang di v6 tinh liét ké ra nhiing hanh déng
tuyét voi ma dadng 1é c¢6 phai lam dé thé hién cho sép thay cb
xung dang dugc thang chtc.

“C6 da néi véi sép nhitng gi ban than cé thé 1am dude néu dudc
cat nhac 1én mot vi tri tot hon chua?”

Um, chua. Téi buc qua ma.

“C4 18 néu c6 mudn duge thing chiic, hiy 1am nhu nhitng gi ma
do6i thi ctia 6 da lam.”



Vay chinh xac thi tai sao khach hang ctia toi khong dugc thang
chtic? La do da c6 dan Xep hay do co ta dang mac ket vdi cai toi
ciia minh? Chuyen gl sé Xay ra néu co hoan thanh cong viéc
dding han, cap nhit cho sép day @ thong tin vé cac du 4n va tiép
tuc con dudng hoc van?

Trong cac t6 chic/doanh nghiép, nhiing triét ly tuong tu vé
quan ly su thay d6i hay gan két nhan vién thudng dudc dua trén
nhiing quan niém phan tdc dung, dung ting va thim chi con
khuyén khich moi ngudi chéi bd su that. Cac nha linh dao va
quan tri nhan su cho rang néu ho cé thé gidm thiéu tac ddng cla
tién trinh d8i mdi va tip trung gitp ngudi lao ddng thodi mai
tru lai trong vling an toan lau hon, ho sé gin bé véi céng ty va
l1am viéc hiéu qua hon. Nhiéu lanh dao va cac chuyén gia nhan
su tin ring néu ho biét va thda man dugc nhu cau ctia nhan vién
thi nhan vién cta ho sé vui vé véi c:ong viéc va dat dugc nhiéu
thanh céng hon. Piéu d6 chang khéac gi néi rang bi quyet thanh
cong 12 phai chéi bd thuc tai cd. Ma day lai 14 moét viée khong
tudng, bdi ching ta dau thé thay d6i dudc thuc tai.

TU TUGNG COT LOI
Thudng thi ngudi ta tu chudc 1ay thuong ton cho chinh minh.
Lanh dao kiéu tiéc buffet

Cac td chiic/doanh nghiép ngay nay xem viéc 1lanh dao tua nhu
dén du mot bita tiéc buffet. M6i nha linh dao thudng chon
nhiing phuong hudng quan ly clia rieng minh, bat ké chung c6
dugc c:hu’ng minh thuc su hiéu qua hay khong. Cach tiép can
nay khién cidc doanh nghiép ngay nay kho kiém soat hon, trong
khi chtung dang 1é pha1 la nhiing guong may van hanh theo mét
chu trinh chuan x4c, dudc thuc té ching thuc tinh hiéu qua.
Cach nhin nhan vai trb lanh dao nay cling khac xa cach cac cong
ty quan 1y van dé niang suat — 1ay nhitng phuong phap dudc



chiing minh hiéu qua bédi cac sd liéu va phan tich thuc té lam
chuan nham tan dung triét dé nguon luc san co.

Thuc té 14 mang nhin sy ngay cang bi soi xét va chi trich nhiéu
hon trong nhiing ndm qua. Vao ndm 2015, Harvard Business
Review thdm chi con kéu goi loai bé hoan toan nganh nay.
Trudc tinh hinh d6, Peter Cappelli, mét gido su trudng Kinh té
Wharton di phat biéu rang nhan sy 18 ra can phai thuc day
doanh nghiép ngay mét vuon cao hon, nhung tiéc thay, bd phan
nay lai dua dim qua nhiéu vao cic “1é thudng” trong triét 1y va
thuc tién quan 1y, von chi mang lai nhiing thay ddi khong may
dang ké. Nghién cttu ctia ching t6i cho thay cac nha lanh dao
khong cho rang d6i phé véi nhiing thi phi vo b6 dem lai 1gi ich
cho ho. Trén thuc té, két qua khao sat cho thay rd cic phudng
phap va chién luge dao tao, phat trién nhan su khéng thuc su
gidi quyét van dé phi ton cam xuc va hau hét moi ngudi khong
nhan ra rang nhiing triét 1y va céng cu d6 lai dang tiép tay cho
nhitng chuyén vd bé.

Cau hoi dit ra la: Néu cac doanh nghlep gidi tan doi ngu quan tri
nhéin sy, ta phai xi ly hau qua de lai ra sao? Bai viét ctia Harvard
Business Review cho rang ta cin mdt phuong 4n quan tri nhan
su “nhin xa tréng réong” hon, gidi quyét duge nhitng ginh ning
ma doanh nghiép dang phai chiu. Phuong phap Lanh dao Trong
Thuc té cling nhiam dén diéu dé: moét cach tiép can don gian,
dugc khoa hoc chiing thuc, tdn dung nhiing suy nghi cé cha
dich va kha ning nhin thtc cao hon nhim han ché nhiing
chuyén v6 bd va loai bd cac phi ton cadm xtc. Pay ciing chinh 1a
muc dich clia cuén sich nay. Du gi di niia, k§ ning linh dao
thyc chat cling chila di theo su that va ddm duong dau vdéi thuc
té.

Cac phuong phap va ki thuit Linh dao Trong Thuc té (hay RBL)
ngin chin nhitng dong suy nghi v6 bd, gitip moi ngudi vugt 1én
trén cai toi dé tu nhan thic ban than minh toan ven hon, ciing
nhu nhin nhin dugc su that va git tam tri luén binh tinh.



Nhitng phuong phap dé thuc hién nay sé mang lai nhiing két
qua tuyét vai. Chiing t6i sé chi cho cdc nha lanh dao ciach kéu goi
moi nguoi hudng dén diéu tot dep nhat, va liap di lp lai 16i kéu
goi do trong cac tuong tac hing ngay nham thoi bung ngon tra
nhiét huyét von ton tai trong méi nhan vién. Khi mdi cd nhan
tiép thu dudc nhitng 16i tu duy RBL, ho sé bat dau tu kiém soat
duge ban than, 1am viéc hiéu qua hon, tit d6 nhan ra moi lién hé
mat thiét giita cac lua chon va tdm thé cfia ban than véi két qua
ho nhin dudc. Bat ct ai cling cé thé dat dudc canh gidi nay,
nhung nha lanh dao phai 13 ngudi tién phong.

Trong cac cudc khdo sat do chung téi thuc hién, cadc nha lanh
dao di cho biét trong téng thoi gian dung dé d6i phé vdi nhitng
thi phi v6 bd tai cong sd, gidi quyét nhiing “hanh vi trong cai
t6i” chiém dén 32%. Nhitng hanh vi d6 bao gdm:

- P6i pho vdi cdm xtc bi ton thuong, cdc hiéu nham hoic suy
dién

- Xt Iy chuyén phiém va nhiing tin 6n ctia nhan vién
- Gidi quyét thai @6 khong chiu tiép thu nhan xét tit ngudi khac

- D6i phé véi nhitng nhan vién hay phan nan hoic hay trit bau
tam su

- Kiém soat tin d6n chon cdng s&

- Xt 1y cac nhéan vién chuyén soi méi va phan xét ngudi khac

- X1 1y cdc nhén vién hay so do v4i ngudi khac

Nhiing hanh vi nay 13 ddu hiéu phd bién clia mot cai toi dugc
nudéng chiéu nhung lai dang chiu nhiéu ton thuong. Phi tén
cam xuc qud thuc giy ra nhiéu tac déng dang kinh ngac. Cac

doanh nghiép tiéu tén hang triéu d6-la moéi nim chi dé x Iy
nhiing van dé nhu nhén vién t6 ra bao thi trudc cac thay déi,



khong gan két véi cong viée, hay khong diéu hudng suy nghi va
hanh dong ctia ban than theo chién ludc cdng ty. Mic du trong
tay khong hé thiéu nhiing céng cu va k§ thuit huan luyén, ho
van chang thé gidi quyét dudc cac van dé lién quan dén phi tén
cam xuc.

Ngay ltic nay day, ban hoan toan cé thé bit tay vao gidi quyét
nhiing van dé cap bach néu trén.



2
BAN NGA VA THUC TAI

B an ngi khéng phai 1a bang hitu clia ta.

Van dé 1a chiing ta ai cling s& hitu ban ngi ca. Ban ng3,
hay cai téi, chinh 13 mét phan tidm tri 1am cau ndi trung gian
gitta y thitc vé ban thain va cac trai nghiém, 13 céng cu chi phdi
cach chiing ta thich nghi véi thuc té. Cai t6i tu than né khong cé
gl xau. Nhung ta cling can nhin thtic dudc rang mot trong
nhiing chiic ning chinh cfia cai t6i 1a tao ra nhiing phi tén cam
xuc. N6 thuét lai cho ta mot phién bAn méo mé ctia nhiing gi ta
trai nghiém dudc. Ban chat thich phan xét cia né tach rdi ta
khéi thuc tai. N6 ha hé trudc nhiing thi phi ma né tao ra. Puc
Phit d4 tiing goi ban ngi 14 ¢6i ré ctia moi dau khé.

Ngudc lai, thuc tai mdéi chinh 13 ngudi ban ma ta can, mdt ngudi
ban thiang than lic nio cling cho ta cac dit liéu chan that va
chinh x4c nhat. Néu dua ra quyét dinh dua vao thuc tai, ban sé
khong bao gid phai that vong. Thuc tai cho ban biét nhiing
théng tin dang tin cy, kip thdi chi ra ddu mdi thuc su 1a giai
phép va tiép theo ban can phai lam gi.

Mot ngudi cb cai toéi cao ngao va mdt ngudi tu tin khong hé
gidng nhau. Tu tin 14 tin vao chinh minh va nhiing gi ban than
c6 thé 1am dudc; cai toi lai khéng nhu vay. Khéac véi su tu tin, cai
t6i 1am moi viée chi vi tu 16i - Itic ndo né cling mong mudn dudc
céng nhan, duge trong vong, va bang moi gia mudn dudc xem la
“dang”. N6 khang cu lai nhiing 16i nhan xét va cho ta nhiing
d6ng co hiém khi nao dting dan.



& noi 1lam viée, khac biét gifia su tu tin va cai tdi cao ngao dnh
hudng khéng nhé dén su nghiép cfia ban. Mot khi d3 quy hang
trudc cai t6i, hanh vi xau chic chin sé xay ra. Béng dung ban
thay chang ai dudc viéc bang minh, thé 13 may kj ning nhu lam
viéc nhédm xem nhu vt sot rdc. Lam viéc cham chi vdi tat ca
dam mé va cong hién hét minh nhim dat duge thanh qua 1a
mdt chuyén, trd nén tu cao tu dai va cho ban thin di quyén
phan xét moi ngudi xung quanh lai la chuyén hoan toan khac.
Quan diém vi ky trén khién ban déng kin tdm tri trudc nhitng
gidi phap mdi va tit chdi hoc héi thém bat ¢t diéu gi. Tién trinh
phét trién cfia ban sé khung lai va nhiing gi ban déng gép cho
cong ty cling sé sdm lui vé con s6 khong.

Ban cé biét phan nao trong tam tri phai hoat ddng cat luc nhat
dé choi ti nhiing bai hoc tit thuc té khéng? Chinh 1a bdn nga.

Trong nghién cttu cdia ching t6i, ban nga chinh 14 noi moi phi
ton cam xuc bat dau rd ri. N6 khién nhén vién khéng con gén
két véi cong viéc, ha thap nang suit, cung nhu vit kiét sang
kién va niém vui chon cong s&. Ban ngi sé 1am ban 1am tucng
minh 13 bé trén hoic thuyét phuc ban chi 14 ké dudi. La bé trén,
ban tu cho rang minh luén ding, luén gidi hon moi ngudi va vi
thé ho phai nghe theo ban. La ké dudi, ban 12 moét ké v dung
ludn bi hiéu 1am va Itc ndo ciing 12 nan nhan cia hoan canh trai
ngang.

Ban ngi cé thé phan bdi ban bang ciach nio nita? N6 chinh 13 ké
thti ctia 1¢i nhuén.

Mudn trd thanh mdét nha 1anh dao c¢6 tam anh hudng, ban can
am hiéu va biét quan tri cai téi clia minh 14An moi ngudi. Hoc
cach vugt qua ban ngi gitlp moi ngudi nang cao nhéin thic va
san sang hudng dén diéu tot dep nhat. Pay lai 12 mot luan cd
niia cho thay nhitng phuong phap va cdng cu linh dao truyén
thong thuc té di cd xdy cho nhitng hanh vi trong cai t6i va



phuong hai nghiém trong dén thanh qua kinh doanh nhu thé
nao.

Chung ta da tUng nhic dén moét trong nhIIng yeu to dung duong
cai toi trong phan dau: chinh sidch M& ctta — von mdi go1 moi
ngIIdl dén gip ta va trat hét moi buc ttc bang cach ké nhu:ng
ciu chuyén phan 16n do tadm tri ty théu dét nén. Trat gidn cé thé
khién ta thay kha hon trong phut chéc, nhung lai vé tinh bién ta
thanh tén cu-li cho ban ngi, von rat thich ngdi trén chiéc xe
“than” ma ta hi huc day di.

TU TUGNG COT LOI

Trat gian chinh 13 cidch ban ngi né tranh tién trinh tu danh gia
ban than.

Ludn canh gidc cao do, cai téi quét qua moi noi, tim kiém bat ky
modi 1ta nao dé thdi bung thanh cic “ddm chay” tham hoa -
nhiing cau chuyén day cim ttic va phin nd, nhiing 15i cong kich
va ling ma, cling nhu cdm gidc bat luc trudc hoan canh. Né
chuyén bdi ra nhiing cau tu xiic pham tu nhiing 16i néi binh
thudng nhat. Téi di ching kién diéu 4y ca ngan lan tai cac
doanh nghiép, nhung vin nhé nhat cau chuyén sau day.

Lan do, chung t6i dang trién khai chuong trinh Linh dao Trong
Thuc té trong mot td chiic no va mét nhan vién di tam su véi
toi rang ndi ¢ 1am viéc that thim hiém 1am sao. T6i khong tin
mat ch11ng kién dugc bat ky su viéc nao chiing minh 16i cao
budc do, nén da yéu cau ¢ cung cap thém thoéng tin cu thé. C6
ay md& mdt email, trong @6 viét: “Hay tham du bita tiéc kem vio
Itc hai gid chiéu nhé”.

Kem mién phi ngay trong coéng ty? Vay van dé & day 1a gi? Téi
noi véi co ay: “Toi chua hiéu lam”.

C6 dap: “Chi khong biét su that dang sau dé réi”. Cac quan 1y da
chon modi kem vao dung hai gid chiéu vi d6 thudng la thoi diém



nhém cb6 dang phai 1am nhiéu viéc nhat. Pay 1a mot cai bay.
Quan ly biét rang nhém cta cé khéng ddi nao cd thé tin hudng
mot budi tiéc kem vao lic hai gid chiéu ca.

Nhung t6i hiéu kha rd may vi ldnh dao ndi ndy. T6i néi véi cd
rang khung gid t6 chuc tiéc kem dau dugc an dinh nham ngin
khong cho nhém c6 tham gia.

Thé 14 c6 dy dap lai: “Vay chi lai khéng biét mot van dé khac nita
roi. T6i khoéng tiéu hda dude nhiing sdn pham lam tit sita, vay
ma trong thuc don chang c6 mén nao thay thé ca”.

Am muu va cadm giac bi xtic pham. Nhu ban thay, c4i t6i d3 bang
moi stic tao ra do tudng cho rang ban than dang bi ngugc dii. P
chinh 13 muc dich ton tai ctia né. Ling kinh bé cong thuc té ctia
né cé thé danh liza ban bat ¢t ltic ndo. Nhiing cau chuyén do né
tao ra sé khién phi t6n cam xtc c 16 ri vdi van toc toi da, nhung
lai 1am tic nghén dong chay ning suit, sdng tao, va tinh than
bt pha tai cdc doanh nghiép.

TU TUGNG COT LOI

Pau kho clia ta khong dén ti thuc tai. Pau khd dén ti nhiing
cau chuyén vé thuc tai do ta théu dét nén.

D6 danh mot dia tré

D6i véi hau hét moi ngudi, cai toi giong nhu mot dita tré hai tudi
dang gitt chit 1ay mén d6 choi. Bdi vi bd nio tré con chua phat
trién day dd, c6 gang 1ay mén do tit dda tré hai tudi giong nhu
c6 ging thuyét phuc cai t6i tit bd cau chuyén né dang nhio nin
nén. Gidt mén d6 chai ra khoi tay tré khdng phaila y hay. Ban sé
vd tinh chdm ngdi cho mot trang la khéc day thinh nd. Néi Iy
cling vo ich bdi Iic nay tré chi mudn gitt chit nhiing gi ching
c6. Thuc té ddi v4i chting chi don gidn cé thé — bang moi gia phai
gitt chit mén d6 trong tay minh. Cach duy nhat dé xi ly van dé
1a dua cho tré mot thi gi dé khac hap dan hon. LAm nhu viy sé



tao ra mau thuin trong nhan thic, bdi tré khong thé gitt cd hai
mon d6 cung lic. Va thudng thi chung sé c6 méi ndi cii.

Théng qua nghién cttu, d6i ngtl Linh dao Trong Thuc té ching
tdi da phat hién ra trong tdm thiic moi ngudi, bdn ngi cling
gidng nhu mot dda tré hai tudi. Cac triét ly 1anh dao truyén
thong lai gidng cach ngudi 16n c6 gang gist d6 choi khdi tay mot
dita bé ma khéng choc gidn né. Cac nha quan ly dudc huin
luyén rang phai st dung logic va ly 1& dé doi phé véi nhiing cau
chuyén dang dudc théu dét nén hoidc dé thda hiép vdi cai toi.
Nhung du ho c6 bd nhiéu cong suc glup doi phutdng nhin ra su
that dén dau, van con nhiéu ngudi mic ket v4i cai téi clia minh,
ching td phuong phap nay khéng thuc su hiéu qua.

TU TUGNG COT LOI

Nha lanh dao khéng tao nén dnh huéng bang nhiing 16i chi bio
gido diéu ma tu chinh nhiing cdu hoi khién ngudi khac phai suy
nghi.

Nhu dtta tré hai tudi khong thé gitt hai mén @6 chdi cting mot
ltic, ngudi ta cling khong thé vita xa van ttc gidn vita ngim
nghi va ddnh gia ban than dugc. Pay chinh 1a cich ta vuot qua
ban ngi. Ngudi linh dao cé thé ding nhitng cau héi va coéng cu
dé khong nhitng pha bé dudc cau chuyén do cai téi tao nén ma
con giup nhan vién nang cao nhan thtc béng cach khuyén
khich ho nhin thang vao thuc tai. bay 1a diéu hét stc quan
trong, bdi cdc nha linh dao tit 1du d3 tham nhuan tu tuong rang
viéc cho phép nhan vién trat bau tAm su 1a mot diéu tot lanh,
trong khi su that lai khong nhu vay. C6 ba diém t6i mudn nhan
manh G day:

1. Hau hét moi ngudi cau gidn vi nhiing diéu khéng thuc sy xay
ra. Ta c6 thé thot 1én mot cau: “Téi buc minh qua”. Va moi thong
tin theo sau thudng chi 1a nhitng cau chuyén do tam tri ta dung
nén. “T6i buc minh qud, Steve c6 tinh khéng gli cho téi nhiing



théng tin can thiét. Hin ta ludén tim cach ém nhem moi thi dén
phut cudi. Hin chang coi bo phin ciia téi ra gi, han 1 dang tim
ciach pha dam t6i ddy ma”. Moi thit sau tit “buc minh” déu 1a mot
ciu chuyén théng thiét dudc tao ra nham hdp 1y hda néi lo au,
hay con tiic gidn, hay tinh trang thiéu doéng luc. Nhitng cau
chuyén nhu viy khéng hé hién dién trong thuc té.

2. Tlc gian chang gidi quyét dudc van dé gi, tham chi con gia
tang nodi Am tc va khién bic man tiéu cuc bao triim 1én moi su.
Sé c6 ngudi phan d6i: “U thi thé, nhung ngudi ta ciing can phai
gidi tda chit. Lam vay khién ho thay 6n hon ma”. Téi thudng dap
lai: “Choi ma tly cling 1am ngudi ta thodi mai hon diy, nhung
dé cé phai 1a thi gi tot dep 1am dau”. Cac két qua nghién ctiu
Ging ho luin diém chia téi. Ttc gidn chi khién ta suy nghi tiéu
cuc hon chit khéng giai quyét duge van dé nao ca.

3. Phuong phap then chdt gitip moi ngudi cé tinh than trach
nhiém hon trong céng viéc 1a tu danh gid ban than, hay con goi
1a ndi quan. Ta khéng thé trat gidn va ndi quan cing mot lic
duge. Nbi oan gidn khién ta mic ket vdi cai téi cia minh, kim
hiam su phat trién, va dap tit tinh than trach nhiém. Cac nha
lanh dao khuyén khich va cho phép nhan vién dudc v6 tu bay té
thai d6 buc tic chinh 1a dang nudng chiéu ho thay vi khuyén
khich ho rén luyén nhitng k§ ning va ning luc can thiét dé
chuin bi cho nhiing d6i mdi sau nay. Chinh diéu nay khién gidi
lanh dao ling ting chang thé giai quyét dude bai toan quan ly
su thay ddi. Vay 1a nhitng phuong phéap linh dao truyén théng
ct thé tiéu ton hang tan thoi gian va cong stic dé rdi nhan vién
van & trang thai khong sin sang ting phé vdi bién ddng va doi
mdi.

Bi quyet giup cac lanh dao vugt qua dudc cai t6i chinh 1a tap
trung vao phan ndo bd co kha nang nodi quan, phan tich dua trén
nhan thiic va dua ra quyét dinh dua trén nhiing dit liéu tit thuc
té. D6 chinh 13 quan diém cot 16i chia triét Iy Linh dao Trong
Thuc té.



Piéu nay khoéng hé khé. Ching tbi c6 thé huin luyén ban chi
trong mot ngay duy nhat, & bat ky noi dau, tit hanh lang, vin
phong, cho dén quén ca phé, hay tham chi ngay canh may loc
nudc néng lanh. Khong can nhiing budi hop mdt ddi mot kéo
dai hang gid déng ho hay nhiing ké hoach phat trién phtic tap,
cic nha 1anh dao van cé thé xoa diu céi téi bang nhiing ciu héi
mdi suy nghi.

Nhiing cau héi chinh 14 chia khéa. Pé tao nén dnh hudng, gidi
lanh dao can phai dit cAu hdi thay vi cung cap cac gidi phéap. Cac
nha lanh dao vi dai khéng sai bdo, chi gido, hay ra 1énh cho moi
ngudi. Ho chi don gidn khuyén khich nhin vién néi quan ban
than nhim huéng dén nhiing tu duy hitu ich hon. & phan mé
dau, ta da dudc dién kién mdt ciu héi gitp ban thin vudt qua
cai t6i cao ngao clia minh: “Lic nay lam diéu gi sé 13 tot nhat?”.
Mot s6 cau hdi tuong tu cd thé ké dén 1a:

“Anh/Chi biét chac diéu gi?”
“Trong trudng hgp nay thilam gi sé hitu ich nhat?”

“Anh/Chi nghi minh cé thé déng gép dugc gi cho tinh hinh hién
tai?”

“Anh/Chi sé gitip d6 ngudi khac bang cich nao?”

“Anh/Chi mudn ching té minh luén dtng din hay mudn cam
thay vui vé hon?”

“Piéu gi hitu ich hon, chuyén moén hay vy kién riéng cta
anh/chi?”

“Chung ta cé thé giai quyét van dé nay ra sao?”

Mot hudng tiép can khac



Nhitng ciu hdi tuong tu nhu thé sé khién moi ngudi nhin nhan
van dé rd rang hon, hodn chuyén dong ning luong tiéu cuc
thanh hanh ddng tu suy xét ban thin minh. Nhiing ciu héi hay
c6 thé dua ngudi d6i dién 1én miic nhin thiic cao hon va gitip ho
tap trung vao nhitng diéu can lam, tao ra nhiing thay déi tich
cuc.

T6i da st dung ky thuit nay véi mét nhan vién cia minh khi
anh nay bi gy khé dé bdi nha cung cap dich vu do khich hang
chi dinh. Chi véi mét cudc ddi thoai dai chitng mudi 1am phit,
ching t6i da vudt qua chudng ngai, gitip ca khach hang lan
coéng ty minh dat dudc muc tiéu va tranh dude nhiing that bai
tréong thay.

Chuyén 14 chiing t6i du dinh sé trién khai moét chuong trinh
huan luyén 16n vao thang Mudi Mot. Ngudi diéu hanh du an goi
t6i vao thang Chin dé bio rang anh di trao d6i vdi cac ki thuit
vién phia nha cung cap va ho néi rang sé mat it nhat mudi tuan
chuin bi dé€ chuong trinh cé thé di vao hoat ddéng. Ma nhu vay
thi phai dén giita thang Mudi Hai ching t6i mdi cé thé bit tay
vao thuc hién moi thu.

Véi mot chudi ngay nghi va hang ta viée can 1am vao cudi nim,
thang Mudi Hai 13 thoi diém t6i té nhat cho bat ky chuong trinh
huin luyén nao. Chinh xac thi téi con sg 1a dén tan thang Mot
chiing t6i mdi trién khai dudc du 4n. Phia 1anh dao cip cao clia
khach hang di thdy dudc nhiing tién trién 16n lao ma chuong
trinh Linh dao Trong Thuc té mang lai cho d6i ngii ctia ho vao
muia Thu nim dé. Ho vé cling hédo htic va bay td mong mudn ap
dung triét 1y nay vio don vi cia minh. Ho di nhin ra dugc ring
cang sédm loai bd phi tdn cAm xuc chitng nao, doanh nghiép ctia
ho sé cang nhanh chéng phat dat ching ay. Pa kinh doanh thi
khéng thé nao cham tre dugc.

T6i ndi véi ngudi quan 1y du 4n rang ching ta nhat dinh phai
thuc hién du an vao diing thang Mudi Mét. Anh ta 1ap tic liét ké



mdt loat nhitng 1y do chtng téi khong thé 1am vay. Ching t6i
can sy gitp dd ti nhitng chuyén gia k§ thuit, bdi vay day 1a van
dé ctia ho chit dau phai clia ta. Vay 13 anh ta mac ket trong mot
trang 1y do “vi sao ta khong thé” dugc bén cung cip dich vu
“mdém” cho.

Lia sép cla anh ta, t6i hoan toan cé thé ndi: “Anh phai tu tim
cach di chtt, mién sao xt Iy xong vu nay cho t6i”. Nhung kiéu ra
chi thi tho 16 va coc can Ay truc tiép danh vao cai téi clia ngudi
khac, khién ho cdm thay tic ché va khéng phuc. Téi muén anh
ay phai c¢d ging tu thay d6i tu duy theo chiéu hudng tich cuc
hon. Thé 14 t6i da thuc hién mot budi huan luyén cip tdc ngay
tai chd. T6i hoéi anh biét chic diéu gi? Anh nghi minh cé thé
déng gép gi cho tinh hinh hién tai? Anh cé thé dit nhiing ciu
héi nao cho d6i ngii kj thuit dé thay d6i bau khéong khi?

Vai gid sau, anh 4y goi lai bao t6i raing minh d3 hop véi d6i k¥
thuat phia nha cung cap. Tai d6, anh yéu cau ho ngiing ban tan
vé nhiing trd ngai ma hiy nghi vé cac bién phap kha thi. Anh
héi: “Cac vi nghi ching ta cé thé 1am nhiing gi d& hoan thanh
cong viée ding thdi han da hita véi cip trén?”. Anh nhan manh
rang ciu hdi clia minh xuit phat tU mong mudn mang lai
nhiing diéu tot nhat cho khach hang.

Moi ngu’dl t1ep tuc than vin, nhung cudi cung thi cling cé mot
ngudi lén t1eng “DE tap trung thuc hién cong viéc cho kip tién
do, chung t6i can dudgc sép cho phép ngung moi hoat dong khac.

Ma dé 1lam dugc vay thi bén khach hang cia anh can gu’l cho sép
chiing t6i mo6t vin ban yéu cau”. Nhan vién clia téi lién néi: “Vay
thi dé t6i goi cho ho, rdi ta sé c6 dudc vin ban yéu cau dd”.

Chi sau mdt cudc dién thoai, cac bén da dat dugc thda thuin
ung y. Chi moét cau hdi théi, bau khéng khi tiéu cuc day ray
nhiing cau “vi sao ta khong thé” da bi pha tan, thay vao d6 1a
tinh than “ta ¢ thé x(t Iy van dé nhu thé nao”. Chuong trinh dao
tao 16n cho tdm ngan nhan vién da trd lai dng tién @6 ban dau.



Pbiéu quan trong nhat 1a khach hang khéng can phai chd thém
hai hay ba thang niia dé chuyén dong cdm xuc du thita thanh
ngudn nang lugng tich cuc mang lai thanh qua tét dep cho céng
ty ho.

TU TUGNG COT LOI

Tinh than trach nhiém sé dit dau cham hét cho cai tbi cao ngao.
Tim hiéu ban ngi ctia chinh minh

Ban ngi rat gidi ban i, nhat 13 khi ta khéng con dung trong
vung an toan nita. N6 ngd vuc, hoai nghi, gian df, phan khang
va khuyen khich ta ng01 1é @6i mach. N6 thich tranh cii gay git
vdi thuc té. Né dua ra cac so sanh va vién cd: “T6i ¢ 1y do chinh
ddng dé phai kho sé thé nay, con anh chi thi khoé s& gi ch? Noi

dau ctia t6i khiing khiép hon ctia anh chi gip nhiéu 1an”. N6
cling bép ngat long trac an.

Ban ngi tao ra sy hon loan bdi né khéng mudn ban & tinh tio
dé phan biét that gid. Thuc tai, phuong phap ndi quan va tinh
than trach nhiém khién ban ngi v6 cung lo lang. Vi khéng bao
gid mudn mao hiém thoat khdi vung an toan, nd sé tim moi
cach bam chit 1ay cai cli va dd phad nhitng d6i mdi. Bdn ngi
chong lai nhiing thi cé thé danh bai né, nhu:

. Tam tri linh hoat

- Khd ning tu danh giad ban thin hay ndi quan

- Tinh than trach nhiém cao

- Su tha thu

- B4 qua chuyén cii

- Huéng dén tuong lai



Dé tranh sa vao cai biy clia ban ngi, ta nén thau cam thay vi
théng cam. Pung 14 1ong cdm thdng bit ngudn tit nhitng diéu
tot dep. Chiing ta khong mudn nhin thiy ngudi khac dau kho.
Nhung théng cadm chi khuéch dai chit khong thé chita lanh néi
dau dugc. Vi du, cdc nha linh dao trudc gid van tuin theo
phuong chim rang dua ra phan hdi ddnh gid nhan vién 1a diéu
ho can phai thuc hién. Nhung thudng thi nhitng gi ho néi chi
khiéu khich cai t6i, khién né té ra phong thii va buc tiic phan
do6i. Pau cé ai mudn ddi phé véi kiéu phan ing cd chap nay? Thé
1a dé gilt hoa khi, cic nha 1dnh dao lai ngai ddng cham dén
nhiing ngudi bi cai t6i thong tri. Ho té ra thong cam va git dau
tan thanh nhitng cau chuyén do ban ngi théu dét nén nham tu
chudc 1ay dau khd cho ban than, cot chi dé xoa diu cai téi dang
bi ton thuong kia.

Vi du dién hinh nhé. M6t ngudi no tdi vin phong clia ban sau
khi nhan dudc 18i nhan tit cap trén va bat dau than thd: “Oi troi
di, chi xem cé dién khoéng. Chi cé tin néi may 6ng ba iy bat
chung ta phai lam gi khong?”. Sé that tuyét néu ban néi: “Téi ¢
biét. That may la cau ghé qua, gld thita hay cung nhau tim cach
g1a1 quyet van dé va ddm bio coéng viéc vin dién tién sudn sé
nao”. Nhutng khoéng, ban lai té ra théng cdm: “Trdi 6i, may 6ng
sép con chang thém héi y kién c:hung ta. Ho tham chi cha quan
tam ching ta la ai trong cOng ty nay niia, that 1a tuy tién ma. R6
rang 1a mudén gy khé dé réi”. Ving, ban lai cing dong nghiép hi
huc ddy chiéc xe chd “than”, bat dau liét ké xem cac nha quan ly
d3 1am r6i tung cudc ddi cia moi ngudi ra sao.

THONG CAM VA THAU CAM

Rat nhiéu lanh dao bay td thai d6 thong cAm dé két noéi véi nhan
vién. Tuy nhién, thay vi vy, ho nén thau cadm nhén vién dé cé
thé khuyén khich moi ngudi hudéng dén nhitng diéu tot dep
hon. Théong cam 14 khi ta cdm thay ai d6 that t6i, that dang
thuong va tit dé dung ting cho niém tin rang ho bi hoan canh
ép budc, ring ho Itc nao cling 13 nan nhan. Trong khi dé, thau



cam 13 thita nhin su dau khé ctia ngudi khéc va tach bach néi
dau d6 ra khéi thuc té.

Su cAm théng xoa diu cai t6i bing cach ddéng ¥ véi cAu chuyén va
18i budc t6i né tu tao ra. Trong khi @4, su thau cdm sé vuot 1én
trén cai toi, gitp ta nhin nhan dugc thuc tai nhin tién va kéu goi
ta hudng téi nhitng diéu tot dep nhat. T6i chia sé cdu chuyén
sau day dé ban thay dudc su khac biét.

Sau mdt ngay 1am viéc dai ding ding ma lai con phai chat vat
véi chuyén bay tré, toi thz?{y minh nhu “can kiét lbng tu bi” vay.
Ndi cach khac, luc do t6i cam tha{y ban thin d3 qui mét mai, dén
noi chang thé c6 gang ddi dii tot véi bat et ai dugc nita. Toi ch1
mudn xudng may bay, chui vao xe va trd vé khach san. Chi can
dugc mot dém ngon gidc, toi sé lai thay doi that tuoi dep trd lai
ay ma.

Nhung khi vita dit chin xuéng nha ga sin bay, t6i bi mot gi to
con duing trudc can 18i. Anh ta viia di vita nhin tin bang chiéc
dién thoai nip gip ma t6i chic chin di ludén theo anh ti thdi
trung hoc réi dy. Anh ct di réi lai ding, di réi lai ditng, budc
sang trai roi lai ngd vé bén phai, khién téi khéng sao vugt 1én
phia trudc dudc. Mic du da c6 ging hit thd diéu dd dé gitt minh
binh tinh, t6i vin cAm thiy nhu mudn x6ng 1én gat anh ta qua
mdt bén. Nhung ding lic t6i nghi nhu thé, anh ta bi vap phai gd
via hé & san bay va ngi séng soai. Tit cau kinh, t6i chuyén sang
lo 13ng va voi chay tdi gitip anh. May 12 anh ta khéng bi thudng.

Su viéc @6 di khién t6i ngdm nghi lai rat nhiéu vé diém khac
biét gitta thdng cam va thau cam.

Néu muon théng cam, téi di cé thé ndéi ring: “Oi khé than anh
chua kia. Sao ngudi ta lai khong biét nghi dén nhiing hanh
khach vita di vita nhan tin khi thiét ké cai sin bay nay co chi?
San bay khong thé cé nhiing gd duong va nhu:ng thitt gb ghe nhu
thé dudc! Cd s3 vat chit ngd ngan thé nay thi ai cé thé vita di



vila nhin tin? Ho khong mudn hd trg hanh khach bay & Dallas
hay sao?”.

Nhung thau cam thi lai khac. Sau khi chic chin rang ngu'dl nay
khéng bi thudng, t6i noi: “Nay anh, may 13 anh van 6n. Nhu:ng
anh muon nghe v kién tif cd nhan t6i khéng? C6 thé thay 15
chinh vi vita di vita nhin tin nén anh méi nga dau dén thé. C6 1&
anh nén mua mdt chiéc dién thoai ¢ thé hd trg chiic néng nhan
tin bang giong noi. Khong chi béi 1am thé an toan va hiéu qua
hon, ma thuc su thi chang ai c6 thé vita di vita nhan tin  Dallas
nay dudc cd va & Mumbai thi lai cang khéng. Tién néi cho anh
biét, @6 chinh 14 ndi ma ciac doanh nghiép dang huéng téi day”.

Thau cam ciing cé nghia 13 cAm nhin dude ndi dau noi ngudi
khac, nhung né khong can ta phai dong y hoan toan véi nhiing
gi ngudi khac than van. N6 yéu cau ta phai phan biét rach roi
gitta nhitng khd hanh do chinh ban than tu chudc 1ay va thuc
tai, von Idc nao ciling trung 1ap. Mot 1an nita, nhitng cau héi sé
gitp ta tu nhan thic va tu danh gia ban than — nhu “T6i cé thé
nhan thay ban dang chit vat véi thuc tai, nhung cho t6i hoi tai
sao ban lai dau kho vi né dén thé?”.

TU TUGNG COT LOI

Hoan canh khéng phai 13 nguyén nhan khién ban khéng thé
thanh c6ng. Hoan canh chinh 1a rao can trong thuc tai ma ban
phai vugt qua dé tién dén thanh cong.

T6i nhan dugc bai hoc quan trong nay nhu la mot mén qua quy
tl vi c6 van théng thai ngay trudc. Lic d6 tdi con 13 mot nha
lanh dao tré ctia mét nhém hoat ddng day ning suit nhung lai
phai d6i mit véi van dé chuyén vin phong nhiéu 1an trong suot
mot ndm lam viéc. Mdc du da kinh qua hai lan di chuyén chung
toi van gilt dudc thai dd tich cyc. Viéc di doi vb cung bat tién,
han réi, nhung chtng t6i biét rang day 1a vi yéu cau clia cdng



viéc va du sao day cling chi 13 bat tién nho ma ching tbi can bd
qua dé tap trung chuyén mon.

Nhung khi phéi di chuyén dén lan thi ba, toan bd doi ngit bat
dau cam thay dau ho v6 cung dau nhtc. Két qua dgt kiém tra
phong 6c cho thay vian phong 1am viéc mdi cé lugng chi qua cao.
Vay la chung téi lai phai chuyén vin phong 1an tht tu, tam thdi
don dén mét khu vuc khd dep d@é trong thdi gian chd vin phong
thudng truc dude xay dung. Nhung van dé lai 4p dén. Tdéa nha
mdi thué lai gip su c6 nén chting t6i lai bi yéu cau phai chuyén
di mét 1an nita. Nam I1an chuyén vin phong trong mét nam. Moi
chuyén vugt qua stc chiu dung ctia d6i ngii téi dang lam viéc
cung.

Trong mdt cudc hop, bai phat biéu khich 1 tinh than ciia t6i da
bi b ngoai tai. Cac thanh vién trong nhém di qua mét méi vi
cong viée lién tuc bi gidn doan. Ho phat 6m vi phai 1am viéc tai
nhiing vin phong chit hep. Ho ciu git vdi téi. Tai sao toéi khong
dau tranh cho ho? Tai sao t6i khéng chiing minh cho cap trén
thay hiéu qua va ning suit lam viéc tuyét voi clia nhém t6i?
Néu vay thi ching t6i d3 khong phai chiu kho dén thé.

Ho thuyét phuc t6i phai hanh déng. Thé 14 t6i x6ng thang dén
van phong CEO yéu cau dudc tiép chuyén — ngay lap tuc.

Nhung trd Iy hanh chinh lai goi dién cho ¢d van cfia t6i. Trong
khi t6i chd doi gip CEO, vi c6 van ¢ gip va héi téi chuyén gi
dang xay ra. T6i néi rang nhém ctia minh dang rat tc ché va toi
mudn viéc chuyén vin phong nay phai diing lai.

C6 4y hoi: “Tai sao moi ngudi lai ic ché?”. T6i c6 ging gidi thich
rang chuyén vin phong lién tuc bat tién nhu thé nio, cong viée
bi gidn doan ra sao, va ching tdi cAm thay moi chuyén that bat
cong. CO Ay héi lai: “Phai, dting 13 nhém clia chi phai di chuyén
nhiéu that ddy. Nhung chinh xac thi tai sao moi ngudi thiy
khong hai 1ong vé diéu nay?”. P6 1a gidy phut téi tinh ngd. Cam



gidc buc boi khong phai do chting t6i phai di chuyén qud nhiéu
lan, ma 1a do chung t6i d3 khoéng chiu thich nghi. Ching téi
chua thuc su hoc dugc cach trd nén linh ddéng trong cong viéc va
san sang dudng dau véi nhiing trd ngai trong tuong lai.

Thuc tai khong hé 1am ching t6i phai khon khd. TAm thé khéng
san sang cho nhiing thay déi sip xay dén mdi 1a nguyén do.
Chinh thai d6 chéng d6i véi nhiing yéu cau clia cong viéc mdéi la
ngudn con cho moi chuyén tiéu cuc di xay ra. Néu ching téi
linh d6ng hon va tip cho ban than thich tng véi diéu kién 1am
viéc mdi thi sao?

T6i trd lai va thong bao ké hoach mdi cho toan d6i. Thay vi dau
tranh dé dudc c6 dinh tai mét chd lam duy nhat, chtng toi sé
phai rén luyén ning luc 1am viéc luu ddng. Lan tdéi, néu nhan
dugc yéu cau di ddi, ching t6i sé chlt d6ng va san sang hon, va
khong ai con phai cAm thay buc tic, khé chiu nita.

Chitng nao moi ngudi tiép tuc tin ring thuc tai khién ho phai
dau kho, ho sé van 1a nan nhan. Néu hoc cach tach bach dau khd
ra khdi thuc tai, ban cé thé cdm thay bét khé chiu va chiit dong
san sang cho moi viéc hon. Hiy nghiém ttc tu héi vi sao ban
than lai dau khé? Hay thuc tAm lang nghe ciu tra 16i. Néu ndi
dau cfia ban dén tit thuc tai - va thudng thi ding 13 nhu viy -
hiy ghi nhin diéu nay, nhung phai héi lai: “Vi ddu ma ban lai
dau kho dén thé? Pung 13 mdét bién c6 16n da xay ra doi héi
chung ta cling phéi thay d6i chinh minh, nhung thyc sy thi cdm
giac khon kho nay dén tu dau?”.

Ngbdi udc moi chuyén ding thay ddi, than vin, dua ra hang loat
1y do chting minh nhiing thay d6i nay 13 y tudng t6i cling khong
thé 1am thuc tai khac di duge. Thé hién néi dau théng qua 16i
noi (hay trut glan) chi chtIng t6 ban than ban kém linh hoat hay
th1eu nhtIng ky nang can thiét dé€ chuin bi cho nhiing gl trudc
mat, cling nhu gilt cdng viéc hién tai dudc trdi chiy ma théi.
Chinh théi d6 bdm viu céi cli va 4o tudng ctia ban thin mdi 1a



nguyén nhin giy ra dau khd; thuc taf khong phai 1a ké thii 4c
trong nhiing truéng hgp nay.

Khi ai d6 dé nghi t6i dua ra 16i khuyén t6t nhat cia minh, téi sé
nédi: “Pung tin vao nhiing gi ban nghi”.



3
NHA LANH PAO KIEU MOTI

truyén cdm hiing, tao ddong luc, chi dao, gidm sat, thim
chi 1a xét nét tung hanh vi ct chi ctia nhén vién. T6i ¢
hai diéu can néi vé quan niém nay.

T rudc gid, ta van thudng nghe riang cic nha lanh dao phai

Thit nhit, mdi cd nhan sé phai tu di tim nguén ddng luc ciing
nhu cdm hing cho riéng minh, vdy nén diy khong phai la
nhiém vu cfia cic nha lanh dao. Th hai, nhiing triét 1y 1anh dao
truyén théng nhu thé chang nhiing vé ich ma con khiéu khich
ban nga.

C6 thé thdy rd viéc cai cach md hinh ldnh dao nham tip trung
loai bd cac phi ton cdm xtc tai doanh nghiép 14 can thiét. bé
thuc hién dude diéu nay, ta c6 thé ap dung chién luge kinh
doanh c6 dién - cai thién va chuin héa quy trinh lam viéc. Mot
doanh nghiép vin hanh véi nhitng quy trinh hiéu qua it han sé
git hai dudc nhiéu thanh céng va 1gi nhuin hon. Vay tai sao ta
lai khéng ap dung chinh thuc tién kinh doanh nay vao viéc loai
bd nhiing thi phi vo bé do cai téi tao nén, cling nhu phi tén cam
xtic di cing véi né? Thu gidi 1anh dao ngdy nay can nhat 1a
nhiing phuong phép va céng cu hitu ich, duge dic két tit nhiing
nghién cttu tAm ly hoc hanh vi viing chic nham gitp nhin vién
phat trién hudéng tu duy méi, hiéu qua hon.

Phuong phéap hién dai day tinh logic nay sé gitp cac linh dao
khong con phai gong minh déng vai mot vi than biét hét moi
viéc va quan hét moi su. Gid day, cac nha linh dao sé khéng con
vudéng ban véi nhiém vu gidi ddp moi thic mic, chi dao tiing



budc mot, hay bao quat moi du 4n. Thay vao dé, ho cé thé sl
dung nhiing phuong phap nay dé gitip d6 moi ngudi cai thién
16i tu duy va hoc cach vugt qua cai téi clia chinh minh @& phuc
vu ldi ich chung ctia té chiic va tip thé.

Phuong phép lanh dao nay khéng nhiing hiéu qua, ma con thé
hién sy tén trong d6i véi nhin vién hon. Nhan vién ti gid sé
nhan thic dude thanh céng hay that bai 1a do chinh tay ho tao
ra, chi chang pha1 do 1anh dao hay hoan canh nao ci. Cac nha
linh dao dudc giai thoat khoi nghia vu phai ganh chiu trach
nhiém cho lua chon ctia ngudi khac. Thay vao dé, vai tro ctia ho
chi 14 gitip d& moi ngudi hiéu va quan ly ban than tot hon. Linh
dao khéng con phai “mdém” san cAu tra 18i, ho chi don gidn tro
chuyén dé nhan vién tu tim ra hudng giai quyét hgp ly. Mot 1anh
dao thanh céng sé biét cich dé nhan vién tu ap dung 16i tu duy
tuyét voi néi trén ngay ci khi ho khéng con ké bén kém cip.
Trong khi d6, nhan vién cling “bd tti” dugc nhiing k§ ning, 16i
suy nghi va ning luc can thiét gitip ho dé dang dat dugc thanh
cong & bat et cd quan hay t6 chiic nao ho tham gia.

Vai trd cia mdt nha linh dao kiéu mdi khong con 1a quan xuyén
va “dam bao moi viéc di ding hudng” nita, ma thién vé tao diéu
kién va quan ly ngudn ning lugng 1am viéc. Nhiing cudc doi
thoai va cau héi 1a nhiing céng cu cd ban nhat dung dé chuyén
d6i quan niém ngdi udc ao “diéu kién ly tudng” thanh tu duy lam
thé nao dé thanh cong trong hoan canh thuc tai. Vi du, thudng thi
lanh dao tham gia vao cac cudc hop vGi vai tro la thanh vién
dong gop y tuong, danh gia cac y kién ctia dong nghiép va chot
phtIdng an culi cung. Nhung trong moé hinh quan ly toi @é xuat,
cic nha 1anh dao chi déng vai ngudi hd trg, thic diy cac thanh
vién tu duy hiéu qua hon va hdp tac véi nhau dé khoi mao sang
tao va dén chao cai tién. Nhiing cudc thao luin sé chuyén tit “vi
sao ta khong thé” thanh “ta cé thé x1 1y van dé nhu thé nao”.

N6i quan chinh 12 phuong phép tuyét vdi nhat gitp ta vugt qua
bdn ngid. No cling 1a nhan t6 chinh thic day tinh than trich



nhiém.

Linh dao cé thé tao ra nhiing khoanh khic v6 ngi, co hoi gitp
moi ngudi nhin ra liéu ho cé dang quy hang trudc cai toi cao
ngao hay khéng. Bang cidch nhin thic duge dau 1a ciu chuyén
thi phi do ban ngi tudng tugng ra nham khién tinh thé trd nén
nghiém trong hon, bat cd ai ciing c¢é thé luyén dugc cich én
dinh tAm tri va dé cho thuc tai 1am not phan con lai. T6i d3 nhic
dén mot trong nhitng phuong phap nhu thé & chuong trudc —
tach bach gitta nbi kho cta ta va thuc tai. Sau day 14 mot so
phuong phap khéc cé thé hd trg ta danh bai bin ngi.

PUNG TIN VAO NHUNG GI BAN NGHI. Hiy lang nghe giong
“ngudi ké chuyén” dang ddc thoai trong dau ban. Ngoéi im ling
va nham mat lai. Ban cé nghe thiy nhiing 16i thi tham dé
khong? Ban nghe dugc nhiing gi? Nhiing dong suy nghi cé tu
bat ra va réi tan bién mét cach vo chit dich khéng? Chinh xac thi
giong ai dang ving vang trong tim tri ban viy? Thit c6 ghi lai
hét nhiing gi ban nghe thay khi men theo dong suy nghi dé, roi
nhin lai nhitng gi d3 viét dugc. Tu héi minh: “T6i ¢é déng tinh
véi nhitng suy nghi dé khong? Chiing cé phan anh dung su thit
khong? Téi cé chic vé diéu @6 khong?”.

Ban sé nhin ra “ngudi ké chuyén” & day chinh 13 ban ngi khi
nghe dugc nhitng cau nhu:

“T6i biét chinh x4c moi chuyén r6i sé dién ra nhu thé nao.”
“Piéunay cé nghiala...”

“T6i biét chic 1a né chang cé tac dung dau bdi vi...”

“Toi da bigatra...”

“That bat cong.”



Néu cam thdy xau ho vi nhitng gi minh nghi, hiy nhé rang suy
nghi khéng 1am nén con ngudi ban. Piéu d6 chi xay ra mét khi
ban ddng tinh va tin vao chiing. Ta khéng can phai déng y véi
ciu chuyén do ban ngi théu dét nén, tham chi khéng can phai
nghe nhiing gi nd ndi. Ban chi bi suy nghi cia minh lam cho
cing thang néu tin vao chung tit tan day long.

HAY TIEN PHONG. Khi ban bat dau phan xét ngudi khac va cam
thay khé chiu vi nhiing gi ban nhan dudc khéng nhu ky vong,
hiy chuyén dong suy nghi dé thanh ning lugng phat trién
chinh ban thin minh.

¥ t6i 1a: Gia st ban dang trong mét cudc hop va thay buc bdi vi
cho ring khéng ai chiu lang nghe minh. M6t khi ban d3 bam
chit cai suy nghi diy, thi chang ai trong cudc thao luin ling
nghe nhitng ngudi con lai cd. Nhung ban van cé thé cttu vin
tinh thé. Néu cho rang ling nghe 1a chuyén chang cé gi khé
khin, hiy 1a ngudi dau tién 1am diéu d6. Cho moi ngudi muc s&
thi nhitng diém mau chdt ma ban cho 1a con thiéu sét hay
nhiing thay d6i ma ban muén dat dudc. Hiy pha v& thé déi dau
v6 vong bang cach di tién phong. Hiy cham chu lang nghe va
nhd rang néu mudn thé gidi thay d6i, trudc hét ban phai trd
thanh mé&t phan cfia céng cudc d6i méi d6 di da.

M& RONG TAM LONG, KHAI THONG TAM TRI. Tdm 1ong mbi
ngudi ching ta déu két noi véi tdm tri. M8 réng tdm long thi
tam tri at sé khai théng, va ngudc lai. M6t khi d3 mic ket trong
nhLIng phan xét nhu: “Ho khong nén 1am thé. T6i sé chang bao
gld lam vay ’ thi cling co nghla ban di té ro thai do: “T6i dung,
cic ngudi sai. TOi tot dep con cac ngum that 13 toi té”. Hay suy
nghi thoang hon dé tu duy cé thé dudc linh déng hon. Hiy thi
nghi ra ba 1y do vi sao ngudi khac lai hanh x nhu vay. Loi giai
thich nao t{ té hon, it nghi hodc va it phan xét hon? Sau dé tu
van chinh minh: Néu trong truéng hop d6 thi minh sé 1am sao?
Minh cé thé 1am diéu gi khac d€ moi quan hé véi dong nghiép
tot dep hon hoidc két qua céng viée duge m§y man hon?



Ngoai ra, ban con cé thé md rdng tdm long. Vi dy, thay vi néi
gian dung dung va kéu gao: “Ho diing la quan lua loc ma”, hay tu
héi: “Minh d3 ndéi doi hay lita gat ai bao gid chua?”. Néu nhin ra
ban than minh thuc chat cling cé nhitng diém xau nhu nhiing
doi tuong ta dang chi trich, @6 cé thé 1a nén tang gidp ta trd nén
thau hiéu va giau 1ong tric an hon, tit d6 tao ra tam 1y “ngung
phan xét, san sang giup d&”. M& 1ong ciing cé nghia 1 buéng bd
han tht.. Nghi mii vé chuyén cii, bAm rit 1ay qua kht, va lic nao
cling sdng trong cam giac bi tén thuong 1a mot viéc hao tAm ton
tri vo cung. M& 1ong cling giup ta giadi phdéng nhitng ning luong
tiéu cuc dang & dong, ddng thoi loai bd nhitng phi tén cam xtc.

TRG LAI PUNG HUGNG. Néu bat chot ban thiy ban thin dang
nghi ngd vé déng co hay hanh vi cia ngudi khac, d6 cé thé 1a
dau hiéu cho thay ban can kiém diém lai ¥ dinh va hanh vi ctia
chinh minh. Trudng hdp ban tin chac rang cé diéu gi dé6 md 4m
dang dién ra trong td chitc/ doanh nghiép ctia minh, hiy bao véi
cic bd phan lién quan ngay 14p tic! Ban can phai hanh déng.
Néu khong, cé thé ban sé nghi ngd chinh ban than minh day.
Hiy tu héi cé phai ban dang c6 1&o 14i quyét dinh cla cap trén
hay khéng? Hay 1 ban dang bdo vé quyén 1gi cd nhin? C4 18 nao
ban dang t ra bao thi trudc mot sy thay d6i khong nhiing tot
cho ban ma con mang lai nhiéu Igi ich cho tap thé? Thudng thi
khi tu dadnh gia lai hanh vi cdia minh, ban sé nhin ra bdn ngi
mdi dung 13 k& dang nim quyén kiém soat. Néu qua thuc nhu
viy, hiy c6 ging dliing suy nghi va hinh déng vi tu 1gi ca nhan
nhu thé nita.

Ban ciing s& chéch khéi dudng ray khi lién tuc suy nghi vé
chuyén bd viée. Néu ct dinh ninh rang céng ty dang 1am khé
minh va ltic ndo cling mudn budng xudi moi thi, thi theo mot
cach nao day, ban ciing chang khac nhiing ngudi di xin nghi 1a
maAy. Hoic & muc d6 thap hon, nhiing suy nghi dé sé gép phan
khién ban xao nhing céng viéc ma ban dudc tra luong dé hoan
thanh va 1a dau hiéu cho thay ban khéng con nhiét tinh gin bé
véi vi tri hién tai nita. Ty vé ra moét cdu chuyén giai thich “vi sao



t6i nén nghi” cling chang khac nao tron tranh trach nhiém ca.
Néu ban chon & lai, di1 chi thém ngay hom nay nita théi, vay thi
hiy déc hét minh cho cdng viéc, hdy & lai trong hoan hy. Con
néu thuc su chic chan ban than khéng thé bam tru dudc nita, cé
1é an 6n ra di sé 1a lya chon tot hon.

NGUNG SUY DOAN, HAY TIM HIEU. Diing mién cudng tré 16i
bang nhiing udc doan khi phai d6i mit véi nhu’ng cau h01 héc
bua. Tai sao phai doan bita ch? Hiy tim hiéu rd rang r6i thing
than tra 16i “Cé” hoic “Khdéng”. Hiy bit tay vao diéu tra, su that
sé tu dong hién ra. BAn ngd thudng ngd vuc théng tin mdi, ngay
cd khi d6i mit véi béng chiing day thuyét phuc, von 1a thit né
ludn trén tranh. Ban ngi thich nhu’ng g1 md hé. Néu moi chuyén
ctt nhap nhing, chang phai ta c6 nhiéu thi dé thi phi hon hay
sao? Vay thi diing suy doan nita ma hiy tim hiéu moi chuyén
cho that roé rang.

TU KHUYEN NHU CHINH MINH. Ban c6 18i khuyén nio cho
ngudi khac khong? Hay viét chinh xac nhiing gi ban nghi ho
nén va khong nén lam, sau d6 ap dung chung cho chinh minh.

Nhu:ng phuong phap vugt qua bdn ngi trén day sé giup ban
nging suy dién va chuan bi sin sang cho cac d6i mdéi.

Cong cu hé trd nhiing nha lanh dao kiéu méi

Vay néu dtng 12 & vi tri 1anh dao, ban can tao diéu kién gitip moi
ngudi cé thé tu danh gia chinh ban than ho va tit @6 vugt qua
cai toi dé tién 16n phat trién, thi ban nén bat dau ti dau? Thuc té
khéng kho khan va phuc tap nhu ban nghi. Khi van dung
phuong phap néi quan, nhin vién ctia ban sé tu khic tim dén 15i
khuyén ti vi chuyén gia tham thty nhat trong ddi ho - chinh
ban than ho chit khéng ai khac. Trong tAm tri moi ngudi, ngoai
ban ngi ra thi hiy con toén tai mét chuyén gia théng thii ma ta
chi cé thé dugc dién kién khi chap nhan danh gia lai ban than
nham gidc ngd sy that. Bat ci ai san 1ong dén nhan thuc tai sé



cé dugc kha ning lam viéc linh dong va thanh c6ng trong moi
hoan canh. Pé dat dudc thanh qui m§ man va dua nhin vién
vao tdm thé sin sang trudc moi thay déi trong tuong lai, gidi
lanh dao can biét rang nhin nhan thuc tai dé tim ra su thit sé
hiéu qua hon nhiéu so véi phuong an lién tuc ra chi thi hay lo
gidi quyét van dé ho nguoi khac.

Nha ldnh dao tai ba thuc su sé giip nhan vién nhin r6 hién thuc
va theo d6 diéu hudng dugdc hanh déng ctia ban than thay vi
lam viéc tuy tién, khéng c6 ké hoach.

Thdi diém tuyét voi nhat ta cé thé yéu cau ngudi khac ndi quan
14 ngay sau khi nhin xét ho. Khi ndi quan, ban ngi sé nghi ngai,
nhudng chd cho mét tAm tri minh man hon diing ra phan tich
moi su. Ban cé thé dua ra mot vai 16i danh gid ngan, réi sau dé
noéi: “Nhung diing qua dé tam dén 16i t6i. Anh/Chi tu ngim lai
ma xem!”. Piéu dé khéng chi khién ban - ngudi 1lanh dao -
ngung thai d(f) phan xét ma con khuyén khich nhan vién dang
cam thdy cing thiang hay ling ting kia nim bat co hdi tu cai
thién chinh minh. Thuwng thi trang thai cing thing ch1nh la
dau hiéu cho thay kha niang phat trién di & ngay trong tam véi.

Hiy ddm bao ban di cho nhan vién mét khoing thdi gian dé ho
nghién ngdm &0 sau, rdi quay trd lai cudc doi thoai dé xem ho da
nhan ra dugc nhiing gi. Sau khi ndi quan, nhan vién cé nhan ra
dugde ban than can déng gép nhiing gi dé tao nén két qua mong
doi hay khéng? Ho ¢é tim ra cach 1am thé nao dé nhan dugc cac
danh gia hay nhan xét tich cuyc hon tit ban hay khéng? Ban nhan
ra dugc bién chuyén gi trong suy nghi ctia ho? Cudc ddi thoai sé
gitip ban nhin ra dugc dau 1a nhitng diém yéu can khic phuc va
nhiing thé manh can phat huy. Sau day 12 mot s6 cau héi ma téi
khuyén dung, theo sau dé 1a nhitng bai tip ndi quan ban cé thé
tham khao (Hiy xem danh sich ciu hdi va cic bai tip tong hdp
trong phan Phu luc).

Danh sach cau héi khuyén khich néi quan



- Anh/Chi dang c6 gang thuc hién diéu gi?

- Anh/Chi mong muén diéu gi? Anh/Chi sdn sang lam gi dé dat
dudc udc muodn do?

- Anh/Chi lo 1ldng chuyén gi sé can budc minh? Lam thé nao dé
VUugt qua noi sg do?

- Anh/Chi cdm thiy d4u 12 nhitng khé khin 16n nhat ma nhiing
ngudi & vi tri ctia anh/chi phai d6i mit? Anh/Chi mong mudn
cai thién ning luc hoic thanh thao hon trong linh vuc nao?

- Anh/Chi dang gip khé khin véi tinh trang thuc té nao?

- iéu gi s& xay ra néu anh/chi déng y véi thuc tai trudc mit va
san sang ra tay giup dg?

- Anh/Chi sé déng gdp dudc gi vao thanh qua dé?

- Anh/Chi @3 giy ra can trd gi? Pa ho trg dudc nhitng gi?

. Anh/Chi biét chic dugc diéu gi?

- Anh/Chi cé thé déng gép dudc gi cho tinh hinh hién tai?

- Anh/Chi sé ra sao néu khdng nghe theo nhiing 15i ké 1é cia ban
ngar

- Muc tiéu ctia anh/chi la gi?
- Diéu d6 c6 tac déng dén anh/chi ra sao?

- Hién tai anh/chi tiép cdn vén dé theo huéng nao? Anh/ Chi cé
muodn thay doi gi 8 phuong phap d6 khong?

- Vi sao phan hdi t6i danh cho anh/chi lai chinh x4c?



. Gia stt cudc séng nay tu ,té' hon nhiing gi anh/chi nghi, nhiing
khoé khidn anh/chi phai d6i mat sé mang lai 1¢i ich gi cho chinh
anh/chi?

- Diéu gl sé dan anh/chi dén thanh céng? Anh/Chi phai lam
nhiing gi ¢ ddm bao dat dugc thanh quéa?

- Anh/Chi thit nghi ky xem tai sao ngudi khac lai hanh xt nhu
vay?

- Yéu t6 con thiéu 1a gi? Anh/Chi sé 1am gi dé c6 dudc yéu td d4?

- Néu chuyén nay va chuyén kia déu dung thi sao? Thit nghi vé
chit “va” d6 ma xem?

Toi cung Xin khuyen nghi mét s bai tap sau day nham giup
nhan vién tiép thu nhin xét va phan héi tit nhiéu nguon chu
khong phai chi tit linh dao. Cling nhu ciu “Ping qui dé tam
dén 15i t6i”, nhitng bai tip nay khuyén khich nhin vién tim co
héi phat trién théng qua nhiéu géc nhin khac nhau, ti chinh
ban than ho cling nhu tit cdc d6ng nghiép xung quanh.

Nhitng bai tap nay tao tién dé cho nhitng cudc hoi thoai phong
pht cé tac dung gidm thiéu kha ning xay ra mau thuin. Thién
dinh va ghi chép ca nhan ciing 13 nhiing céng cu bé sung tuyét
voi trong khodn nay. Sau day 14 mot so bai tip ching toi di sl
dung trong cac chuong trinh huan luyén Linh dao Trong Thuc
té.

Bai tip noi quan

Hiy héi nhan vién nhiing cau héi hoic yéu cau ho 1am nhiing
diéu sau day:

- Anh/Chi c6 biét nhiing ngudi nio van thudng thanh céng
trong nhitng hoan canh tuong tu nhu thé nay hay khéng? Hay



lién lac voi ho, xin ba bi quyét 16n nhat din dén thanh coéng, sau
do cho biét anh/chi da hoc dudc nhiing gi.

- Dung may tinh bang hoic dién thoai ghi hinh lai nhiing tuong
tac clia anh/chi trong cac cudc hop dé hiéu rd hon cach ngudi
khéic nhin nhin anh/chi. Vé xem lai doan phim dé va xac dinh
ngdn ngil co thé, cach tiép can van dé, hoic cic phat biéu cla
anh/chi cé thé di can trd ngudi khac tham gia vao cudc hdi
thoai ra sao.

. Viét ra mot cau vin suc tich néu 1én két qua anh/chi mudén dat
dugc trong hoan canh hién tai. Trao d6i véi hai muoi ngudi khac
va xin 16i khuyén hoic bi quyét ctia ho vé nhiing budc can thuc
hién. Thi 1am theo tat cd nhiing gi nghe dudc va sau mot tuin,
cho biét trai nghiém ctia ban than.

- Nghi ra ba ly do tai sao 16i nhén xét nay lai ding. Sau d6 cho
biét ba tac dong khic nhau ma nhiing phan hoi trén dd mang lai
cho cong viéc ctia anh/chi.

. Nghién ngam va xdac dinh dich xac ba qiéu anh/chi dang lam cé
thé phd hoai guong mday lam viéc ctia to chitc. Nhitng hanh vi va
thai d6 @6 cé gitp ich gi cho anh/chi hay khéng?

. Anh/Chi tin vao diéu gi? Niém tin dé dnh hudng ra sao dén
hanh vi va lua chon cta anh/chi?

- Chon ra ba ngudi xuat sic trong linh vuc nay va phéng van ho.
Sau d6 cho biét anh/chi da kham pha ra nhiing gi.

. Viét vé hoan canh khé khin hién tai hoic mdt quyét dinh vita
dugc dua ra. Trén cling trang gidy, viét “Piéu @6 cé nghia 1a...”
va ghi lai nhiing gi anh/chi nghi ra dugc. Sau dé doc lai mot lugt
roi tu héi: “Thuc té thi moi chuyén cé dtng 1a nhu thé khéng?
T6i ¢ thé mang lai nhiing déng gép tich cuc nio cho tinh thé
hién tai? Nhd t6i sai thi sao? Nhiing 16i tu duy nay cn trd3 téi ra
sao?”.



. Lang nghe nhiing 16i ké ma ban ngi dang tham thi trong dau
anh/chi. Viét lai nhitng diéu anh/chi di nghi trong sudt ngay
hém @6 ra gidy. Anh/Chi cé nhan ra dudgc diéu gi khong? Chii dé
nhting suy nghi dé 1a gi? Hay thit kiém diém lai nhLIng suy nghl
mai niu kéo qua khu hay nhiing du doan qua chic chan vé
tuong lai. Trong lan trao doi tdi, chiing ta sé ban xem anh/chi
hiéu vé chting nhu thé nao.

- Poc mdt cudn sach hoic bai bao hay xem video, clip TED Talk,
v.v... Xac dinh hai quan diém anh/chi déng tinh nhat. Sau d9,
hiy néi vé 1y do tai sao anh/chi thay nhiing chuyén dé lai quan
trong véi minh dén vay.

Muc dich ctia nhitng ciu hdi va bai tip nay 13 dé gitp nhan vién
nhén ra dugc chinh ho dang di theo lya chon nao, va thay dugc
nhiing lua chon khdac c6 thé dan dén két qua tot dep ra sao.

Nhiing bai tap nay dudc thiét ké nham gitip nhin vién hiéu
dugc lya chon cfia ho khéng dnh hudng gi dén thuc tai, nhung
hanh vi clia ho s& tic ddng nhiéu dén két qua tuodng lai. Quan
diém & day 1a tu hoc, tu van chinh minh, tinh tdm va nghi vé
ciu tra 16i, tim hiéu dudc su thit ciing nhu nhan thic dudc
ngudi ké chuyén trong tam tri ho da khién ho 1am lac ra sao.
Théng qua cac cudc ddi thoai, ta sé& dan hiéu dudc siu sic va
tron ven hon biic tranh toan canh. Cac nha lanh dao khi d6 sé la
nhiing ngudi tao diéu kién gitip nhan vién tit hoc hdi nham phat
trién ban than.

Noi tom lai, néi quan la moét phuong phap tuyét voi gitp phat
trién tinh than trach nhiém ca nhan.

Piuing suy bung ta ra bung nguoi

Khi mot ngudi cdm thay bi déng cham hoic bi dén vao thé bi, ho
tu khic phéng chiéu hinh anh ban than minh 1én ngudi khac.
Pa s6 moi ngudi khong nhin thic dudc diéu dé. Phéng chiéu
ban than chinh 14 c6ng cu ban ngi st dung dé bao vé chinh né



khdi cadm gidc dau kho. Thay vi nhin vao bén trong dé tim ra
ngudn gdc thuc su clia ton thuong, ban ngi lai do tim méi
trudng xung quanh nham tim cho bang dudc muc tiéu hing
chiu moi t6i 16i. Tim kiém nhitng vét thuong long trong qué khu
dé 1am ngdi cham cho con tic gidn 13 diéu v6 cung dé dang. Ban
ngi tan dung tdi da cdc néi dau ting trai qua dé danh lac huéng
chinh ban than va tron tranh trich nhiém né phai ganh chiu &
hién tai.

Li mo6t nha tu van, toéi thudng xuyén cé cd hoi tiép can véi
nhiing ngudi thich suy bung ta ra bung ngudi. Néu nhu khach
hang bat ngd ndi néng va ddy moi chuyén di qua xa khdi chii dé
chiing t6i dang trao ddi, téi tin chic dé 14 do ho qua mai mé
phéng chiéu hinh anh ban than 1én ngudi khéc, dic biét 13 1én
chinh t6i. Nhitng dau hiéu rd rang cho thay diéu dé bao gom tim
kiém ddi tugng @6 16i, td ra dé chitng, tham kich hda su viéc va
gan ghép y d6 xau xa hodc ddng co tidu cuc 1én ngudi khic.

Céac nha 1anh dao can nhin ra dugce nhitng dau hiéu trén dé kip
thdi dap tat cai toi dang boc hda va gitip moi ngudi tinh tdo hon.
Thudng thi bdn ngi sé chia miii dui vao mdt cd nhin nao d¢,
lam tudng rang ngudi dé mdi chinh 13 van dé thuc su. P 1a khi
ta tham nghi: “Chinh ba linh dao ctia minh 16i chuyén nay 1én
va yéu cau d6i mdi, nén ba ta mdi la nguyén do khién minh cam
thay khon dén nhu bay gig”. Mot khi kiéu suy nghl nay dugc dip
banh trtidng, nhing nang luc can thiét dé giai quyet van dé, d01
mdi, sdng tao, gin két céng viéc va gidm thiéu ri ro 1in mat
tam. Khi ban ngi cam thay bi de doa va bit dau tim kiém mot ai
dé hoic moét thit gi dé dé do 16i, con ai khac ding ngay trong
tam mat nao? Chinh 1 ban, nha 1inh dao d3 mang dén “hung
tin”, ngudi di ding ra xdi giuc su thay do6i nay, dit d6i méi 1a vi
lgi ich ctia toan b doanh nghiép di chang niia.

Néu khéng dugc ngin chin kip thdi, hanh vi phéng chiéu ban

than sé trd thanh mot trang thai mac dinh ctia tAm tri. N6 khoi
mao cho tadm ly nan nhan, su v6 trach nhiém va tinh c6 chap



trudc nhitng thay do6i. Ngudi ta thich vach 14 tim sau nhung lai
mién cudng nghién cltu vé nhitng yéu to can thiét giup ho tién
1én phia trudc.

Phan 16n nhiing gi x3y ra trong cic cudc hop dién hinh déu la do
hanh vi phéng chiéu ma ra. Ban ngi yéu thich bép méo ti ngit.
Chitng nao ta con tiép tuc tranh luin déng dai, thi chitng d6 moi
chuyén van con & trang thai mo hd. Sumo ho cho phép ban ngi
clia moi ngudi trong phong tu loc 1ay thuc té va tao nén ciu
chuyén kho s& clia riéng minh. Nhung nhiing cdm giac tic gian,
that vong va hanh vi d6 16i dé can phai dugc dap tat kip thdi.
Cac nha linh dao cé thé gidi quyé't van dé nay bang cach bién
cac suy nghl va tu duy tré nén rd rang, dé nam bat hon. Ghi lai
cu thé néi dung cac cudc trao ddi 1én mot tam bang trang hoic
flip chart &€ moi ngudi cé thé tién déi theo nhiing gi dang thuc
su dién ra. Hiy chuyén ban than ti ké dich thanh déng minh,
thay d6i khong khi biang cach khéng tham gia vao cudc tranh
ludn ma trd thanh ngudi xtc tién cho hanh déng tu hoc va tu
danh gid ban than.

Ban chi can néu 1én thuc trang van dé, sau d6 rut lui dé khong
phai gidng giai va thuyét phuc vé ich. Hiy thao luin chi ding
tranh luan. Piéu hudng suy nghi ctia nhan vién r&i xa khéi cau
chuyén méo mé dudc bd loc clia ban ngi tao nén va quay vé tu
danh gid lai ban than. Pay chinh 14 ltc cic 1anh dao cé thé tao
nén khac biét 16n, bang cach ding ra kéu goi moi ngudi huéng
dén diéu tot dep nhat.

Gitp nhén vién nhin ré thuc tai truéc mat

Khi lam viéc nhém, cac thanh vién thudng rci vao tam ly sg hai
chung: “Phuong 4n nay khéng kha thi. Van dé nay vd phuong
cttu chiia roi. T6i khong thich cach 1am nay chiit nao”. Trong khi
vi 1lanh dao chi don gidn dua ra nhitng su thit hién nhién thi
ban ngd mdi thanh vién Itc Am tham chéng cu véi thuc tai, lai
quy “t6i danh” @6 cho vi lanh dao kia. Cac hanh vi chéng d6i



thudng gip 12 tu dua ra du doan vé “cac thit bai tham hai” cé
thé xay ra hoic voi va khai quat hda cuc dién hién tai. Cac nha
lanh dao cé thé tranh luin, thuyét phuc, hoic ra stc chi dao
thanh vién nhém minh, nhung nhiing viéc nhu thé hiém khi cé
tac dung va thudng khoéng tao dude su gan két dai 1au gitta cac
thanh vién véi nhau va véi céng viéc. Thuc t& ma néi thi moi
chuyén rdi ciing sé trd thanh cc phi tén cadm xtic khé cé thé vét
vat lai dudgc.

Vi viy ma ching t6i di tao ra nhiéu cdng cu gitp moi ngudi
nhéin thic ré thuc tai, cing nhu phan Ung cta ho trudc thuc tai
dé bang viéc ghi lai nhitng dong suy nghi va nhiing 15i ho da néi
ra. Rat nhiéu khach hang cfia ching t6i di st dung nhitng cong
cu vudt qua ban ngi nay dé dat dudc thanh qua tuyét vdi. Ban
c6 thé tham khio cu thé hon trong phan Phu luc.

Mo hinh SBAR

MO0 hinh SBAR la mot cong cu hitu dung giup moi ngudi xét lai
ciu chuyén ctia minh va nhanh chéng tim ra cét 16i van dé. Mo
hinh nay cé thé phat huy hiéu qua tdi uu néu dudc ap dung vao
nhiing cubc gip “Xin mdt phut” khi ta thuc hién chinh sich Mé&
clta. Muc dich 1a @€ nhan vién tu x{ Iy cAu chuyén ctia ban ngi
trudc roi mdi tién hanh trao déi véi ban, nhd dé ban cé thé trg
gitip, chap nhan dé nghi, hay hé trg nhan vién tu ra quyét dinh
cho chinh ho. Céng cu nay khong chi gitp ldnh dao nhén ra
dudc rd rang nhiing co hdi phat trién ma con loai bd cac phi tdn
cam xtc khong dang cé va hé trg nhan vién phat trién mot 16i
tu duy hgp ly hon.

Trén mot trang gidy duy nhat, hay yéu cau nhan vién trinh bay
sd ludc van d@é theo bon budc goi y sau day:

1. Situation (Tinh hinh hién tai). Hiy ghi lai chin thit nhat
tinh hinh hién tai, bo qua tat ca nhiing thi phi v6 bd. Ban c6 biét
chac diéu gi dang thuc su dién ra hay khong? Ngudi lanh dao sé



doc qua nhiing gi di ghi dé loc ra dudc nhiing mé ta tuy c6 dong
nhung phan dnh chinh xac thuc tai ta phai d6i mat.

2. Background (Boi canh). Dé xic dinh xem nén lam gi tiép
theo, ta can xét dén nhitng dii liéu trong yéu lién quan dén van
dé trudc mat. Cac nha linh dao sé chi ra nhiing sy viéc trong
qua kht, cling nhu nhiing théng tin mau chét ma nhan vién da
khong chi y dén hoic xem nhe.

3. Assessment (Panh gia). Day sé 1a budc nhan vién phan tich
va tim ra dap 4n cho ciu hdi “Gid thi sao day?”. Pay la ltuc ta phéi
xac dinh dugc nhﬁng mdi ban tam, nhﬁng rui ro, nhing nguyen
nhan siu xa nhat, va chin doan xem van dé thuc su nam & dau.
O bude nay, ngudilinh dao can tap trung quan sat nhan vién tu
danh gia tu duy phan bién, kha ning giai quyét van dé va cic uu
nhudc diém ctia ban than. Néu tim thay tiém ning phat trién,
hiy huin luyén ho bang nh11ng cau hoi ‘phu hdp va khoi gdi
nhiing ki thuat giai quyét van dé trudc mat.

4. Recommendation (Khuyén nghi). Pay 1a lic nhan vién dé
xuit hanh déng can lam dé cai thién tinh hinh hoic gidi quyét
van dé. Nhitng khuyén nghi ndy nén dua trén nhiing gi rut ra
dudc G budc danh gia trudc. Ngudi lanh dao sé xem xét nhiing
18i khuyén nghi @ cé thuc su ding dan va hiéu qua khéng.
Chung cé xit Iy dugc van dé khéng? C6 kha thi khéng? Cé phu
hop véi triét 1y kinh doanh va tam nhin ctia doanh nghiép
khong? Linh dao can 1dm viéc véi nhan vién dé tim ra nhiing
phuong an gidi quyét sang tao va dua ra nhiéu phuong an lua
chon khac nhau.

Pong nao “ngugc”

Pong nio “ngugc” 1a mét bai tap tuyét vai gitip g8 réi tinh hinh
khi nhém ban bay td thai dé chéng d6i hoic glu' khu khu 16i suy
nghi “vi sao ta khong thé” nhd khuyén khich cic thanh vién thé
hién su bat dong trong chitng muc — ho cé thé “xa van” va bay té



nhiing quan diém tiéu cuyc trong phan dau cda bai tip. Nhung
két lai thi muc dich bai tdp nay van 13 chuyén huéng cudc hdi
thoai sang 16i kéu goi hanh dong va cac phuong an mang tinh
xay dung.

Trudc hét ban can cé mot tAm bang trang hoic flip chart. Hay
yéu cau tiing thanh vién bay té mdi quan ngai cia ban than. Ghi
lai nhiing y kién @6, nhd chita chd dé viét phan ng cia nhiing
thanh vién con lai d6i véi titng van dé. Viét lai tat ca nhitng van
dé moi ngudi trong t6 chic dang lo nghi, dit tén cho danh sach
dé 1a “Nguy co”. Sau d6 chi ra rang muc dich 1am viéc nhém 1
dé gidm thiéu nhiing “nguy co” nay. Yéu cau cac thanh vién
danh gid muic &6 rdi ro cia méi nguy co - thap, trung binh, hoic
cao. Thudng thi nhitng nguy co duge gin mac “thap” déu chi do
nhiing n6i s¢ khéng déu hay dén tit nhitng cdu chuyén théu dét
c6 thé dé dang thdo gd. Trong tAm cfia bai tap nay 1a khuyén
khich c4c thanh vién nghi ra nhitng phuong phép giai quyét cac
nguy co dugc danh gia “cao” hoidc “trung binh”. M6t khi cac
thanh vién da tinh tdo dé€ st dung von hiéu biét cting kién thiic
chuyén mén cia minh danh gia cidc méi quan ngai, thai d6 1am
viéc sé chuyén tit “vi sao ta khong thé” thanh “ta cé thé xi ly
van dé nhu thé nao”.

Tu duy trong khuén kho

Bii tp nay sé ning nhin thic clia moi thanh vién vé van dé
ngudn Iuc va uu tién hanh doéng 1én miic d6 cao hon. Chinh thdi
diém ban nghe dugc nhitng ciu than vin mong mudn thay ddi
thuc tai — nhu “Ta cé thé 1am dudc gi véi so tién it i nay!”, hoic
“Gid khong phai 14 Itc dé thay d6i va 1am moi thi r6i tung 1én” -
14 Iic khién moi ngudi tap trung vao nhiing phuong 4an kha thi
trong hoan canh gian nan hién tai. Moi ngudi can phai hiéu rd
nhiing han ché xung quanh van dé ngin sich, nhan sy, thdi
gian, pham vi du 4n, v.v... ma t6 chiic/doanh nghiép nio ciing
phai d6i mit. Chi ngdi khong than vin va udc sao nhitng trd
ngai nhu vy bdng chdc bién mat sé chiang dudc ich 10i gi ma



con giy ro ri thém mdt lugng kha kha phi tén cdm xdc. Ngudc
lai, tu duy “bay cao bay xa” néu khong tinh t8i cdc mit han ché
cling chi 1am stic sang tao “bay ludn” ma thoi. Pé xuat trang bi
thém may mdc hién dai dé giai quyét van dé 13 y tudng khong
t6i, nhung néu ngan sach di bi déng bang thi day khong phai 1a
gidi phdp kha thi gitp ta tién 1én phia trudc.

Ngoai ra, bai tip nay cling giup ta nhan ra stic manh ctia ti “va”.
Hiy thay thé “hodc” bang “va” dé gidi quyét van dé. Vi du, gia st
gitta cac bac si va nhém nghién cttu tai bénh vién xay ra miu
thuin nhu dudi day thi ta nén gidi quyét nhu thé ndo? Phong thi
nghiém muon thuc hién xét nghiém theo dot dé tiét kiém chi
phi va thdi gian, trong khi cac bac s mudn cé két qua ngay lap
titc. Cac béc si cho ring ho khéng thé nao chip nhin viéc phai
chd dgi nhém nghién cttu x 1y xong mét dgt thi nghiém roi
mdi chuyén qua mau ctia ho. Tuy nhién, khi s dung ti “va”,
van dé d3 dugc giai quyét. Méi thang, cac bac si dude quyén yéu
cau nhém nghién ctu vu tién moét sd lugng mau xét nghiém
nhat dinh dé ho biét dugc két qua ngay va ddi véi nhitng mau
con lai, ho sé phai dgi dén khi phong thi nghiém mé dot xét
nghiém khéc. Cac bac sinhén ra ho cling khéng can yéu cau xét
nghiém khin cidp nhiéu nhu minh nghi ma bén phong thi
nghiém lai ¢ thé 1am viéc hiéu qua hon nhiéu.

Chinh lai ciu chuyén ctia ban nga

Khi cdm thay ngudi dang tién vao phong ban dudng nhu dang
hi huc day xe chd “than”, hiy thd san trong tay moét cudn sd ghi
chép dé cé thé gitip dd ngudi @ “chinh lai” cau chuyén cta ho
ngay tai ché. Khi ngudi d6i dién ddm chim trong ciu chuyén ctia
chinh ho, viéc bd qua nhiing cdu chuyén théu dét va chi ghi lai
nhiing su thit cling sé gitip ban tiét kiém thdi gian hon. Néu
chang may cudc thao luan bi gidn doan, ban cé thé lap tiic xem
lai nhitng gi da ghi chép thay vi c6 ging nhd lai tiing y mot,
trong khi ban ngi di kip xoay chuyén tinh thé, bién cudc hoi
thoai hiéu qua thanh mot trang dai thi phi khac.



TGi xin 1ay cudc trao do6i gitia t6i véi nhan vién lam vi du.

Lisa da xin t6i 16i khuyén vé phudng phap huin luyén hiéu qua
hon. C6 ay dugc giao nhiém vu huan luyén kj ning mém cho
mdt nhém nhin céng ctia mét cdng doan no, déi tugng cod
khoéng quen 1am viéc cling. T6i ndi c6 dy hiy thi xin phan héi
ctia hoc vién sau budi huan luyén. Ngay hom sau, c6 ay gip lai
t6i va khéc niic nd: “Téi dd nghe 15i chi va xin phan héi tit ho”.
Qua lan nudc mat, Lisa ké ring nhém nhan cdng ghét budi huan
luyén d@4. Ho ghét ndi dung bai thuyét trinh va bac bd ning luc
huan luyén k{ ning ctia c6. Mot trong s6 ho tham chi con & lai
phong dé viét phan hoi sudt mdt tiéng sau dé.

Trong khi c6 ay ké 1é thi t6i lang 1€ ghi chep lai. Sau khi c6 ay di
hét cic cung bac cam xuc ti gidn dii téi budn phién, rdi chuyen
qua bubng xubi trong khodng mudi 1am pht, t6i cho ¢d ay doc
nhiing gi toi viét:

“T6i xin phan hodi. T6i nhin dudc phan héi. Gid thi t6i dang
khéc.”

T6i hoéi: “Cé ding 1a nhu vay khéng?”. Va cb ay bat dau cudi 16n,
bdi thuc té khéng khac nhiing gi toi viét 13 bao.

Con nhitng chuyén khac ¢6 ay ké? Chi do ban ngi ctia ¢6 théu
dét nén ma thoi!
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DAU CHAM HET CHO TRIET LY GAN KET
NHAN VIEN TRUYEN THONG

L N

ét qua tit nhiing khao sat vé triét Iy Linh dao Trong Thuc
B té do chung t6i tién hanh cho thay cac lanh dao ton rat
nhiéu thdi gian “gan két” nhan vién.

Tin xau cho ho day: P6 13 nhiém vu bat kha thi.

Chinh nhan vién méi 1a ngudi quyét dinh ban than ho c¢é gin bé
vdi t6 chiic/doanh nghiép hay khong; cac vi linh dao khéng thé
nao chon Iua “gitp” ho trong viéc nay dudc. Té hon, triét 1y gan
lién véi phan 16n chién lude gian két nhan vién ton tai ba diém
yéu vo cung nguy hiém. Tu duy gin két nhan vién hién nay bao
ham nhiing quan niém (sai 1éch) thudng dudc cho la diing sau:

1. Y kién moi nhan vién déu cé gia tri ngang nhau.

2. Cac linh dao phai tao ra méi trudng 1y tudng dé khuyén khich
cac nhin vién cong hién “tai ndng” ctia ho cho cong viéc.

3. Su gin bd ctia nhan vién 14 chia khéa ma thuit gitp doanh
nghiép dat dugc thanh qua my mén.

T6i thay rd rang chung ta di qua tip trung vao viéc gan két
nhan vién trong khi dé thuc su phat huy hiéu qud, yéu to nay
phai di d6i vdi trach nhiém. Néu nhan vién di khong cé tinh
than trach nhiém, moi no luc bd ra dé tao nén sy gan bé sé chi
phan tac dung va nudng chiéu nhiing cai téi tu cao.



T6i nghi minh can nhic lai luidn diém sau: Tdp trung khuyén
khich nhédn vién gan két hét minh ma khéng doi héi ho phdi hét
long vi tinh than trdch nhiém sé chi nuéng chiéu nhiing cdi téi cao
ngao.

Triét Iy “tao dung moéi trudng 1y tudng” nham thic diy nhan
vién gin két v4i nhau chi nudi dudng ban ngd moi cd nhan, gép
phan sin sinh nhiéu thi phi va cac phi tén cAm xtic v6 bd. Ching
ta khong thé khién ngudi khac hanh phc, ¢é rat nhiéu nghién
cttu khoa hoc Ging ho luan diém nay. Hanh phtc 1a do mdi ngudi
lua chon va lién quan nhiéu dén tinh than trach nhiém. Tuong
tu, nhan vién ciing chi gin két khi nhan tradch nhiém vé phan
minh, théng qua nhiing gi ho di ty minh chon lua khi d6i mat
nhiing tinh huéng khac nhau. Sau nhiéu nim vin dung 16i tu
duy trén vao cong viéc triliéu tam ly, t6i ngac nhién khi nghe b6
phin nhin su “mach” ring trén cudng vi linh dao, mét trong
nhiing nhiém vu chinh yéu ctia t6i 1a phai ddm bao d6i ngti dudi
quyén ludén gan két hét minh. Ho bao t6i nén dap ing nhu cau
tiing nhan vién mot dé moi ngudi cé thé vui vé 1am viéc. Quan
niém sailam trén di dn siu vao vin héa céng ty nay dén ndi két
qua khio st miic d6 gin bé ctia nhan vién hing nim sé quyét
dinh muc luong ho tra cho t6i.

Nhung t6i biét rd két luan rt ra dudce tit nhitng nghién cttu xoay
quanh chd @é niém vui 13 gi. Pon gian thdi: Hanh phtc 1a mot
lua chon. Méi ngudi cé hanh phiic hay khéng, tu ho sé phai chiu
trach nhiém vé viéc dé. T6i chi biét rang néu “khién moi ngudi
hanh phtc” ddng nghia véi bio boc ho khéi nhitng thit thach, vi
tri va vai trd 1lanh dao ciia t6i chic chin sé lung lay. Nghe dén
théi cling d3 thay dudc vién canh sé t6i té ra sao. Trong tu vin
tam 1y, chung t6i goi tinh hinh tién thodai ludng nan trén 1a hién
tuong “phu thudc 1an nhau”.

Nhung thuc té 13 téi van sé& bi danh gia theo tiéu chi gan két
nhin vién, nén di dim lao danh phai phdéng theo lao. Tuy
nhién, thay vi lam theo nhiing gi b6 phan nhan su dé xuat, toi



da thuc hién ba chién ludc sau, von déu dudc dutc két nén tit két
qué cic nghién cttu vé stic khde tdm than trude do:

1. Gitip nang cao tinh than trach nhiém & nhiing nhén vién san
sang tiép thu.

2. Tudng thudng va tng ho nhiing hanh vi va tu duy cho thay
tinh than trach nhiém cao.

3. biéu chuyén nhiing ngudi thudng xuyén thiéu trach nhiém
khoi d6i ngii ctia toi.

Nhu thé, t6i sé vita loai bd dude chudng ngai can trd nhiing ca
nhan co tinh than trach nhiém cao thuc hién céng viéc, lai via
cat gidm dudc kha kha cac chi phi “mua” cdm tinh nhén vién.

Sau nim dau tién tbi 1am quan 1y, két qua khao st muc d6 gin
két nhan vién thit dang kinh ngac - bd phén nhan su chua bao
gic thay diéu gi tuong tu. Trong d6i ngli cua t6i, c6 dén 85%
nhan vién dat miic gan két cao nhat, tiic 1a néu theo thang diém
tit 1 téi 5 thi ho dat muc 5 theo danh gla truyen thong & hau
nhu tat cd cic mit. Pay 1 nhiing ngudi hét minh vi doanh
nghiép. Ho cam thay t6i va nhitng ddng nghiép khac quan tdm
dén ho, ho hai long véi ché d6 phic 1¢i danh cho minh, ho hiéu
rd hudng di tuong lai clia cong ty, va mudn céng hién stic minh
dip nén con dudng dé. Ho tin nhiém gidi 1ldnh dao va cé ké
hoach tiép tuc &lailam viéc cho cong ty.

15% con lai khong thé hién mdt chiit gan két nao vdi tap thé —
tham chi mét vai thanh phan con té thai @6 thu dich. C6 vé ho
ghét t6i va ghét cd cong ty nay. Ngoai ra, khong ai rci vao
khodng gitia hai thai cuc nay ca.

Chang may chdc, ngudi bén bd phan nhan sy téi vin phong clia
t6i phan nan: “Cy, chi dinh 1am gi véi van dé ty 1é gin két nhan
vién day?”. Van dé nio co? Chiung t6i 1a mot ddi ngli hoat ddng
tron tru véi 85% nhan vién thich thu dugc lam viéc tai cOng ty



kia ma. K& hoach ctia t6i 14 trao cho nhitng nhan vién dé nhiing
gi ho can dé tiép tuc gitt Itta. COn 15% codn lai? Theo t6i thay thi
ho cling lam viéc trong moéi trudng y hét nhu 85% kia — nhiing
ngudi vui vé 1am viée tai céng ty. Néu khong thé sa thai 15% so
ngudi chon 16i song khoé s& thi diéu toi thiéu ti cé thé 1am 1a
nhic nhd rd rang ching t6i trong doi gi tit ho, cling nhu cho ho
biét rang ho phai nd luc thanh céng ngay trong diéu kién 1am
viéc hién tai. Du sao thi 85% nhén vién da lam dugc viéc do,
15% con lai hoan toan cé thé dua ra lua chon gin két VO’l cong ty
giong nhiing gi dong nghlep ctia ho dang 1am. Con néu ho té y
phan d6i thuc tai, t6i cé thé mdi ho ra di trong hoa binh, d6i ngii
clia t6i lic 4y sé con toan nhiing ngudi gan bd va cé trach
nhiém. Va khi nhiing ngudi cé trach nhiém cung lam viéc véi
nhau, gin két nhan vién khéng con 12 moét van dé héc biia nita.

Nhin vién b phin nhin su sling s trudc nhiing gi téi ndi, béi
vi muc tiéu ctia ho 1a han ché ty 1€ lao dong nghi viéc. Nhung
muc tiéu cda t6i 1a théi viéc ding ngudi.

Pha vd triét Iy gan két nhan vién truyén thong

Hang thip ky qua, cic nha 1anh dao d3 khic cot ghi tAm 16i tu
duy rang trach nhiém ctia ho 13 phai ddm bdo nhan vién liic ndo
cling gan két véi doanh nghiép. Thi trudng tu van vin hda
doanh nghiép ngay nay day ray cic khéa hoc va cdng cu dudc
quang cdo sé xay dung moéi trudng 1lam viéc mang lai niém vui
va gitip nhan vién gin bé vdi cdng viéc hon. Nam 2015, mot bai
blog ding trén Harvard Business Review di trich din két qua
khao sat clia Gallup® d6i vdi 7.272 ngudi My trudng thanh cho
thay “ctt hai (nhan vién) thoi viéc thi c6 mot xin nghi dé tranh
xa quan Iy cii”. VAng, 50% cd ddy. T6i mat mot thdi gian mdi tin
dudc rang 50% nhan vién tit bd cdng viée cia minh chi vi 1anh
dao ctia ho. Trong moét thé gidi vé ngd, nhan vién sé chang bao
gid cho cdc nha linh dao thi quyén luc vé bién dé.



" Gallup la mét céng ty c6 tru sé tai Thu d6 Washington, Hoa Ky,
duoc thanh ldp vao nam 1935. Cong ty Gallup chuyén tham do y
kién du ludn (cd & Hoa Ky va trén truong qudc té) vé nhiéu van dé
khdc nhau, ddc biét la cdc van dé thdi su, nhu tranh ci tong théng
chang han.

Bai ding cling néi: “Ta cé thé thdy tinh trang dang bao doéng vé
muc d6 gian bé clia ngudi lao ddng tai Hoa Ky & thoi diém hién
tai 13 do phan 16n cac quan 1y khong ddm bao méi trudng 1am
viéc tao doéng luc cho nhan vién hay gitp nhan vién cam thay
thodi mai”.

Tat nhién phai thita nhan rang ngoai kia van cé nhitng lanh dao
tan nhan va té bac - chinh t6i da tiing 1am viéc véi vai ngudi
nhu thé. Nhung phan 16n nhan vién bd viéc vi ho tu chon con
duong d6. Ho cfmg c6 thé quyét dinh & lai va hoc cach lam viéc
vai nhlmg ngu:dl ho cho 1a khé hop tdc cung. Nhung thuc te van
12 c6 qua nhiéu ngudl vOi va d6 moi t6i 16 1én quan ly mdi khi
quyet’dmh nghi viéc. Ban ngi da 1am cho moi su loan ca 1én nhu
thé day.

Tu duy gan két nhu trén sé dit cic nhan vién vao thé bi ddng.
Cac nha linh dao khéng khic nao khuyén khich nhan vién coi
bdn thin 13 nan nhin cia hoan canh trd tréu va nay ra cai cé
hoan my cho thai d6 v6 trach nhiém ctia minh: “Moi 16i 1am déu
do sép ma ra”. Cach 1am nay giong nhu cho phép cic hoc sinh
khong 1am bai tip vé nha dd 16i cho gido vién vi diém so té hai
ctia chiing. Cac vi ldnh dao khong thé chiu bat ky trach nhiém
nao vé van dé nhan vién cé cdm thay vui vé tai noi 1am viéc hay
khong. Bdi néu tin 13 thé that thi lugng phi ton cdm xdc ro i sé
v0 cuing 16n. Gid chinh 13 Idc ta can phai x{ 1y triét 46 van dé
nay.

Nhung ciing xin diing hiéu 1am. Téi tin rang viéc nhan vién gin

két v4i doanh nghiép 13 mét phép mau tuyét vdi, néu nhu cé su
gép mat cha tinh than trach nhiém. Cac to6 chic can nhiing



nhan vién hét minh vi céng viée. Nhung cac chién thuit phat
trién muc d6 gan két dugc truyén ba cho gidi 1anh dao hién tai
déu dua trén nhiéu 16i sai vé tu duy. Theo kién thic va kinh
nghiém 1am viéc trong linh vuc stic khde tAm than, téi xdc dinh
dugc ba kiéu tu duy sai lam chinh.

Tu duy sai lam #1: Y kién moi cA nhan déu c6 gia tri nhu nhau

Tu duy “lE)i nay dugce thé hién rd trong phuong thiic khao sat
mtuic d6 gan két nhan vién tai cic doanh nghiép hién nay. Thay
vi st dung nhiing ky thuat khoa hoc nhu dua theo quy m6 mau
ma to chic diéu tra ngau nhién, bang khao sat lai dugc g111 dén
tLIng nhén vién mét. Cach lam nay truyen di thong dlep rang ho
sé lang nghe tat ca cdc nhan vién, ddng thdi ham y rang y kién
ctia mobi ngudi déu cé gia tri nhu nhau. Moi ngudi déu bé phiéu,
két qua dudc cong don, rdi chia trung binh dé ra dudc diém gan
két nhan vién.

Gid dinh sai 1am & day 14 coi tat cd nhan vién déu nhu nhau.
Nhung thuc té dau phai vdy. Néu xét dén nhiing gi nhén vién
dong gop dudc cho cong ty, ban sé dé dang nhan rata cé the sap
xép cac thanh vién theo mé6t hé thong tang bac 1o rang G vi tri
cao nhit sé 1a nhitng ngudi nhu Mary Man Can vdi tinh than
trach nhiém cuc ky cao. Ban dua ra nhiing ky vong, dit ra
nhiing thit thich, nhung 1an nao ¢b iy cling vudt qua ching.
Khoéng chi cé thé, c6 con sin sing hd trg ngudi khac nita kia.
Nhitng ngudi nhu Mary dua ra nhiéu y tudng vo cling sang tao
va c6 gia tri, ho gidi quyét van dé, cai thién quy trinh 1lam viéc,
va gép phan gitp khach hang hai long hon. Néu cé kha ning,
gidilanh dao chic chan sé nhin ban hang loat Mary Man Can va
thé 12 ho cé thé ngli ngon mdi dém. Nhiing nhain vién nhu Mary
chinh 14 thanh phan tuy chi chiém 20% tong sd nhung lai tao
nén 80% stic anh hudng trong cong ty ban.

& cuc ngudc lai 1a nhitng ngudi t6i “uu 4i” dit cho cai tén Nancy
Nan Nhan. C6 nang nay luén déng vai nan nhan vo t6i nhu mot



béng sen thanh khiét va ludén cdm thay thé gidi chi chuc chd vay
bun 1én ngudi minh. Tha vui day tao nhi cfia ¢6 13 than phién
vé dong nghiép va @6 16i cho sép. C6 ay khong thich cong viéc
cia minh hay khéng thich cdng ty cho 1dm, nhung lai “két”
khoan luong dudc tra Khi khong dap 11ng dugc nhting ky vong
cong ty dit ra, c6 ay 14p tc vién cd rang cd di bi ai d6 hodc yéu
t6 nao dé can dudng chan 16i. Thi thoang, 6 sé diing 1én nhin
trach nhiém dé dudc dip tda sang véi nhiing huan chuong 1ap
lanh va 15i tan tung ti ddng nghiép. C6 yéu cau moi ngudi danh
gia c6 it nhat & muc trung binh, tit &6 1am ban dap dé xuit ting
luong. B&i vi khong ai chiu dung néi nhiing chiéu trd thi phi cia
Nancy, ngudi ta danh cho c¢6 nhiing gi ¢c6 mudn. Cac 1lanh dao
thudng gitt Nancy & lai céng ty nhung it khi ndo thay c6 ta 1am
duge viée gi nén hon. Pang ra c6 da bi sa thai 1au r6i, nhung
chang ai 1am dudc viéc dé ca. Mic dit nhiing ngudi nhu Nancy
khong chiém da s6, nhung thudng thi ho déng ddo hon nhiéu so
vdi nhitng gi moi ngudi muoén thita nhin.

Néu ban muén nhan dugc v kién gitp cai thién tinh hinh kinh
doanh, vdy phadn hoi clia ai sé cé gia tri hon, cda Mary hay cda
Nancy?

D4 chi 14 cdu héi tu tit théi. Puong nhién ban sé quan tdm hon
téi diéu Mary néi. Mary xem céng ty nay nhu 12 mét phan clia
6. P6 1a cach ¢6 dy thuc hién coéng viée clia minh. C6 ay han sé
c6 nhiing v tudng thu vi gép phan cai thién méi trudng 1am viéc
cho tat ca cic nhan vién.

Con néu dé tim dén nhiing gi Nancy ndi, chic chin ban sé chi
nhan dugc toan nhiing yéu sach gitp cé cdm thay thoai mai hon
tai noi lam viéc. C6 nang sé tap trung vao 1gi ich badn than ma
khong doai hoai dén 10i ich tip thé ctia doanh nghiép.

Tai sao ching ta lai xem y kién ctia Mary va Nancy ngang nhau
kia cht? Khi moi ngudi bao rang t6i khéng nén phin biét nhan
vién nay vdi nhan vién kia khi thuc hién khéo sat, t6i da phai



héi: “Tai sao khong?”. Chung ta thudng xuyén tach biét rach roi
cac nhém d6i tudng khac nhau trong céng viée co ma? Khi
tuyén dung, ta phan biét nhiing tng vién sang gia véi nhitng ho
sd con lai. Chung ta cling phan chia trach nhiém céng viéc, khoi
lugng cong viéc, mic luong, phan biét ai sé dudc ta tién ctt, ai sé
bi duéi viéc, va nhiing ai sé dudc dau tu dé phat trién thém. Vay
thi tai sao ching ta lai khong phan biét cac nhan vién véi nhau
khi khao sat muic @6 gin két ctia ho kia chi?

Quan niém cho rang y kién moi nhan vién déu cé gia tri ngang
nhau 13 thit can thay déi dau tién. Néu thuc su mudén két qua
khao sat mtc d6 gan bé cé thé gitp tao nén thanh qui m§ min,
ta can thanh that thita nhin rang khéng phai nhin vién nio
cling déng gdép stc minh vao thanh cong ctia cong ty va khong
phai phan héi cfia ai cling déu hitu ich. That dién r6 néu ta xem
moi v kién nhan dudc déu cé gia tri nhu nhau.

T6i titng thuc hién moét nghién cttu vé mic d6 gan két nhan vién
tai cd sd stic khde tinh than ndi t6i cong tic va duge muc sé thi
s kKhac biét ndi trén trong thuc té. Sau khi nhan dudc két qua
khio sat, t6i mudn ap dung cac phlidng phap glup minh ho trg
tiing nhén vién theo hucng tot nhat cé thé, cling nhu gitp ho
hé trg 1an nhau. Téi yéu cau trgd 1y cta mlnh chia cac nhan vién
thanh hai nhém dua theo nghién cttu tach bach vé tinh than
trach nhiém ma trudc d6 ching t6i da thuc hién. T6i din cb ay
ditng cho t6i biét nhém nao 1a nhém nao.

T6i hdi nhém dau tién: “Chiing ta c6 thé cai thién méi trudng
lam viéc nhu thé nao? Cac anh/chi mudn diéu gi? Cac anh/chi
can diéu gi? Cac anh/chi c6 dé nghi hoic sang kién nao khong?”.

Thanh vién cia nhédm thit nhat liét ké nhitng diéu sau. Ho cam
két sé toan tAm toan y cho cong viéc hon néu téi c6 thé ddm bao
rang khi trinh dugc vién mang thtc in téi cho cic béc si, cong
ty cling phai danh ra mét phan cho ho nita. Ho mudn chd 1am
cling c6 dich vu giii tré va thoi gian 1am viéc linh hoat hon. Ho



dé xuat bénh vién nén chi tra tién phuc trang y té va cho phép
d6 xe mién phi. Néi trang ra 1a nhitng dé nghi trén déu nham
bién mdi trudng 1am viéc thanh khéng gian thoai mai hon cho
ho. Khéng cé gi trong danh sach nay 1a qua dang ca. Pung 1a néu
c6 thé dap ng tat ca nhitng diéu trén thi that tuyét vdi.

Sau d9, t6i hdi nhitng cau tuong tu véi nhém thi hai. Phan héi
dau tién cfia ho 1a: “Oi trdi, chi cé thé mua cho chiing t6i mot cai
mady in mdi tai phong & tang 6 dugc khdng?”. P 1a ting chim
séc bénh nhan. “M4y in & d6 ct bi ket gidy, khién gidy bi nhau
ngay & phan cidnh bao vé thuéc chdng déng mau. Néu ci nhu
vay thi sém muon cling cé ngay bénh nhan gip nguy ma thoi.
Chua hét, chting t6i mudn thay dé6i gid thim bénh & khu vuc
chim séc dic biét. Hién tai, ngudi than chi cé thé thim bénh khi
y ta ranh roi nén cé gia dinh phai doi ndm muci phut méi dudc
vao thim vén ven mudi phut, khién ho btic xtic vé cling. Hon
niia, cidc nghién cttu chi rd bénh nhan sé hoéi phuc nhanh hon
khi cé gia dinh ké bén sin séc. Ching tdi nghi gia dinh dugc
doan tu va tham gia vao tién trinh chim séc ngudi bénh sém
chling nao thi tinh hinh cang kha quan chiung d6. Nhu viy sé
t6t hon nhiéu cho bénh nhan ctia chiing ta.”

T6i khong can néi cho ban nhém nao cé tinh than trach nhiém
cao hon vi nhém nao it nhan trach nhiém vé phan minh hon,
ding khéng? M6t nhém chi tip trung vao nhitng yéu sach giup
ho “dé th3” hon, trong khi nhém con lai tip trung vao nhiing gi
tot nhat cho bénh nhan. Moi chuyén rd nhu ban ngay.

Nhu:ng c:ung dIIng hiéu 1am y t6i. Néu nhém cé trach nhiém cao
hon néi rang ho can dich vu glu tré hodc bai d6 mién ph1 dé glup
cong viéc thuan tién hon, t6i san sang thuong luong va dap ung
cac yéu cau dé. Téi mudn tudng thudng va gilt chin nhiing
ngudi cé tinh than trach nhiém cao.

Nhung néu tbi ndi raing nhitng yéu sach nhu thé sé chi kéo moi
ngudoi xudng vuc tham, co6 1€ ban sé nghi khac. T6i cé biét mot



cong ty sau khi thuc hién khao sat gan két nhan vién di x4y san
béng 16 theo diing nhiing phan héi thu nhin dudc. Ban cé biét
diéu gi xady ra sau d6 khéng? Mot vai nhin vién phan nan rang
mau son bang béng r6 1a mau cia d6i béng ho khong thich.

Y kién ctia nhitng nhin vién cé tinh than trach nhiém cao nén
dugc danh gid cao hon. Ta nén phin biét rach rdi nhu thé.
Nhiing nhan vién nay hiéu rd tinh hinh céng viéc hién tai va lic
nao ciing san sang trudc nhitng thay d6i sip dén. Pap ing nhu
cau ctia ho mdi chinh 13 sy dau tu tuyét v&i hon ca.

Tu duy sai 1am #2: Hoan canh lam viéc 1y tuéng sé giup nhan
vién gan két hon

Cac cau khao sat vé hoan canh lam viéc sé chi cho nhan vién co
héi tap trung d6 16i cho cac yéu td ngoai cadnh. Cac cau hdi nhu:
“Anh/Chi c6 tat ca cic céng cu minh can chit?”, hay “Anh/ Chi
thdy muc luong va dii ngd clia céng ty cé tinh canh tranh
khong?” khong khac niao khuyén khich nhan vién vién din
nhiéu 1y do vi sao ho khéng cé trich nhiém trong céng viéc hon.

Thudng thi két qua ctia cidc cudc khao sat nhu thé sé 1a danh
sach dai nhitng vin dé gidi lanh dao can phai tip trung giai
quyét. Nhitng phan héi @6 sé 1a v6 van nhitng gdi y thay déi
thuc tai can lam dé nhan vién cé thé “thuc su trd tai”. Cac nha
lanh dao r6i phai ban rén “stta” nhitng “16i sai” ma nhan vién
“phat hién” ra, trong khi nhan vién lai dua vao danh sach dé ma
than nhién dua thém nhiéu yéu sach can dap tng dé gidi lanh
dao cé thé “mua” dudc mic dd cam két ctia ho (xem chi tiét
trong Chuong 9).

Tht 1ay mot vi du gan giii (v8i ca ban va t6i) nhé. C cho 14 t6i
tinh cd biét mét ciu sinh vién dai hoc c6 két qua kém & trudng,
nhat 13 trong cdc mén yéu cau hoan thanh va ndp bai luin ding
han. Do6i luc ciu sinh vién sé nop bai dung thdi gian quy dinh,
nhung chit luong bai ndp khong gitp ciu dat ¢4 diém qua mén.



Néu dua theo cic nguyén tic khao sat mtc dd gan két truyen
thong, toi sé chi tap trung héi ciu nhitng ciu lién quan dén yéu
t6 ngoai canh. Cau ta can gi dé ndp bai cé chat lugng cao dung
han? C4u ta cé nhitng dung cu can thiét va mdi trudng thich
hop @€ 1am bai chua? C4u ta cé cdm thiy moi ngudi xung quanh
yéu thuong va gitip d6 cdu hét minh khong? Cha me va cac gido
su ¢4 cong nhin thanh qua va tudng thudng xiing dang cho ciu
khong? Cau cé hiéu rd cha me va cac gido su hoan toan hét minh
vi su phat trién cia cau ta chit? Cau cé thin thiét vdi cac sinh
vién khac khéng?...

Bat ky sinh vién no ciing cé thé dua ra hang ta nhiing diéu kién
can dudc théa min dé gitip ho dat dudce thanh céng. Toi biét cau
sinh vién ciia minh sé 1am viy. Cdu sé dua ra nhiing yéu sach
nhu: “Hitm, em rat mudn stt dung mot chiéc may tinh déi méi.
Nha trudng cé thé ting muc tién in clia em 1én dé em c6 thé goi
pizza thay vi téi cin-tin khéng? Nhu thé sé tiét kiém thdi gian
hon. Nha trudng cé thé néi chuyén véi ban gai em dé c6 dy ding
gay su vdi em dugc khong? Cé viy em mdi tap trung lam bai
duge chtt. Néu nha trudng cé thé trd gitp phi gia su, em sé
khong phai di tdi trung tdm hoc liéu nhd giup d6 nita. Chiung ta
cling nén dau tu thém nhiing chiéc ghé t6t hon, nhu may cai
ghé 1udi 4y, dé sinh vién bon em dugc thu giin hon khi 1am bai.
Anh sang diu mat va dan loa phat nhac cling sé gitip chiing em
tap trung hon. A, gido sunén glti nhiéu théng bao nhic nhé han
ndp bai hon nita”.

Va con nhiéu diéu khac nita, phai khéng nao? Cang nghi vé
nhiing diéu kién gitip ban than thoai mai hon, ciu sinh vién sé
cang liét ké thém nhiéu yéu sach. Gia st t6i 12 mot bac phu
huynh va t6i dap Ung tat ca nhiing doi hdi trén, liéu cé gi ddm
bdo sinh vién do6 sé nop bai dung thoi gian va dat chat hIdng,
dap Ung yéu cau diém s6? Néu ban chua ting tuong tac voi mot
thiéu nién hay mot sinh vién dai hoc, hay lang nghe nguoi da cé
kinh nghiém trong van dé nay. Cau tra 18i chic chin 1a khéng.
Chinh nhiing hiu qua tit yéu, nhu trugt mén hoic phai hoc lai,



mdi khuyén khich sinh vién 1am bai luin t6t hon. Khi ning lam
bai ludn ctia cdu sinh vién sé dudc dinh doat bdi nhiing su thait
khong thé nao chdi cii, chang han nhu gido su khéng chip nhin
bai ndp tré hodc bd me ciu sé khdng tra hoc phi cho ciu hoc lai
nhiing mén khéng dat diém C hoic cao hon.

Yéu t6 ngoai canh khong phai 1a nhan td giy ra diém so thap.
Néu thay vi chiéu y ciu sinh vién, cha me va c4c gido su dé cho
ciu tu nhan thtc rd nhiing diéu can 1am dé dat diém cao, nhiéu
kha ning cau sé lam bai t6t hon. Ngudc lai, néu ct tip trung
thda main nhiing ddi hdi thi cai téi clia ciu ta cd tiép tuc bi
nudng chiéu ma théi. Cho ciu ta moét, ciu sé dodi mudi.

Ta thudng sé phai d6i mit v4i nhiéu chudng ngai trong cdng
viéc va cudc song. Trudc nhiing tinh hudng dé, phan ting ban
ning clia con ngudi chiing ta khong phai 1a dting 1én d6i mat véi
gian khé ma 13 bd cudc, it nhat 13 trong suy nghi. Téi biét minh
di tliing muoén bd cudc ci ngan 1an méi khi d6i dién véi mot
ngay toi té hoic khi moi su khéng nhu ¥ minh. Thé 1 t6i c
nghi van vd vé nhitng chuyén nhu tim dudc mét nghé “hoan
hao” nao d6 hoic tring s6 ddc dic. D6 1a khi suy nghi ching ta
di budng xudi nhung ta van da stc diy nhiing chiéc xe chd
“than” dén chd lam.

Chung ta cé cd mét b phéan riéng trong cong ty chuyén xi ly
nhiing van dé nay sinh tit may chiéc xe chd “than” nhu thé -
phong Quan hé Lao dong. Pay chinh 1a noi tap trung nhiing con
ngudi chap nhin tdm thé thua cudc nhung van con da stc luc
than vin. Nhitng 16i phan nan sinh ra tit bdn ngi chd yéu tip
trung vao van dé diéu kién 1am viéc. Ho béc mé ddng nghiép, ho
kéu ca vé cach d6i xtt thiéu cong bang clia quan 1y hoic clia
nhiing ngudi xung quanh, ho oan trich hoan cianh khén clng
da can bude ho tién tdéi thanh céng. Nhiing 16i than phién nay
thudng din dén nhiéu thay déi cé 1di cho ho, khién ho tin rang
nhiém vu ctia quan 1y hay chuyén vién nhan sy 1a khién ho phai
hai 1ong véi cong viéc bang moi gia.



TU TUGNG COT LOI

T4p trung khuyén khich nhén vién gin két hét minh ma khéng
doi héi ho phai hét long vi tinh than trach nhiém sé chi nuéng
chiéu nhiing cai t6i cao ngao.

Trén thuc té, cic nhiém vu chinh yéu cfia phong Quan hé Lao
doéng - ngén ngua nhfIng hanh vi trai phap luat va gay hai cho
tap thé céng ty nhu quay réi, bat nat, hay phén biét doi xit - déu
bi gat ngang dé nhudng chd cho nhiing dleu v bd trén. Nhan
vién phong Quan hé Lao déng khéng can va khong cé trach
nhiém phai thay d6i thuc tai cho nhiing cd nhian maic ket véi
bdn ngi ctia minh va chong doi thuc tai - trong khi cac dong
nghiép va quan 1y cia ho vAn dang lam t6t céng viée trong diéu
kién lam viéc tuong tu.

Nhiing ngudi kién cudng, nhanh nhen va cé tinh than trich
nhiém cao liic nao ciling san tam thé ddi dién véi bat ct thay doi
16n nhd nao, di chiing cé bat chot 4p dén. Ho 13 nhitng ngudi da
vugt qua hoan canh va vuon dén thanh coéng. Pay 1a nhiing ca
nhin ta nén nghiém tdc ling nghe, ngay ca khi ho cé nhiing
phan nan, bdi dau sao, d6 ciing 14 nhitng y kién dén tit nhitng
ngudi cé tinh than trach nhiém cao hon ca.

P43 téi lde ching ta phai bat dau suy nghi khic di mét chut roi.

Tu duy sai 1am #3: Gan két nhin vién mang lai thanh qua my
man

Phan 16n céc td chiic/doanh nghiép dau tu rat nhiéu tién bac va
thdi gian vao cic chudng trinh khuyén khich nhan vién gan két
hon, tin rang 1am vAy thi nhan vién sé lam viéc hiéu qua va dat
dugc két qua tot hon. Trong vai thap ky trd lai ddy, t6i c6 nghe
nhiéu doanh nhan dé cao “diém danh gia muc d6 gan két” chang
khac nao Chén Thanh. Piém s6 cao dong nghia véi viée ho da
thanh coéng. T6i lai thay tu duy nay that sailam.



Khi hédi cic chuyén vién nhin su va gidi linh dao khip nudc My
1y do tai sao ho thuc hién khao sat mtc d6 gin két, t6i lai nhan
duge nhiing 18i dap nhu “Ching t6i muén nhan vién cia minh
vui v&”, hay “Chtng t6i mudn biét 1am thé nao dé khién nhan
vién hai long tai cong s&”, hay “Ching t6i muoén biét nhan vién
cam thay nhu thé nao”. Péi ltic ho néi rang diém gin két tot sé
gitup ho thu hit nhitng nhan tai vugt trdi hoac gilt chan nhiing
nhan vién sang gid. Nhung thuc su thi muc dich ban dau nhiing
khao sit nhu thé dudc tao ra va tin dung 13 vi ngudi ta ky vong
chiing sé gitip doanh nghiép dat dugc két qua tot dep hon. Theo
nhiing ciu tra 16i t6i nhan dudgc, cé vé b phdn nhan su di quén
mat diéu nay.

Khi khao sat muc d6 gin két truyén théng 1an dau tién dugc dé
XuAt, nhiing ngudi iing hd tuyén b6 rang day 1a chia khéa ma
thuat glup cac doanh nghiép git hai thanh qua my min. Pén
gio, ngum ta van tiép tuc tin diéu do, nhung tdi lai nghi hodc
quan niém nay. Miac du dung la m01 tuong quan giita muc do
gan két va hiéu qua coéng viéc cé ton tai, nhu:ng chang cé gi dam
bao chic chian d4 13 quan hé nhan qua ca.

Ly do thuc sy chiing ta mudn nhan vién gan bé hét long véi
cong viée 13 vi néu 1lam vay, t6 chiic/doanh nghiép sé thu vé
nhiing két qui tot va ddm bao dau ra chit lugng hon. Ta sé di
chéch hudng néu gan cho cac khao sit nay bat ky muc tiéu nao
khac. Néu triét Iy gan két nhan vién khong huéng dén két qua
kinh doanh thi né con cé y nghia gi?

Mot trong nhiing khach hang trudc day ctia téi — gidm ddc nhin
su mot doanh nghiép thu hdi tii san véi hang trim nhan vién -
ting chi dao “chién dich d8i mdi” nhu sau. Céng ty dang gip
khé khin, cic 1inh dao hiéu ring dé séng sét trén thuong
trudng, ho can tao ra thay d6i. Ho kiém diém lai quy trinh lam
viéc nham tim cach cai thién. Bén nhan su cling mudén tham gia
vao chién dich nay. Trudng bd phan nhain su dé nghi thuc hién
khao sat muc d6 gan bé dé biét dude y kién nhan vién, cho ring



day la budc quan trong khong thé bd qua khi kiém nghiém quy
trinh lam viéc tai to chtic.

Cong ty mua mot mau khao sat muc d6 gin bé truyén thong ti
moét dich vu tu van ndo d6 va thuc hién chién luge khdo sat
trong nhiéu nim. Nam thit nhat 13 thoi gian doanh nghiép danh
gia muc diém cd s3 va dinh hinh thang diém chuin. Trong nim
ndy, cac linh dao x{ 1y két qua khao sat, thio luin vé cac ké
hoach hanh ddng véi d6i ngii ctia minh, va phat trién cac chién
lugc phat trién. Ho danh nhiéu nd luc thuc hién quy trinh tao su
gan bé cho nhan vién. Trong nim thit hai, ho nhin dudc két qua
tot — diém gin két kha cao, hiéu qua 1am viéc ting, moi ngudi ct
thé in ming.

Ciing trong nim th hai, chtiing t6i bat dau hdp tac vdi cong ty
trong linh vuc Linh dao Trong Thuc té, bao gobm diy manh tinh
than trach nhiém trong méi trudng 1am viée. P6 1a mdt su thay
doi van hoa toan dién. Quy trinh khdo sat mic d6 gén két
truyen thong van dudc s dung, nhtIng 1an nay, cac quan 1y lai
1dy tinh than trach nhiém ctia nhin vién 1am trong tAm nham
huéng dén két qua tot. Vao nim thit ba, diém danh giad mic @
gan bo gidm, khién moi ngudi ngac nhién va that vong. Nhung
diéu dang ngac nhién hon nita 1a mic du diém danh gia muc d6
gan bé gidm, hiéu qua 1am viéc lai cai thién dang ké, thim chi
vudt xa mong doi. Trai véi quan niém ctia moi ngudi cho ring
diém gan két thap sé din dén hiéu qua 1am viéc kém hon, diéu
ngudc lai d3 xay ra.

Moi ngudi choang vang dit ra cau héi: “Cé gi sai & day chang?”.
Ho d3 qua tin vao mdi lién hé khoéng thé tach roi gitta mic do
gan két va hiéu qua céng viée. Thé con phan Uing clia toi thi nhu
thé ndo? T6i mitng khén xiét bdi két qua trén 14 mdt bing chiing
hting hén nita cho thiy nhiing “l1& thudng” ma t6i dang dau
tranh chong lai thuc su sai 1éch nhu thé nio. Phat hién nay cing
co cho phat hién cida t6i tai nhitng t6 chtic t6i ting lam viée
cling trudc diy, rang gan két nhan vién khong phai 1a chia khéa



din dén thanh c6ng. Sau khi nhitng thanh phan khéng gan bé -
va ban than ho tu chiu trach nhiém cho thai d6 dé - roi khoi
cong ty, hiéu qua 1am viéc tiép tuc ting ma diém gin bé ciing
ting vudt muc nim dau.

Con tai cic cd sd y té, tdi nghe moi ngudi ri tai nhau: “Néu tbi td
ra thic ép cac y td qua dang chi dé ddm bao ho thuc hién tot cac
chuin chiam sdc y té tan tién nhat, c6 18 ho sé khién diém sb gin
két gidm trong thiy dé trd diia cho ma xem”. Véi t6i, diéu nay
cho thay moét s6 linh dao tin rang tinh than trach nhiém vi gin
két nhan vién 13 hai yéu t6 khong thé nao dung hoa dudc. Va vi
thé cic nhin vién sé than nhién tin dung két qua khao sit muc
d6 gidn bé dé khiing b tinh than ldnh dao.

Ngay ca cac to chiic danh gid doanh nghiep cﬁng 1dy mtic d6 gan
két Iam thang do tinh hinh hoat déng cua cac cong ty. Nhung ho
da khong dat ding cau héi. Miic d6 gin b cla ai? Néu toi
khuyén khich nhitng nhan vién kém tay nghé va it trach nhiém
nhat gin b véi céng ty, thi diéu @6 cé ich gi cho thanh qua dat
dudc hay khéng?

T6i xin khang dinh lai 1an nita: Cac nhan vién gin bé vdi cdng
viéc 13 tai sdn vo gid. Nhung ciu hédi quan trong khéng phai la
“Liéu su gin bé clia nhan vién cé tot khéng?”, ma 1a “Liéu su gan
bé clia nhan vién cé thuc su 14 yéu td chinh mang lai két qua
hay khéng?”. Chinh tinh than trach nhiém, chtt khdng phai triét
1y gan két nhan vién mdi 13 yéu t6 gitp doanh nghiép dat dugc
thanh qua my man.

Vi du t6i thudng stt dung dé minh chiing cho diéu nay 1a mét
ciu chuyén t6i dude nghe ké & 16p thong ké co ban. Chung tbi
dugc day phan biét gilta quan hé tuong quan va quan hé nhan
qua quan trong nhu thé nao.

Chic ban biét dén ciu chuyén dan gian vé cht c6 mang em bé
dén cho cac bac cha me chu? Vay ban c6 biét cau chuyén nay co



lién hé dén Iy thuyét xac suat thong ké khong? Nhiéu nim vé
trudc, ngudi dan Biac Au kham pha ra rang khi s6 luong co ting
1én, ty 1€ sinh ctia con ngudi cling tang. Phat hién nay dudgc
nghién cttu va két qua cho thay moi tuong quan kha manh. Khi
s6 luong co ting 1én khodng 10% thi ty 18 tré sinh ra cling vay.
Néu s6 co gidm di 6%, ty 18 tré sd sinh ciling gidm di ngan ay. Sao
lai tring hdp dén thé dugc?

Ngudi thdi ay cit thé nghiém nhién cho rang nhiéu co ciing ddng
nghia nhiéu em bé hon dudc sinh ra hon va ngudc lai. Bay gid,
chiing ta cé thé ngdi day va néi: “Nhung chuyén dé rd nuc
cudil”. P6 1a vi gid ching ta di biét ty 18 sinh san khéng tuin
theo quy luit d6. Nhung ngudi dan théi trudc lai thay su tuong
quan va ngam dinh mo6t mdi quan hé nhan qua an dau day.

Mii cho dén nhiéu nim vé sau, cdc nha nghién cttu mdi phat
hién ra yéu td thi ba trong btic tranh toan canh - sin lugng mua
vu thu hoach. Nhiing loai chim nhu co thudng di cu téi noi cé
nhiéu thtc in. Khi Bic Au dudc vu mua 16n, dan co xuit hién.
Va hoa ra khi dugc mua, con ngudi cling hanh phtc hon va
tham gia vao nhiéu cudc vui hon, nhu uéng rugu ming va thuc
hién mét s6 hanh déng nao dé khién cic em dudc sinh ra vao
chin thang sau. Pé 1a chua ké chat lugng dinh dudng tot hon
dan tdi ty 18 tré sd sinh song sét cao hon. Héa ra dan co khong
mang i1 tré dén, ma nhitng vu mia bdi thu da thu hit dan co va
tao ra diéu kién gitp ting ty 16 tré so sinh.

Miuic d6 gin két nhan vién (dan cd) khong phai nguyén nhin
thuc ddy hiéu qua cong viée (tré so sinh), vu mua bdi thu clia
tinh than trach nhiém mdi thuc su 1a nhan td quyét dinh. Bang
cach vun dip va béi dudng tinh than trach nhiém méi ca nhan,
ban cé thé gdy anh hudng tdi mic d6 gin két nhan vién, hiéu
suat 1am viéc mdi ngudi, va cd két qua kinh doanh nita. Trong
chuong tiép theo, tdi sé ban vé cac phudng phép gitp ban thuc
hién dudc diéu 6.
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KHI TINH THAN TRACH NHIEM 5) £510)|
vO1 GAN KET NHAN VIEN

thiéu sét va nhitng quan niém sai 1am 1am nén tang cho

cac chinh sich va triét Iy gdn két nhan vién hién nay. T6i
cling dua ra vai vi du cho thay chi vi ¢ gdng khuyén khich nhan
vién gin bé, cac t6 chitc/doanh nghiép da khién moi chuyén té
di nhu thé nao. Cau hdi néng sot dude dit ra 1a: Thay vi thé,
chung ta phai lam gi?

T rong chudng trudc, t6i dd vach tran nhiing 16i tu duy day

Du cit 1ap di lap lai mai, nhung toi nghi minh vin can phai nhic
lai 1an nita: Cac nhan vién gan bd véi cOng ty la yeu to quan
trong tao nén két qua tuyét vai. T6i khéng bao gid quen diéu @9,
ban cling nén nhu viy. Nhung néu ban thuc sy muén tao ra su
thay d6i, thi diém khdi dau kha di chinh 13 bang khao sat miic
d6 gan két nhan vién.

Theo nhu cac ly do di duoc liét ké & chuong trudc, ta cé thé dé
dang nhéan ra cac khao sat nay khong pha1 mdt khoan dau tu
hay ho hay cong cu h1eu qua c6 thé giup ta loai bo nhiing
chuyén v6 bo va cac phi tén cdm xtc. Tin tot 1 ban khong nhat
thiét phai loai bdé hoan toan khao siat mutc d6 gin bd hay cac
cong cu hd trg gan két nhan vién khac. Piéu can 1am 13 hiy cha
tdm hon dén yéu to trach nhiém.

Cac t6 chiic/doanh nghiép cé thé st dung bang khao sat miic do
gan b6 dé nang cao tinh than trach nhiém ctia tip thé bang cach
chil  téi cac van dé do nhiing ngudi cé tinh than trach nhiém
cao hodc trung binh dua ra. Pay la nhiing dit liéu c6 d6 tin cay



cao dén ti nhiing nhan vién ban nén lang nghe, nhiing ngudi c6
cac dé xuat va yéu cau hop 1y ma ban nén dap tng. Phan hoi ctia
ho sé cho ban nhiéu y tudng hay hon vé nhitng muc can dau tu
cai thién. Ban c6 thé tam gic qua mdt bén y kién dén tit nhiing
ngudi thiéu trach nhiém dé khong phién luy dén nhitng ngudi
ding miii chiu sao hoic toan bd to chiic. Piéu quan trong 1a biét
dugc ciac phan héi dén tit d6i tuong nao. Bang cach loc ra dudc
cic yéu td lién quan dén tinh than trach nhiém, t6i di tim ra
phuong phap phan tich cac dit liéu tinh té va thuc té hon.
Phuong phap nay sé gitip ban phan biét dau 1a van dé lién quan
dén tinh than tradch nhiém cfia tiing cd nhan va dau 1a nhiing
diém thuc su can dudc cai thién théng qua thay d6i vé ngudn tai
nguyén, co cau, hay giéi quan 1y va linh dao cfia t6 chiic.

Vi du, phan 16n nhan vién mdt céng ty trudc ngudng cita cai
cach cé thé chua cdm thdy sin sang. Cac khio sat truyén thong
cho ho céng cu dé an danh tao 4nh hudng dén cac quyét dinh,
chién ludc va hanh déng clia cic linh dao ma ho thiy khéng
thich — ngay ca khi cdc quyét dinh dé gitip coéng ty canh tranh
dugc trén thi trudng. Pay chinh 13 nhitng phan héi cho thay
diém yéu trong tinh than trach nhiém méi c4 nhan chit khong
phdn 4nh dudc vin dé doanh nghiép can gidi quyét hay cai
thién.

Soan lai bang khao sat mitc 46 gan bo

Chung ta cé thé chinh sfta lai khdo sat v& muc d6 gin két nhu
thé nao? Hay bat dau bang cich nhin nhin ching dudc stt dung
ra sao.

Trudc hét, cac bang khao sit nay sé danh gid mtc d6 gan két
nhan vién va 1dy nhiing phan hoi thu dugc 1am kim chi nam
trong viéc thuc hién cac chién ludc cai thién. Trong tAm thudng
1a nhiing yéu td thudc méi trudng lam viée (ttic ngoai canh). Két
qua 1a cac linh dao dau tu phat trién hoic diéu chinh cac
chuong trinh, chién luge hanh ddng, cong cy, v.v... véi hy vong



diém gan két nhan vién sé ting 1én. Tuy nhién, vi tinh than
trach nhiém moi nhan vién v6 cung khac biét nhau, cach danh
gia diém s0 thiéu tinh té nay cé nhiéu nguy cd bilam dung.

Ly do 14 vi: Néu cd nhan chi dua vao cic yéu té moéi trudng xung
quanh dé quyét dinh ban than cé gan bé hay khoéng, khoa hoc
hanh vi sé nhan xét rang ngudi d6 cé tdm diém kiém sodt’ ngoai
tai, din dén sy thiéu trach nhiém va muic d6 gin bé phu thudc
nhiéu vao cac yéu t6 ngoai canh von khong thé kiém soat dudc.
Qua thuc, phan hdi til cic nhan vién thiéu ning luc hoic khéng
thé thich nghi véi nhitng d6i méi hoan toan cé thé phéng dai
chi s6 xac dinh thai d6 bat min clia toan tip thé.

" Tam diém kiém sodt la thudt ngit nganh tdm 1y hoc nhdn cdch va
hanh vi dudc nha tam ly hoc nguoi My Julian Rotter (1916 —2014)
dua ra vao nam 1954. Cum tam diém kiém sodt duoc dich tit cum
locus of control (von thudng bi dich nham thanh quy tich kiém sodt
do ldn 16n giita nghia thuong cua tit locus — dia diém, tam diém —va
nghia todn hoc clia ti ndy — quy tich, tdp hop nhiing diém thda
madn mét diéu kién cho trudc). Vé cd ban, 1y thuyét tam diém kiém
sodt xoay quanh cdch cd nhdn nhdn thic khd ndng kiém sodt két
qud cdc sy kién dién ra trong doi song cua ban than. Nhiing nguoi
tu nhan ho ‘nam chac vin ménh trong tay” hay “tu chon 161 di
riéng cho chinh minh” la nhung nguoi cé tam kiém sodt néi tai, hay
ty ho quyét dinh cudc doi ho. Nguoc lai, nhitng ngudi “muu su tai
nhdn hanh sy tai thién” hay “phd mdc cho s6 phdn” la nhiing ngudi
cé tam kiém sodt ngoai tai, tuc ho phu thudc nhiéu vao hoan canh
ddy dua hon.

Nghlen ciu va kinh nghlem cua t6i trong mang gan ket nhan
vién cho thay viéc x1t 1y cac van dé lién quan den yéu to ngoal
canh c6 miuc d6 ru1 ro cao ma lai hao phi nguon tai nguyen
doanh nghiép. Cac td chiic dau tu nhiéu nd luc va tai nguyén chi
dé tap trung thda min “cdm xdc” moi ngudi thay vi chil ¥ dén
thuc trang kinh doanh. Ho dang cd chita tri triéu chiing thay vi
tim hiéu va triét phd nguyén nhan goc ré. Chi don stc thay ddi



cic yéu t6 ngoai canh sé khéng thé khién nhan vién gan bé hoic
hai long véi doanh nghiép trong dai han dudc.

Két qua khio sit muc d6 gin bd thudng dudc stt dung nham
danh gi4 hoidc kiém dinh hiéu suit cac t6 chiic/doanh nghiép.
Néu diém gan bé khong di d6i vdi téc d6 phat trién bén viing, ta
sé phai d6i dién véi moi nguy hiém tiém tang. Van dé 16n nhat 1a
khi diém danh gid miic d6 gin két lai chi ra ring cic nhan vién
kém cdi va khong sin sang nhat lai 1 nhitng cad nhin cam thay
hai 1ong véi cong viéc nhat. Néu dudc stt dung 1am tiéu chi danh
gid ning suat 1am viéc cla tap thé, dic biét 1a trong cc nganh
nghé nhu y té hoic gido duc, diém gin bd sé khéng thé hién
duge bénh nhan cé dang nhan dudc dich vu chim sdc tot nhat
hay hoc sinh, sinh vién ¢é nhan dudc su quan tdm dung muc
hay khéng. Khéng nén quén rang chinh vu mua bdi thu mang
tén tinh than trach nhiém, chit khéng phai nhiing dan co (diém
gan bod), mdi gbép phan sin sinh ra nhiing em bé khau khinh
(thanh qua my mén).

TU TUGNG COT LOI

Muc d6 hanh phﬁc/gép b6 ctia ban khong phu thudce nhiéu vao
hoan canh ban phai d6i mit, chinh phan tradch nhiém ban nhin
l1ay khi rdi vao hoan cdnh d6 méi 1a nhan t6 quyét dinh.

C6 rat nhiéu diém can cai thién trong cac t6 chitc/doanh nghiép
hién nay. Piém danh gid mtc @6 gin bé thudng dan téi cac
khoan dau tu 16n dudc dung sai muc dich hoic xay dung nhiing
co sd ha tang khong thuc su can thiét. Ping 13 nhin vién clia
ban rat gin bé vdi cdng viée, nhung liéu ho cé tinh than trach
nhiém cao hay khéng? Ban cé ling nghe dung ngudi khong?
Liéu muc d6 gin b cao cd mang vé két qua kinh doanh vuot
tréi hay khong? Tai nhiing t6 chic/doanh nghiép dang trai qua
cong cudc d6i mdi, khao sat miic d6 gan bé xem trong y kién tat
ca moi nhan vién sé khién ta c6 mdt cai nhin sai 1am vé cuc dién
hién tai. Cic nhan vién sé chi cham chim bay té thai d6 bat min



vdi 1anh dao hoic véi t6 chiic, von bat ngudn tit kha ning thich
nghi kém va thiéu tinh than hudng ting 8 miic d6 cd nhan.

Bén canh d4, néu nhiing ngudi gin bd véi cdng ty nhat lai 13
nhiing cd nhan thiéu trach nhiém va kém ning luc nhat, cdng
ty sé khoéng thé ding viing. Nhiing nhan vién nhu thé cé thé
hoan toan thda mén v4i mdi trudng lam viéc hién tai, nhung ho
khong nhat thiét 1a thanh phan gitip mang lai nhitng thanh qua
tuyét voi cho doanh nghiép.

Qua nhiéu nam cdng tac, t6i nhin thay chiing ta can phai phat
trién mot bang khao sat tinh té cé thé loc ra dudc nhitng s6 liéu
d4anh gid muc gin bé chin thuc hon théng qua ling kinh trach
nhiém. Véi bd loc nay, chiing ta sé thu vé nhiing di liéu chinh
x4ac va lang nghe ding nhan vién, xt Iy ding van dé va gin bé
ding nhém ngudi can gin bé.

Moi ngudi thudng hdi téi: “Liéu ching ta c¢é thé do dém miic dd
trach nhiém hay khong?”. Cau tra 16i 1a “Co”.

Panh gia trach nhiém

TU nhitng 1980, khoa hoc hanh vi d3 bat dau st dung céc
phuong phap danh gla muc d6 trach nhiém véi d6 tin cay cao
dua trén ly thuyet vé tdm diém kiém soat, véi hai théi cuc vé
nhan thtc: tdm kiém sodt ngoai tai va tam kiém sodt néi tai. Day
cting chinh 13 xuat phat diém t6i chon. T6i stt dung cac cau héi
vé tdm diém kiém soat, diéu chinh sao cho thich hgp véi méi
truong lam viéc hién dai ngay nay, va qua d6 danh gia muc d6
trach nhiém ctia méi cd nhin. Bdng khao sat tao ra ti phuong
thic nay tinh té hon va hitu dung hon. Bang Khio sat Mtc dd
Gin két Nhan vién Trong Thuc té do chung t6i thiét ké dua hoan
toan vao cac phudng phap khoa hoc. Ching téi sit dung né cling
dugc hon sau nam tai nhiéu coéng ty khac nhau, két qua thu vé
d3 khién nhiéu ngudi phai nhuén may kinh ngac. Quan trong
hon, bang khio sat kiéu mdi nay di tao nén nhiing thay ddi



cling ¢d stic manh luc lugng nhan su va cai thién két qua kinh
doanh. Qua thdi gian, cac t6 chiic c6 mic diém trach nhiém ca
nhan cang cao sé cang it ¢ su chénh 1éch vé diém danh gia muc
do6 gin bo, ké ca khi ho phai d6i mit vdi cic thay d6i 16n vé thi
trudng va cac linh vuc kinh doanh, nhu nhiing dgt suy thoai
kinh té chang han.

Nhin chung, nhitng ngudi xem méi trudng ngoai canh 1a yéu td
quyét dinh két qud cong viéc chia ho 1a nhiing ngudi ¢ tdm
kiém soat ngoai tai. Ho cé xu hudng tin rang thanh céng hay
that bai khong phai 1 chuyén ban thin cé thé kiém soat dudc.
Ngudc lai, nhiing ngudi xem két qua dat dudc chiu nhiéu anh
hudng tu lya chon va hanh déng ctia chinh ho 14 nhiing cd nhan
c6 tAm kiém soat ndi tai. Ho thudng sin sang nhan trach nhiém
vdi bat cit diéu gi xay dén vdi ban than. Pong thdi, ho thudng sé
kién cudng hon khi d6i mat véi sy thay ddi.

Khio sat Trong Thuc té clia chtng t6i cling st dung cac cau hdi
tudng tu khao sat muc d6 gan bé truyén théng nhung bo sung
md&t mang loc “tinh than trach nhiém” cho thay rd nhiing ngudi
c6 tinh than trach nhiém thap, trung binh va cao sé phan hoi
nhu thé nao véi ting cau héi mdt. Mang loc nay 14 két tinh cfia
nhiing nghién cttu vé tim diém kiém soat dang tin ciy va di
dugc diéu chinh sao cho phit hdp véi méi trudng 1am viée thuc
té nham danh gi4 tinh than traich nhiém cfia tiing nhan vién.

Mang loc ctia chiing t8i dé dugc kiém nghiém véi hon hai trdm
ngan IlglIO'l Khi ap dung vao khao sat muc db gan két truyén
thong, mang loc da glup han ché nhiing phan héi thiéu trach
nhiém va tip trung cht y vao nhitng phan hoéi dén tit nhiing ca
nhAn véi tinh than trich nhiém cao. Nghién cttu cia chting t6i
cho thay két qua kinh doanh m§ man chua chic 13 do muc d6
gan két nhin vién cao va muc d6 gan két nhin vién ciing khéng
nhat thiét bi cic yéu t6 ngoai canh dnh hudng. M6t khi ban cé
thé ling nghe 16 rang va ranh mach nhitng phan hdi cia nhiing
nhan vién c6 trach nhiém cao, cadc phuong an giup cai thién



muic d6 gin két sé theo @6 trd nén thiét thuc hon. Thay vi tip
trung dau tu thay ddi cdc yéu td ngoai canh dé r6i ganh chiu hiu
qua — doanh nghiép bi thua thiét trudc cic bién dong thi trudng
trong khi van héa ndi bd cdng ty chua chic di cai thién, ta cé
thé doén stic cho nhiing chién lugc x{ 1y thai d6 thiéu trach
nhiém ctia nhan vién.

Sau diy 12 mot cAu chuyén minh hoa cho diéu d4. Tai mét cong
ty t6i tiing 1am viéc cling, két qua to6i té tit khao sat mic d6 gan
bé truyén thong cho thay cic nhan vién khong tin tudng vao su
lanh dao ctia cap trén. Diém so thip dén ndi néu cong ty dua
theo nhiing phan hoi trén dé ra quyét dinh, e rang tat ca cac vi
quan 1y va trudng phong déu phai hoc moét khéa huin luyén
chuyén sidu hay thim chi bi sa thai.

Nhung sau khi b6 sung mang loc va phan loai dii liéu theo mtic
d6 trach nhiém, chinh nhiing dii liéu dé lai cho thiy mot buc
tranh hoan toan khac. Pa s6 nhiing ngudi cé tinh than trach
nhiém cao rat tin tudng cic sép va xem bd mdy linh dao clia
cong ty 1a mot thé manh. Trong khi d6, diém s6 tin nhiém thap
dén tit nhitng nhan vién thiéu trach nhiém - ho cho rang cac vi
lanh dao dang quyét dinh qua voi vang va hanh ddng qua chéng
vanh. Chinh nhiing ngudi chua sin sang cho cac thay ddi sap tdi
mdi 13 thanh phan kéo diém hai long xudng, trong khi nhitng
nhan vién héo htic vdi cii tién mdi lai khdong nhu vay. Ta cé thé
thdy mot 1an niia tinh than trdch nhiém quan trong nhu thé
nao. Khi chd y dén yéu td nay, ban sé ling nghe ding ngudi hon.

Phép mau cia mang loc tinh than trach nhiém

Bang khdo sat ctia chung t6i dit ra thém mot vai cau héi giup
xac dinh muc @6 cam két, tinh kién dinh, tinh than sin long hoc
héi, cling nhu muc d6 1am ch tinh hudng nhiam tao nén két
qua kha quan. Cac ciu héi trén di dudc kiém dinh & kha ning
danh gid nhiing 16i tu duy gan lién véi tinh than trach nhiém. Vi
du, st dung thang diém Likert’ ti 1 téi 6, diém 1 ttic 13 hoan



toan khong ddng y va diém 6 1a hoan toan déng v, chting tdi yéu
cau moi ngudi danh gia nhiing cau khang dinh nhu sau:

" Thang diém Likert la thang do tdm 1y do nha tdm 1y hoc ngudi My
Rensis Likert (1903 — 1981) xdy dung. Thang do nay bao gom cdc
cau héi véi nhiing cdu tra 1oi la cdc mic dé danh gid khdc nhau,
thuong la tix tiéu cuc, cho dén trung tinh va cho dén tich cuc hay ti
hoan toan khéng dong y, dén phdn van va dén hoan toan doéngy.

Su khac biét giita thanh céng va that bai 1a tinh than cam két.

Hanh vi clia d6ng nghiép can trd toi thuc hién tot cong viée clia
minh.

Quan ly nén cung cap tit ci nhiing théng tin t6i can dé hoan
thanh tot cong viéc.

Khi nhan vién gip van dé, quan ly nén nd luc giai quyét van dé
dé.

Mbi ca nhan sé phai tu chiu trach nhiém vé nhiing bai hoc ban
than can tiép thu dé co6 thé vuon dén thanh céng.

Khach hang chting t6i da ké rang két qua nghién cttu nay giong
nhu dang vay diia phép xua tan man khéi mu che pht cic phan
hoi muiic d6 gin bd truyén thong, tiét 16 nhitng théng tin vd
cling quan trong trudc day thudng bi bd qua. Két qua khao sat
cho thay nhiéu tiém ning tao ra thay d6i mang stic anh hudng
16n, bdi cac 1anh dao cé thé thay rd cac phan hdi dén ti nhém
nhAan vién nio va ti d6 rat ra dugc can phai thuc hién nhiing gi
dé dap tng yéu cau dén tit nhitng nhan vién ddc hét minh
hudng dén thanh cdng. Cac phan héi déu 4n danh, nén nhan
vién khoéng lo bi gdn nhin “thiéu trdch nhiém” hay “trach
nhiém cao” (Ma thuc long thi, doc xong moi ciu tra 16i, chang
phai ban d3 biét ai 12 ai r6i sao?). Nhung két qua phat hién nay
cho thay rd rang muc d6 trach nhiém titng bd phan va ctia toan
t6 chiic, loai bd nhiing dit liéu khong dang tin ciy dé gidi lanh



dao cé thé nhin nhin rd vin dé nao can dudc giai quyét mot
cach hé thong va van dé nao can dudc stta d6i d muic d6 cad nhan.
Vé mit hé thong, cac 1anh dao cé thé dau tu vao cic cong cu va
phuong phap hd trd nhitng ngudi cé tinh than trach nhiém cao
thuc hién co6ng viéc mot cach hiéu qua hon. Vé mit ca nhan, ho
c6 thé cai thién muc d6 trach nhiém théng qua cac buc“;i huan
luyén, cdng tic quan ly nang suat hay quy tr1nh tuyén dung
bay la lic cac nha lanh dao “OIt” 1én mét tiéng. Phat hién cta
chiing t6i di loai bé nhiing diéu vo bé khdi biic tranh toan canh,
gitp gidi linh dao cé thé xic dinh van dé va ra nhiing quyét
dinh tot hon.

Thay vi s dung dit liéu khao sat dé voi vang két luan rang to
chiic khéng cho moi ngudi thit ho can dé thanh céng, ching ta
can tdp trung trd 16i cic ciu hoi khac sau diy. Lam thé nio
chiing ta cé thé tiép can cic thiéu sét vé ning luc cad nhan va su
thiéu sin sang trong t6 chiic/doanh nghiép? Lam thé nao chuing
ta cé thé gidi quyét cic vin dé do nhiing ngudi cé tinh than
trach nhiém cao néu ra? Ta can 1am gi dé cai thién két qua kinh
doanh? Cac linh dao ciing cAn phai xic dinh rd ring lua chon
thtt ba khong ton tai — nhin vién khong thé chdi bd trach nhiém
trong khi van nhin luong déu tay. Nhitng ngudi khdng sin sang
hoc héi va phat trién cé thé bi sa thai, mdi ra di trong hoa binh
thay vi dugc tiép tuc bom thém cic ngudn lyc thic day phat
trién.

Trong cdng ty vita dudc nhic téi ban niy, ching téi di kham
phé ra ring 98% nhan vién cé trach nhiém cao danh gia ban
lanh dao ctia cdng ty 1a “dang tin cdy”. Nhung hau hét nhan vién
rdi vao nhém cé muc trach nhiém thap hoic trung binh. Trong
s6 nhitng nhan vién thiéu trach nhiém nhat, 82% ndi rang ho
cuc ky thiéu tin tudng ban 1anh dao cdng ty. That sai lam néu ta
tiép tuc phat trién cac chién luge tao dung tin nhiém véi nhiing
cd nhan khéng san sang nhin trich nhiém trong céng viéc
trong khi nhitng nhan vién ning suit nhat di rat tin tudng cac
lanh dao. Loi thé clia cong ty ltc nay 1a gidi 1dnh dao cé thé bd



qua viéc giy dung niém tin, thay vao dé tip trung vao nhiing
ngudi da tin nhiém minh.

Cac lanh dao nhan ra rang viéc 1am d4u trim ho khéng phai luc
nao ciing kha thi. Cing mét chién Iuge hanh ddng nhung nhém
nhan vién cé trach nhiém cao va nhan vién thiéu trach nhiém
sé phan tng khic nhau. M6t s6 ngudi chi mudn cdm thay tuc
gian thay vi hudng ing. Thé nén, quyét dinh dua trén phan hoi
ctia nhiing ngudi ¢6 muc d6 trich nhiém cao mdi thuc su la
quyét dinh dting dan.

Gid ban thay su khac biét réi chit? Bé di mang loc tinh than
trach nhiém, cong ty sé tiéu ton nhiéu tai nguyén chi dé phuc
vu sai d6i tugng — nhiing ngudi c6 ban ngi qua cao ngao va chi
khat khao mdi trudng 1y tudng. Té hon 1a: Néu khéng tinh dén
yéu t6 trach nhiém, cong ty sé trao cho nhitng ngudi thiéu trach
nhiém cai quyén ngin chin nhiing cai tién can thiét gitp coéng
ty gili tinh canh tranh trén thi trudng. Phi ton cdm xtc ct theo
d6 ma tiép tuc rd ri dén mitc khong thé vét vat dudc gi.

Tuy nhién, cé 18 ban s& mudn tip trung chil y dén nhiing 15i
phan nan ti nhiing ca nhan cé tinh than trach nhiém cao.

Ho dang nd luc 1am viéc hét minh va cam két thuc hién tot cong
viéc dudc giao. Ho nhan ra dudc nhitng van dé con ton tai trong
co cau cong ty. Néu khong gidi quyét nhiing chudng ngai nay
kip thdi, ban cé nguy co ddnh mat nhiing thanh vién sang gia
nhit trong d6i ngli ctia minh.

T trao doi dén bién doi’

" Trong ly thuyét vé lanh dao, ngudi ta thuong nhac dén hai phong
cdch ldnh dao: ldnh dao trao déi (transactional leadership — con
goi la ldanh dao chuyén giao) va ldnh dao bién doi
(transformatzonal leadership — con goz la lanh dao chuyén doi).
Phong cdch lanh dao trao doi chil yéu xoay quanh thudng phat



nhén vién, nhung lai tdp trung nhiéu vao cdc nd luc gitt vitng cdc
quy tac lam viéc va vin héa doanh nghiép hién hiiu dé nhan vién
biét vé6 ddu la cdch lam viéc dudc khuyen khich va dau la nhung
hanh dong nén trdnh. Ldanh dao bién doz lai tap trung vao yéu to
san sang trudc nhiing bién dong kinh té va bién déng thi trudng,
ciing nhu cdc thay doéi trong cdu tric doanh nghiép, v.v.. Trong khi
lanh dao theo phong cdch trao déi c6 gang “giit guong mdy van
hanh ém xudi nhu trudc dén gio”, lanh dao theo phong cdch bién
doi lai dam bdo nhan vién sé lubn thich nghi duoc vdi bat cit thay
ddi nao vé méi truong lam viéc.

Chung t6i ting lam viéc véi gidm doc nhan sy méi tai mot td
chtc tin dung dia phuong nhim thuc hién khio sit mic d6 gan
két cia nhan vién toan cdng ty. T6 chiic tin dung nay hién dang
ap dung mot chuong trinh d6i méi van hdéa doanh nghiép, cha
trong vao viéc cu xU tét véi khach hang cling nhu giita dong
nghiép véi nhau. Mot khao sat “dich vu ndi bd” cé 1lién quan dén
danh gia niang suat 1am viéc dudgc glti dén moi nhin vién; phan
hoi cfia ho sé gitp két qud danh gid ning suit clla tiing ngudi
dugc chinh xac hon. Nhung rat nhiéu nhin vién khéng thich
cudc khao sat, xem d6 nhu 13 mot cudce thi xem ai dudc long tap
thé hon 12 moét khao sat niang suat 1am viéc thuc su. Vay 13 bang
khio sat, thay vi gitp moi ngudi doan két va hdp tac, lai din dén
tinh trang chi mit kiém diém. Két qua khao sat bi nhan chim
trong nhiing 16i phan nan va nhén xét mang ddm “tu thu,
chang han nhu “Anh A va chi B thim chi con chang chao t6i méi
budi sang”.

Gidm d6c nhan sy c6 ging tim kiém mot hudng tiép cin khac.
Anh ta d3 doc cudn Reality-Based Leadership, cudn sach dau tay
clia t6i. Trong d6, t6i da dé cip dén cac van dé con ton tai &
nhiing khao sat vé miic 6 gin bé truyén thdng. Chung téi téi
coéng ty va hén hd nhan ra cac 1lanh dao cfia to chtic tin dung
dang vin dung Khao sat Miic d6 Gan két Trong Thuc té clia
chiing t6i. Ho 1ap nén mdt chién dich PR ndi bd 16n, c6 ging 1am
nhan vién hing tha véi khao sat nay. Mic dit khong phai tit ca



cac 14 phiéu déu c6 gia tri ngang nhau, giéi linh dao van muén
thu vé ty 1é phan hoi khao sat cao dé ho cé cai nhin chinh xac
hon vé van hda cong ty hién tai.

Pung 1a ty 18 phan hoi rat cao - 88% — nhung cac lanh dao lai
that vong véi con s6 nay. Tuy da st dung tat ca cac kénh truyén
théng kha di - email, cidc cudc hop, hdi y, ban tin cong ty — dé rai
théng tin vé khio st “dich vu néi bd”, ban linh dao van khéng
thu hat dudc cadc nhin vién hudng Ung. Moi ngudi coi day chi
nhu bao “su kién hiang thang” khac va cho rang chuyén chéng
dén thi cling sé chdng qua. Két qua khao sat cling cho thay nhan
vién khoéng thuc su tin nhiém cac linh dao cling nhu déng
nghiép ctia minh, ho con kha bat min ché @6 phic 1¢i ctia céng
ty. Pa s6 nhan vién con phan nan rang linh dao khéng tham
khao v kién ctia ho vé hudng di clia t6 chiic, cac quyét dinh va
chién lugc quan trong. Diém gin bd va trach nhiém déu rat
thap.

Mic du cic nha linh dao v6 cling chan nan trude thuc té nay,
nhung ho di khén ngoan dé lang nghe hoi chuéng canh tinh.
Cong ty can thay d6i, nhung rdi ho lai dan do véi mot lua chon
khé khian: Liéu nén tip trung nang cao muc d6 gin bé hay tinh
than trach nhiém? Ho chon mtic d6 trach nhiém.

Thay vi ¢6 mua chudc cdm tinh clia moi ngudi, ban 1anh dao ra
stic tim hiéu ché @4 phtic 1oi ctia cdng ty cé tinh canh tranh hay
khéng. Sau khi thu dudc dit liéu cho thiy mtc luong thudng
cling nhu cac ché do6 lao dong clia t6 chiic tin dung thuc ra thudc
hang kha tot, cac 1lanh dao don nd luc vao cdng cudc tuyén
truyén. Tai nhiing cudc hop bit budc vé cac ky ding ky chuong
trinh phtic 1gi, nhan vién dugc giai thich cin ké vé ché d6 ho
duge hudng, phi tén danh cho nhitng khodn muc d6, va 1y do ho
dugc chon lam viéc cho cdng ty. Cic nhan vién dudc tin mit
chiing kién ché @6 phtc 1gi cfia td chiic tin dung minh dang
cong tac so véi nhitng doanh nghiép khac. Nhiing 16i phan nan
vé phtic 10i gidm di dang ké.



Cac 1anh dao cling bat dau 4p dung cac k¥ thuit Trong Thuc té —
von dudc dé cap kha nhiéu trong hai cudn sach trudc clia téi -
vao viéc gidi quyét van dé muc @6 trach nhiém thap, ké ca & cap
lanh dao. C4c 1lanh dao bat dau thay ddi cach d6i thoai véi nhan
vién, bii bd nhitng chién dich truyén thong thudng ky gti di
théng diép “Tin & chung t6i!”. Ho khang dinh rd tuy ban linh
dao rat quan tim t4i ddi ngli nhan vién 1am viée tai céng ty,
nhung chuyén tham khao y kién tiing ngudi mot cho moi quyét
dinh ho dua ra 12 bat kha thi. Cic quyét dinh khéng thé va sé
khoéng bao gid thudc thdm quyén ctia toan bo thanh vién trong
doanh nghiép. Tuy nhién, ban linh dao sé minh bach va thang
than hon trong viéc trao d6i quyét dinh nao di dudc duaravaly
do dua ra nhiing quyét dinh nhu vay. Cac 1anh dao sé ndéi: “Mic
du chiing t6i xem trong cic ban, nhung trudc dinh huéng cta
thi trudng va tinh thé canh tranh hién nay, chtiing t6i budc phai
c6 quyét dinh ding din nhit cho doanh nghiép va cac khach
hang ctia ching ta. Hiy stt dung chuyén moén ctia cic ban dé
déng gép cho cdng ty, gitip thuc hién thanh cdng cic quyét dinh
chiing t6i da duara”.

Cac ldnh dao bat dau thing than vdi cic nhan vién vé van dé
mic @6 cam két, xac dinh rd chi ton tai hai lua chon. Hodc chip
nhan dudng 16i phat trién mdi hay 14p ra mot ké hoach dé dinh
hudng ban thin theo chién lugc clia céng ty, hoic quyét dinh
nghi viéc. Ngoai ra khong c6 lua chon thi ba. Cac 1anh dao sé
huin luyén moi ngudi hoic tién 1én phia trudc hoic rat khoi
cong ty.

Linh dao bit dau tip trung hdi nhiing cdu nhu: “T6i cé thé tin
nhiém muic @6 cam két ctia anh/chi cht? Anh/Chi cé ddng long
theo hudng di mdi ctia cong ty khong? Néu khong, anh/chi da cé
ké hoach chuin bi ban than cho hudng phat trién mdi chua?”.
Néu cac nhan vién 1du nim phan nan vé céng cudc d6i méi va
doa sé nghi viéc, ho sé dudc dap tra bang phan hoi sau: “Ching
t6i thuc su tran trong nhiing gi anh/chi da déng gép cho cong ty
trong qua khi. Nhung diy 1a huéng di hién tai cia doanh



nghiép chiing ta. Chuing t6i mudn anh/chi tham gia cung chung
toi trén chang dudng mdi nay. Vay anh/chi cé thé cam két di tiép
hay khéng?”.

Trong vong hai nam, ty 1é nhain vién cé tinh than trich nhiém
cao ting 23%, muc dd hai long cia cic nhin vién cé mic trach
nhiém cao va trung binh ting & 8 trén 10 muc trong bang khao
sat. Bon nam sau, muic d6 hai 1ong ctia nhém nhén vién cé miic
trdch nhiém cao va trung binh ting 4 ca 10 hang muc.

TU nim 2014 dén 2016, s6 lugng nhan vién thiéu gin két véi
cong ty da gidm 50%.

Giam doc nhan su ké véi ching t6i rang tao su gian bé biang
hudng tiép can tinh than trdch nhiém 1a c6ng viéc khong hé dé
dang va can phai dude thuc hién mdi ngay: “Khéng thé rdi mat
khoi cdng viée dé dude. DS 1a diéu ta can thuc hién hang ngay.
Chung t6i phai phat trién sao cho tinh than trach nhiém cta
nhéin vién phai hién dién trong moi méi truéng lam viéc - day la
cong cudc thay doi ca cuc dién vin héa doanh nghiép, bién mdi
thanh vién, chi khong chi cac lanh dao, thanh ngudi lam cht
tinh hinh. Khi nghe mét ai d6 phan nan rang ho khéng dugc
cong nhan xing ding, ban sé phai héi: ‘Viy anh/chi c6 thé 1am
gl dé dudc cong nhin theo ding cach anh/chi mudn?’. Khi mét
nhan vién phian nan vé déng nghiép, ban sé& hdi: ‘Vai trd clia
anh/chi trong van dé nay 1a gi? Anh/Chi cé thé gitp 45 (ddng
nghiép ay) nhu thé ndo? Lic nay 1am diéu gi sé 13 tot nhat?"™.

Con két qua kinh doanh di thay ddi ra sao? Sau khi tap trung
vao tinh than trach nhiém, t6 chiic tin dung di vugt chi tiéu tin
dung c4 nhan trong hai nim lién tiép. Céng ty cling vudt chi
tiéu quan 1y ning suit 1am viée. Khi cdc nhan vién thiéu trach
nhiém rdi di, diém danh gid muc d6 trach nhiém va cic chi sd
kinh doanh khac bat dau ting. Cong ty dd nhd mot td chic tu
van ddc 1ap khac danh gid an tuong ctia khach hang vé doanh
nghiép va két qua thu vé cho thidy 98% khach hing nhin xét



mtic d0 gan két nhan vién va tinh minh bach cfia ban 1inh dao &
muc cao.

Giam do6c nhan sy con cho biét: “Chiing ti khéng con bd cdng
stic tao ra ‘mdi trudng ly tudng’ nita. Mic d6 gin két nhan vién
dudc cai thién sau khi chung t6i sit dung cac ky thuit vugt qua
ban ngi, cling nhu nhiing phuong thiic déi thoai véi nhan vién
hiéu qui hon. Ching t6i di ting muc d6 gan bé bang cach tap
trung vao tinh than trach nhiém”.

Lam thé nao dé git hai vu mua boi thu?

T6i hy vong rang gid day, cdc ban di hiéu rd viéc tap trung vao
tinh than trach nhiém cé thé gitip cong ty phat trién bén viing
nhu thé nao. Viéc thay ddi khdo sat mtc d6 gin két nhan vién 1a
mdt diém khdi dau tot, nhung ngoai ra con cé nim diéu ban ¢
thé thuc hién ngay nham xay dung tinh than trach nhiém trong
d6i ngli nhin vién va tao su gin két, gitp doanh nghiép dat
dugc thanh qui my man.

1. Ngiing nudng chiéu nhiing cai tdi cao ngao va bit dau ling
nghe dung ngudi. Mot khi thita nhan rang khéng phai v kién
ctia nhan vién nao ciing déu cé gia tri ngang nhau, ban di budc
dau di ding hudng - gin két ding nhan vién. Piém danh gia
muc d6 gan bo sé chang cé y nghia gi néu ban khong s dung
cic dit liéu khao sat 1dam nén tang tao ra nhitng thay d6i anh
hudng 16n dén két qua kinh doanh. Phan biét rd cic phan hoi tit
nhiing nhan vién cé tinh than trach nhiém cao va nhiing nhan
vién thiéu tradch nhiém sé gitip ban thay dudc can dén nd luc
vao van dé nao. Ban sé muoén Ung hd nhiing ngudi cé trach
nhiém va tim cich huin luyén nhiing c4 nhan chua thuc su cé
trach nhiém trong viéc cai thién ban than hoic dé ho ra di. B
nhiéu nd Iuc gin két cic nhin vién thiéu trach nhiém sé chi tao
ra cac phi ton cdm xuc. Viéc tdp trung vao tinh than trach
nhiém khuyén khich nhiing c4 nhan nhu thé tu biét can phai



lam gi hodc it nhat nhac nhd ho rdng may chuyén thi phi ctia ho
khong cé cho trong té chtc.

2. Tap trung dung van dé. Néu ban khong thé stt dung mang loc
tinh than trach nhiém trong bang khao sat, hiy 1am thé trong
cic ké hoach hanh ddng sau khao sat. Hiy nhan manh nhiém
vu ctia ban khéng phai 1a tao ra méi trudng lam viéc ly tudng
ma chi 13 thic day tinh than trdch nhiém cta ca tap thé. Cho
nhiing nhan vién dang 1am viéc véi ning suit cao tham khio
két qua khao sit — ban sé biét ho 1a nhiing ai ké ca khi khong cé
nhiing cudc khao sit vé miic d6 gan bé. Héi ho xem trong nhiing
y kién phan nan, ddu mdi 1a van dé thuc su. Liéu cdc nhan vién
c6 tinh than trach nhiém cao cé déng tinh rang tit cd nhiing
phan nan thu dugc tit khio sat déu 1a nhiing van dé can giai
quyét? Phuong hudng tiép cin nay sé cho ban médt géc nhin méi
mé tit nhitng ngudn dang tin cdy. Néu ho néi moét vai 16i phan
nan trong két qua khao sit khong phai 1a van dé ddi v4i minh,
hiy nghiém tuc ling nghe va gat nhitng 18i d6 sang mét bén. Y
kién dén ti nhitng ké thich déng vai nan nhin khéng thé cé
trong lugng tuong dudng vdi 16i gép y ctia nhan vién cé tinh
than trach nhiém cao.

3. Thay d6i phuong thiic 1ap ké hoach hanh déng. Hiy khang
dinh vdéi cac nhan vién rﬁng ho phai tu nhin léy trach nhiém
cho nhiing gi xay dén vdi minh. Thay vi héi cdc nhan vién:
“Cong ty — hoac mot ngtIdl sép nhu tdi — c6 thé 1am gi dé gitp
anh/chi gin két véi cong viéc hon?”, hiy chuyén sang: “Anh/Chi
thich diéu gi thay déi tai noi 1am viéc?”. Khi ban nhin lai mét
danh sich nhiing diéu cé vé can thay d6i, hay tiép tuc hdi mot
cau khic quan trong hon: “Vady anh/ chi san sang lam gi dé
nhiing thay ddi nay trd thanh hién thuc?”. Néu chi dugc hdi mot
minh, cdu hdi dau tién nhiéu kha néng sé thu vé héng loat cac
yeu sdch doi héi phia cong ty, ban quan ly, cling nhu cdc thanh
vién khac trong doi ngi can phai thuc hién: “Pay nay, day la
nhiing diém toi muon thay c6 su thay d6i”. Nhung cau héi t1ep
theo lai dua yéu t6 trach nhiém vao btic tranh toan canh, khién



nhan vién thay rd thanh cdng ma mdi cad nhan git hai duge phu
thudc nhiéu vao phan trach nhiém ho ganh l1ay. Cau hdi dé gitp
moi ngudi nhan ra ho cé trach nhiém chon Iua mot thai d6 lam
viéc lac quan, ning ddng, va nhiét tinh, khéng ai cé thé “trao”
cho ho nhiing diéu nhu thé ca. Cau héi dit ra 13 liéu ho cé hudng
Ung hay khoéng? Vi thuc t& ma ndi, gidi linh dao khéng cé trach
nhiém khién nhan vién gin két hon véi cong viéec. Néu nhin
vién néi rang ho mudn ban linh dao minh bach hon, gid giac
linh hoat hon, van phong rong rii hon, hay bita trua mién phi
méi thit Tu, hdy héi: “Viy anh/chi sn sang 1am gi dé nhiing
thay d6i nay trd thanh hién thuc?”. Hiy cho ho biét ho phai
nhan trach nhiém vé phan minh @& nhiing thay d6i nay cé thé
x4y ra. Sau cling, vdi tu cach 1a nha 1anh dao, hiy xem ban c6 thé
lam gi d€ phan nao hd trg ho dat dudc nhiing diéu ho dé xuat,
cling 13 nhitng diéu ho sin sang nhan 14y trach nhiém bién héa
chiing thanh hién thuc.

4. Lam viéc véi nhitng ngudi san sang. Pliing chan chi, hiy dau
tu phan 16n thdi gian va cong stic ctia ban vio nhiing ngudi gidi
giang va sang gid nhat, nhitng ngudi san sang dat dugc muc tiéu
d3 dit ra. S dung bang khao sit dé xem nhitng ngudi cé tinh
than trach nhiém cao nhin xét dau 1a diém tot va tich cuc phat
huy thé manh ay. Bén canh dé, hiy dé tim dén cac van dé con
ton tai va tranh thii sy hd trd ctia ho dé gidi quyét nhitng khic
mac nay. Khi ban ting cudng dau tu cho nhiing ngudi din dau,
ho sé bio dip bang mic d6 gan bd cao hon va tao nén anh
hudng thuc su 1én thanh céng clia toan td chiic. Viéc 1am nay
cung ddng thdi glti di théng diép vé nhfIng nhan vién nao dang
dugc chua y va nhitng hanh dong nao nén thuc hién dé thu hut
suchuy tu’dng tu. Hudng gidi quyét nay chang khac g1 viéc gido
duc con tré tai nha. Khi nhiing hanh dong khong vang 16i lai
dugc bd me quan tam hét muc, bon tré sé ngdm hiéu rang
khong nghe 18i bd me 14 mét viéc nén 1am. Thay vi thé, hiy
nham vio nhiing cd nhan dang dua doanh nghiép tién 1én. Hiy
ling nghe ho. Tudng thudng ho. LAdm nhu thé sé truyén cam
hting cho cac thanh vién khac noi theo va phat trién ban than



dé xting tam véi vi thé hién tai ctia doanh nghiép hoic cho ho
biét rd rang ho khong phu hgp véi to chiic ctia ban.

5. Thiéu gin bo véi cong viéc khong con 1a mot lua chon kha
di. Két qua khao sat s& cho ta biét tinh hinh doanh nghiép tai
mdt thoi diém bat ky. Phan bo diém gan két thudng thay 13 20%
téng s nhan vién cé muc gin bé cao, 65% khoéng thuc sy gan
bé, va 15% cuc ky khéng gan bd (ma van nhin luong). Trong
moét vai doanh nghiép, 1anh dao chi nhin vai khi nhin vao con
so6 cudi cling, nhu thé day 1a diéu khong thé tranh khoéi vay. Téi
lai khong tin ching ta bé tay trude tinh hinh niy. Néu moi
ngudi khéng sin sang toan tAm toan y véi céng viéc clia minh,
thi tai sao ho lai dudc phép doi héi toan bd phan luong thudng
co chit? Piéu cidc quan 1y nén 1am 1a t6 chiic cic khda huin
luyén, hudng din, khuyén khich va thang thin trao ddi véi
thanh vién trong d6i ngili cia ho. Hiy kiém diém thing nhiing
nhan vién it hoic khéng hé gan bé véi cong ty: “Nay John, cb vé
nhu anh khéng thuc sy gan bé véi cdng viée nay. Chiing ta thuc
su can ban vé van dé d¢”. Phan hoéi nhin dugc cé thé 1a nhiing ly
1& bién minh tai sao John cdm thay khong gin bé vdi cong ty,
nhung diéu quan trong 13 phia quan ly khéng nén chiu trich
nhiém cho lua chon cfia John. Cach hiéu qui nhit dé nhiing
ngudi khéng gan bé dua ra mot quyét dinh khac di 1a khién ho
c6 trach nhiém hon véi quyét dinh ctia chinh minh. Ho 1a
nhiing ngudi di chon viéc ban thin khéng hé gin bé véi cong
viéc. Moi ngay trdi qua, ho sé c6 thém moét 1y do khac bién hd
cho Iua chon dé. Ban chi cé thé hdi ho nhu thé nay: “Anh/Chi cé
bat ky ké hoach nao dé gin bé vdi cong viéc hay khong va ké
hoach @6 1a gi?”. Hiy ling nghe John dua ra ké hoach cia minh.
Nhung néu anh ta khéng cé bat ky ké hoach nao, hiy cho John
biét rang lua chon thi ba — khong hé toin tim toan y vi céng
viéc ma van G lai dn luong cdng ty — khéng con 14 lua chon kha
di.

Néu ban mudn dat dudc thanh qui m§ min, viéc hd trg nhitng
ngudi thé hién rd ho khéng hé dém xia dén cong viéc ma lai con



ra stc can budc tién ctia cdng ty 1a chuyén vé 1y. Pay chinh 1a
nhiing thanh phan tao ra nhiing phi ton cdm xtc ddc hai nhat.
Hiy chi trong gan két nhitng c4 nhan hiéu rd rang chiu trach
nhiém 14 viéc ho can 1am chit khéng phai 1 nhiém vu cfia bd
phin nhan sy, gudng may 1am viéc sé theo dé trd nén hiéu qua
hon.

Ping c6 ging tao ra moéi trudng 1am viée Iy tudng nita. Cac thay
d6i, xung d6t, thach thiic, bat déng, cam giac khé chiu va buc
bdi 14 nhiing trd ngai ta phai d6i mit khi tham gia vao bat ci
mdi trudng lam viéc nao. Va dé 13 mét diéu tot! Héa ra, con
nguéﬁ khong thé hanh phtic va gin bé ma khéng c6 dau tranh
va trd ngai. Thiéu di nhitng chudng ngai va sai lam, ta khong
thé nio biét dugc cdm gidc hén hé khi dat duge thanh cong hay
tich liy dugc nhUng kinh nghlem chuyén mon va phat trién
ban than. Thay vi loai bé hoan toan nhiing rao can cé 1gi cho
nhan vién, hiy huéng dan ho vuot qua chung.

Két qua Khao sat Linh dao Trong Thuc té cho thay cé dén 23%
nhiing chuyén v6 bd 1dnh dao phai phi nhiéu tai nguyén cong ty
dé xt ly bat ngudn tit van dé tinh than trach nhiém thap, bao
gom:

- D6i pho véi cac nhén vién d6 16i rang hoan cdnh qua khé khan
da khién ho khong thé thanh cong

- Khuyén khich nhan vién kién dinh hon

. Gidi quyét su thiéu tradch nhiém va thiéu tu duy lam chii két
qué ctia ting nhan vién

Khio sit trén di xac dinh thiéu trach nhiém 13 mét trong nim
nguyén nhan hang dau giy ra nhiing chuyén voé b va phi ton
cam xuc trong moéi trudng 1am viéc. Trong chudng tiép theo,
chiing ta sé di sdu phan tich ban ngi d3 phudng hai dén tinh
than trach nhiém bang nhiing cach ndo va 1am sao chiing ta cé



thé gidi quyét van dé nay dé dat dudc muic d6 gin két nhan vién
cao, ciing nhu thanh qua my mén.



6
THAU HIEU TINH THAN TRACH NHIEM

1én trén ban ngi. N6 han ché nhiing chuyén vo bd va loai
bo cdc phi ton cdm xuc. Va duong nhién, tinh than trach
nhiém cling 1a déng luc chinh tao nén thanh qua my mén.

T inh than trich nhiém 13 con dudng tdi vu gitp ta vuot

Gidng nhu rat nhiéu yéu td khac duge nhic dén trong cudn sach
nay, tinh than trach nhiém 13 diéu mdi c4 nhan sé phai tu lua
chon cho chinh minh. Ban phai nhan 1ay trich nhiém cho céc
hanh dong cfia ban than, cling nhu cdc hé qua cé thé xay dén.
Con ddi vdi cac lanh dao, diéu quan trong 1a phai nhd rang tinh
than trach nhiém khéng phai chi cé sin trong ban chat mbi
ngudi hay chi c¢6 dugc thong qua qua trinh hoc h01 Tinh than
trach nhiém con cé thé dudc vun trong va phat trién.

Rat nhiéu doanh nghiép néi vé tinh than trach nhiém, nhung it
ai hiéu 16 vé né. Cac linh dao dudc giao cho nghia vu “dam bao
moi ngudi phai nhan trich nhiém vé phan ho”, véi ham y hay sit
dung quyén luc dé lam diéu dé. Tinh than trach nhiém bi “ap
dit” 1én ngudi khac théng qua cic chinh sich, co ché, va cac
bdng khdo sat danh gia, vi vdy thuong dnh huéng tiéu cuc 1én
muic d6 gin bé va ddng luc 1am viéc clia nhan vién. Cau héi toi
mudén dit ra 13: “Lam sao ban cé thé ddm bio ai dé nhan da
trach nhiém vé phan ho day?”. Pung 1a cic 1anh dao cé quyén va
nghia vu yéu cau nhan vién ding ra nhan trich nhiém, nhung
sau cung, chinh nhan vién mdi la ngudi chon cé thuc hién yéu
cau d6 hay khong.



T6i tin rang thuc tai 1a déng Iuc minh liét nhat thtic day moi
ngudi phai nhan trach nhiém vé phan ho. Viy nén cic linh dao
lién tuc pht mat ngot 1én cac thi thach nan giai hay bé cong
hoic chai mugt thuc té chiang khac nao dang bao vé cai ban ngi
thich gy bao rac roi.

Nhin 14y trach nhiém ciing ddng nghia véi tu trao quyén cho
chinh ban thin minh. Khi moi ngudi khéng cho rang ho cé
“quyén” ep ngLIdl khic ganh 1ay trach nhiém thay, ho thuong
quay sang “cau ciiu” cac lanh dao. Tuy nhién, chii trong thuc té
ltic nao ciing 12 phuong thic nudi dudng va dé cao tinh than
trach nhiém tot hon. Hiy dé t6i 1dy mot vi du ti chinh kinh
nghiém tung trai.

Mot bac si ma t6i tiing 1am viée cling tit chdi tuin theo chién
ludc hanh déng mdi ctia cong ty, von dudc giao cho téi gidm sat.
Cac bac si va y ta dude yéu cau cht dong tiép cin nhitng bénh
nhan mic cdc bénh man tinh va khuyén khich ho téi thim
kham tai cd sdy té. T6i gidi thich muc dich chién dich nay cho vi
y ta clia bac si kia, nhan manh rang ngudi bénh sé 1a ngudi dudc
hudng dich vu chim séc tan tdm nhat. Nhung vi bac si lai to
nhd vdi y ta nhitng 16i khich bac kiéu nhu “May ngudi gidm sat
dau phai sép chiing ta”. Thé 1a ching ai budn goi dén bénh nhan.

Bic si va y td d6 di khong bao cdo vdi toéi. Quyén han cha téi
khéng “cham” téi ho dugc. Nhung dau sao, téi van cé trach
nhiém dim bao chién dich hoat ddng tron tru. Mét phan cong
viéc clia t6i 1 phai bdo cdo vé miic @6 tuan tht chién dich clia
cac bac si va y ta trong cudc hop ban diéu hanh. Trudc mot
trong cac cudc hop nhu thé, tdi cé ndi vi bac si kia biét dugc
dlem s6 rat thap cla anh ta; nhLIng dap lai, anh ay ching thay
van dé gi véi muc diém ay ca. Bio cdo clia tdi cling chi tip trung
vao dit liéu thuc té. Ti thuc tAim khéng mudn vi bac si kia gip
rac réi. Chi 12 t6i phai trung thuc véi nhiing dit liéu thu thip
dudc ma thoi.



Sau d6, ngudi bac si cé lién lac vdéi tdi, hdi rang: “Cai slide trinh
chiéu c6 stt dung cé phai cai ¢6 da cho t6i xem hay khéng? Téi &
dau trén danh sdch muic d6 tuan tha?”.

“Anh nam & cudi”, téi tra 15i.

Nhung guom di nao, anh ta phan tng. T6i tham nghi: “Thé t6i
c6 noéi véi hoi déng quan tri rang anh ta cé sd lugng bénh nhén
déng nhat phong kham hay chua? Cé cho hdi dong biét nhiing
bénh nhan dén gap anh kham phan 16n 12 nhiing nguoi d& mac
bénh trong thoi gian dai hay chua? C6 chira rang anh dong gop
nhiéu nhat cho hoi dong khong? Va t6i c6 nhic hoi ddong rang
anh ta ban ron thé nao chi?”.

RO rang anh ta mudn t6i theo vét xe d6 clia nhiing nguodi di
trudc, théu dét sé liéu cho hgp véi nhu’ng ly do ly trau ctia anh.
Anh ta hy vong t6i sé uén nin thuc té ring anh ta ching hé chiu
tuin thl. B4o cdo clia tbi cho thay ai tuin tht hanh ddng theo
chién dich va ai khéng. Chuyén gi dén roi cling sé dén. Nhu ban
thay day, khoéng can phai o quyen luc hay 14 sép clia anh ta, t6i
chi can tdn dung thuc té dé dam bao anh ta khong con dudgc
nudc 1an téi trong van dé thiéu tinh than trach nhiém.

Sau cudc hop, y ta clia anh da bat dau goi dién dén bénh nhan.

Cac yeu td quan trong va cac giai doan phat trién: Thé nao la
tinh than trach nhiém?

Quan diém cfia t6i vé tinh than trach nhiém chiu nhiéu anh
hudng tit cic nghién cttu t6i di thuc hién vai nim vé trudc.
Chung t6i dua bang khao sat miic d6 trach nhiém cho mét ngan
nim trim ngudi, roi loc dii liéu thu thip dudc thanh ba nhém
dé tim ra cdc nhan vién cé diém s6 cao nhat. Chiing t6i chon ra
hai trim ngudi cé diém cao dé tham gia vao cidc nhém tip trung
va héi ho hai cAu: Theo ban thi tinh than trach nhiém 14 gi? Ban
da trd thanh mot ngudi cé trach nhiém nhu thé nao?



Dya theo nghién clu d9, chung t6i c6 dugc mét dinh nghla hay
ve trach nhiém cung cac phutdng phap xay dung va cung ¢ no.
Tong hop két qua nghién cttu, ching t6i rat ra bon yeu td chinh
cau thanh nén tinh than trdch nhiém cling véi nim giai doan
phat trién muiic d6 trich nhiém ctia méi cd nhan. Ching t6i
nghiém ra dudc rang trach nhiém khéng phai 1a moét k§ ning
mém, ma chinh 13 16i tu duy gin lién véi mic d6 cam két vo diéu
kién di d6i véi hanh ddng giit vitng cam két téi cling.

Cdc ldnh dao déng vai trd quan trong trong viéc gy anh hudng
va khuyén khich céc thanh vién trong d6i ngii lic nao ciing lya
chon hudng dén muc d6 nhén thic va trach nhiém cao hon.
Chung t6i stt dung cac théng tin thu thip dudc ti nghién ctiu dé
tao nén cac phuong phap gitp lanh dao c6 thé thyc hién duge
diéu do.

BON YEU TO TAO NEN TINH THAN TRACH NHIEM

- Cam két

- Kién dinh

- Lam chu

- Khéng ngung hoc hoi

NAM GIAI DPOAN PHAT TRIEN TINH THAN TRACH NHIEM

- boi dién thit thach

- Hiéu dugc tinh than trach nhiém qua trai nghiém

- Nhan xét

- N6i quan

. Tu van doéng nghiép



Phin tich cac yéu to
Cam két

béy la diém khéi dau clia ta, bdi khoéng cé cam két thi diing néi
gi dén tinh than trach nhiém ca. Sé that vo 1y neu ban cho pheép
nhiing ngum khong cam két chung tay phat trién cong ty van
dugc t1ep tuc G lai lam viéc. Nghi ma xem. Ban cé chap nhin
mot vin déng vién vao doi tuyen Olymplc ngay ca khi ngusi dé
khong cam két tuin theo cac yéu cau dit ra — nhu luyén tap cét
luc, cong hién hét minh, diéu chinh ché @6 dn udng hop ly — dé
dat dudc phong do tot nht trong kha ning cho phép? Nhiéu luc
cac lanh dao nhén biét dugc nhiing ai thiéu y chi. Nhu'ng thay Vi
thing than yéu cau ho phai cam két, 1anh dao lai chi ngdi dé hy
vong.

Thay vi kéu goi moi thanh vién trong d6i ngii cam két véi cong
viéc va cong ty, gidi 1anh dao thudong mac dinh day 1a diéu hién
nhién. Ho dit ra ky vong, chi dinh du 4n, yéu cau phai hoan
thanh va sau dé (chap tay) hy vong cac nhan vién sé dung lén
nhin trich nhiém vé phan minh. Ping lam thé! Hiy nhan
manh vao tinh than trach nhiém, dit ra nhiing ciu héi vé muc
do6 sin sang: “Muc dd cam két ctia anh/chi 1a bao nhiéu? Piéu gi
khién anh/chi khéng cam két véi cong viéc? Anh/Chi di cé ké
hoach nao ddm bao ban than dat muc @6 cam két cao hon chua?
T6i c6 thé tin tudng anh/chi thuc hién ké hoach dé khong?”.
Nhitng cau héi nay cling nhu dang do tim su ddng thuin noi doi
phuong va nhiing 16i ho néi ra ciing gidong nhu mdt ban hdp
déng khong chinh thiic vay.

Truang hop nay cung glong nhu khi ban ng01 gan 16i thoat h1em
trén may bay T1ep vién hang khong dau thé tu mic dinh rang
ban sé& ra stic hd trg trong trudng hdp cac tai nan xay ra. Thuc té
13 ho hiéu rd néu khdng cé nhiing chi thi cling nhu ra hiéu bing



anh mat, hanh khich da phan sé ngdi yen chd xem ngtIdi khac
hanh dong nhu the nao. Du thudng bat gap nhting cai ddo mat
“b1et roi noi mai” va nhting 1Gi dua cot, tiép vién hang khong
vin nhAit quyét bat nhiing ai ngdi gan 16i thoat hiém phai ho to
“C6” khi dugc héi vé viéc tuin thii quy trinh thoat hiém - bao
gdm ma clta va gitp @& hanh khach khac nhanh chéng téi noi
an toan. Néu tra 18i “Khéng”, hanh khach dé phai nhudng lai
chd ngdi hién tai cho ngudi khac cam két san sang thuc hién quy
dinh.

Kién dinh

Khi ban chic chan nhan vién cia minh da sdn sang cam két véi
cong viéc, hay t1m nhiing phuong phap glup ho phét trién ban
tinh kién dinh. Néu cam ket la su lua chon ca nhin, thi ban tinh
kién dinh lai 13 mot yéu td cé thé uén nan dudc.

Vi du, ching ta biét ring phai cé k§ niang giai quyét van dé ta
mdi rén dudc tinh kién dinh. Khi huan luyén tinh kién dinh cho
nhan vién, thay vi gidi quyét van dé hd ngudi khéc, cic 1anh dao
c6 thé dit ra cac cau hdi gitp nhan vién tu danh gia lai ban than.
Céc ciu hdi hay sé truyén cdm hing cho moi ngudi kham pha
cac phuong 4n khac hoidc tim dén nhiing nguén tai nguyén ma
ho van chua tin dung hay biét dén trudc day.

Kién dinh khoéng chi 13 kién tri, déo dai, va cang khong ddng
nghia véi ngoan c6. Chinh xac thi long kién dinh 1ién hé mét
thiét dén tinh than hdp tic va xay dung cdc mdi quan hé.
Nhirng ngudi kién dinh it cé khd ning mdét minh x6ng pha tran
mac. Thay vi vy, ho s6m di tim su gitip d& ti nhitng ngudi ca
trong 14n ngoai céng ty minh, nhung khong phai dé dudc cttu
trd ma dé xin nhiing 18i goi vy va khuyén nhd. Ho phat trién
mang ludi quan hé méi khi can thiét. Nhitng ngudi kién dinh
nhat s3 hitu mot mang ludi réng véi nhiing moi quan hé tich
cuc, mot phan dugc gy dung ti nhitng 1an sin sang ra tay gitp
d& khi ngudi khac can.



Chung ta cé thé tich cuc diy nhanh tién trinh giai quyét van dé
théng qua mot phuong phap dugc ching tbi goi 13 “0iy ban kién
dinh”. Phuong phap tuyét vdi nay sé hd trg cac ca nhin hoic d6i
ngil dang 1am vao thé bé tic ma khong biét 1am sao dé thoat ra.
Pau tién, ta phai dit ra dude mdt cau hdi rd rang, xac dinh van
dé that truc quan, réi dem héi nhiing ngudi xung quanh, ké ca
nhiing ngudi ta quen biét va khong biét. Ta cé thé giti cAu hdi dé
qua email, dang 1én dién dan truc tuyén, phong chat, hoic mang
x4 hoi — tham chi 13 d4n 1én flip chart trong phong nghi. Mau
chot & day 1a ngudi doc dude cau hdi sé khong giai quyét triét dé
van dé, ma chi dua ra cac goi y cho budc hanh ddng ké tiép: mot
phuong an kha di dang th nghiém, mot ai @6 cé thé tham khao,
hoic mot ngudn tai nguyén nao dé chua ting dude tin dung
hoic nghi dén.

Pdi ngii hodc cad nhin da dua ra ciu hdi sau khi thu vé cac ggi y
sé thit1am theo tat ca nhiing gi ghi nhin dudc, khéng bd qua bat
clt phuong 4n nao, rdi bao lai cho déng nghiép vé nhiing gi da
hoc dudc va xdc dinh ddu mdi 13 nhiing y tudng dang gia.
Phudng phap nay khéng nhiing cling c6 kinh nghiém ctia ban
than ma con gitp nhiing ngudi khic ting thém kién thic va
phat trién tinh kién dinh ctia chinh ho.

Lam chu

Pay 1a Itic ching ta nhic tdi chd thé nhan trach nhiém vé phan
minh. Cau hdi dau tién 13 1am sao ta cé thé “lam chd” phan déng
gép ctia minh cho két qua trong tuong lai dugce? Lam thé nao ta
nhin ra dudc vai tro cia minh gidy dnh hudng ra sao va tao
thanh két qua thé nao? Ta lam chi khi ta sin sing chap nhan hé
qua xay dén - di 1 tich cuc hay tiéu cuc di ching nita. Pbi véi
nhiing ngudi von di hét minh vi cdng viéc, diing ra 1am cht
tinh hinh khéng phai 1a chuyén gi phiic tap. Nhung d6i véi
nhitng ngudi khéng hé nhiét tinh va dang hy vong cé thé che
gidu su nita voi d6, viée nay xem chitng vugt qua tam véi.



Nhiing ngudi san sang ding ra 1am chi tinh hinh Idc nao ciing
dao siu va tim toi cho ky dudc gidi phap cu thé din dén két qua
mong mudn. Ho nhan trich nhiém vé hanh ddng cia minh va
xem xét nhitng gi ho c6 thé 1am khac di trong tuong lai dé dat
dugc két qua tot hon. Su chtt déng dudc thé hién qua tan suit si
dung dai tu “T6i” thuong xuyén. Ho thudng dua ra nhiing cau
khang dinh chic nich nhu “T6i chon”, “Téi tit chdi”, “T6i gia
dinh rang”, “T6i quyét dinh”, v.v... Nhitng nhan vién néi chuyén
vdi phong thai nhu thé cé thé lang nghe ca nhiing 18i phé binh
gay git ma khong hé bi ton thuong hay “xt1 16ng nhim” bdi ho
khat khao mudn biét cac phuong phap cai thién ban thin nham
dat dugc hiéu qua cao hon trong cong viéc. Td ra phong vé trude
nhiing 15i chi trich 13 biéu hién cho thay rd ban ngi dang nim
quyén kiém soat va ban chang thé lam chft dudc tinh hinh.
Nhitng ngudi biét tu lam chd khéng théu dét nén nhing ciu
chuyén thi phi. Ho bao gid cling 1a nhiing ngudi hang hai tim ra
hudng tiép cdn mdi, nghién cttu chién thuat khac biét din dén
két qua tot hon. Ho mudn biét dau 1a diém tiép theo ho can phat
huy. M6t khi di 1am cht tinh hinh, ban sé dé dang nhin trach
nhiém vé phan minh hon va sin sang budc vao tién trinh hoan
thién ban than. Cling chinh khi d4, cic lanh dao mdi xac dinh
duge hudng phat trién nhan luc, gitip nhan vién duong dau véi
moi thi thach trong tuong lai. (Hiy xem cdc phudng phap cing
c6 tinh than trach nhiém trong phan Phu luc.)

Khong ngiing hoc héi

Tuy thudng bi bd qua khi ta ban vé trach nhiém, nhung yéu t6
nay lai 1a phuong chdm sdng ctia nhitng ngudi cé tinh than
trach nhiém cao. Cac 1anh dao ngay nay chan nan khi phai vat
va dam bao moi ngudi trong moi hoan canh luén phai nhin
trach nhiém vé phan minh. Ching ta han cling tiing biét nhiing
ngudi san sang nhan trach nhiém cho céc sai 1am hay that bai
trong qua khtt nhung van tiép tuc ngua quen dudng cii. Piéu dé
cho thay ho chua thuc su sdn sang hoc hdi ti sai 1am, va diéu d6
khién ho chang khéc gi nhiing ngudi thiéu trach nhiém ca.



Pung ra 1am chii va chiu trich nhiém cho két qua hanh déng
ctia ban than dung 13 mot diéu tuyét voi, nhung chi nhiing
ngudi lién tuc hoc hdi méi cé thé tadn dung dudc cd hoi phat
trién tit nhiing sai 1am. Ho tu tin cam két sé& tao dudc két qua
khac biét nhd ddm nhin nhin diéu can phai thuc hién thay vi
tiép tuc pham sailam nhu trudc.

Nim giai doan phat trién tinh than trach nhiém

Dé tao ra mot mdi trudng ddm bao dat dude nhiing thanh qua
my min, diéu quan trong hon ca 1a phai ddm d6i dién véi cac
thach thtc, dit ching cé khé khin dén thé nao di ching niia.
Hay hd trg cidc nhin vién thich ing kip thdi nhitng con khiing
hoang thi trudng cé thé bat chot xay dén trong thdi budi kinh té
kho khin hién nay. Nhitng nhan vién cé tinh than trach nhiém
cao ludén thanh céng bat chap hoan canh bdi ho kién dinh va
cam két sin sang d6i dau vdi nhitng hé qua tit hanh déng cta
chinh minh.

Cac cau tra 16i tit nhom trach nhiém cao hé 16 nhiing giai phap
gidi lanh dao cé thé 4p dung dé khuyén khich nhan vién phat
huy tinh than trach nhiém cfia chinh ho. Sau khi hdi cac déi
tugng trén da trd thanh nhiing cd nhan luén nhin trach nhiém
vé phan minh nhu thé nio, ching t6i nhan dugc nhiéu phan hoi
c6 thé tong hdp thanh mot quy trinh gom nim giai doan nhu
sauL.

Poi dién thii thach

Néu tinh than trach nhiém nhan vién sa sut, rat cé thé dé 1a do
moi ngudi chua phai doi dién véi thach thic xing tam. Céclanh
dao ké voi tdi rang ho ngay cang giao viéc it di, lo lang cap dudi
pha1 ganh khoi hIdng cong viéc khong 16. Ho bin khoin khoéng
mudn nhan vién qua tai khi phai déi dién véi qua nhiéu thu
thach. Nhung nhiing ngudi cé tinh than trach nhiém cao lai néi
véi chiing t6i ring ho khéng can cac linh dao néi 1dng hay bao



vé ho khéi thuc té khé nhin. Gidi lanh dao chi can bay té su Ging
hd ma thoi. P& khuyén khich mdi cd nhan phat trién tinh than
trach nhiém, khéng con gi tuyét vdi hon 1a tin tudng giao viéc
cho ho, dic biét 1a nhiing cdng viéc lién quan dén mang c4 nhan
dé can phat huy. Hiy dua ra nhin xét va huan luyén nhan vién,
diing nhay vao giai cttu ho.

Cong viéc dudc phan chia theo nhu cau cta t6 chtc. Trach
nhiém ctia ngudi linh dao 13 ho trg nhiing nhan vién con thiéu
k{ nang hodc ning luc, gitip ho tu tin bat tay vao thuc hién
nhitng gi can thiét d€ cé thé phat trién va cai tién ban than. Pay
cting 1a chia khéa din dén giai doan phat trién tiép theo.

Hiéu dudc tinh than trach nhiém qua trai nghiém

Céc 1anh dao khong nén bao vé moi ngudi khéi nhiing hé qua tat
yéu dén tit hanh ddng ctia chinh ho. Viéc gidi nguy qua thuc
khong hé dé dang. Phai khé khin 1am t6i mdi trinh bay dudc
bio cdo ma khéng khoan nhugng cho vi bac si di tit chdi tudn
thi chién dich céng ty kia. Nhung @4 1a viéc can 1am, cac nhan
vién can phai va cham véi thuc té. Ta phai lam rd hét miic c6 thé
lua chon ctia méi cad nhin sé din d&n hé qua nio. Plng ra tay
cttu v4t ai tri khi ho thuc su dang gip nguy hiém hoic loi ich
tap thé bi de doa. Néu khong, hiy ct dé€ moi chuyén dién ra tu
nhién, nhung cling cadnh bio trudc hiu qua sé nhu thé nao. Mot
khi nhin vién da chiu ddi dién vdi thuc té, cic 1anh dao cé thé
san sang chuyén qua giai doan phat trién trach nhiém tiép theo.

Nhin xét

Hiy tip trung khuyén khich nhéin vién tu danh gid ban than.
Khi nhin xét nhain vién, hiy ddm bao cudc thio luin chi dién ra
trong thoi gian dG dé néu bat dudc nhitng diéu ban va ngudi
khac thay — nhitng quan sit khich quan va théng tin dén tu
thuc té. Chi can vai cAu bao quat van dé, su viéc  hién taila da
c6 thé tao nén phép mau. Két thiic phan trinh bay thuc tai bang



cAu: “Plng qua chu tdm dén 16i t6i, anh/chi tu ngdm lai theo
cach nay xem...”. Sau d6, goi y mot bai tip khuyén khich nhan
vién tu danh gia ban thin va hen sé trao d6i lai vio mét ngay
khong xa vé nhitng gi nhin vién rat két dudc.

Hiy dua ra nhitng phan hoéi hoic nhin xét nhu trén dé cit
ngang dong suy nghi cia d6i phuong. Néu 16i nhin xét ban vé
nhiing diéu khéng hién hitu trong thuc té, ban sé phai déi dién
v4i ban ngi. Chinh cai téi clia d6i phuong sé khién ho “xt1 16ng
nhim” véi bat ¢t 16i nhin xét ndo mang ham y chi dinh hoic
gidng dao. Chi can néu ra nhiing diéu ban thdy dudc, rdi dé
ngudi d6i dién phai tu nhén 13y trach nhiém cai thién ban than.
Thuc hién dugc hanh d6ng nay, ta sé budc qua giai doan tiép
theo sau day.

NoOi quan

Pay 1a budc quan trong nhat trong tién trinh phat trién va duy
tri tinh than trach nhiém. Téi can phai nhin manh quan diém
sau day doéi vdi cac 1lanh dao: “Nhin xét ngan théi. Noi quan
nhiéu 1én”. Nhitng ciu chuyén bin ngi théu dét nén sé giy ra vo
s6 can trd cho su phat trién cid nhan. Budc mau chot khién ta
hiéu va nhan trach nhiém vé phan minh chinh 13 thang thin
nghién ngim 16i tu duy ctia bin than cling cic hanh vi nay sinh
tl tu duy d6. Khi ndi quan, ta sé nhin vao bén trong nham kham
pha ngon ngudn van dé thay vi @6 hét moi t6i 16i 1én ngoai canh.

Linh dao c6 thé khuyén khich nhan vién tu nhan xét ban than
bang cic cau hdi hay va cdc bai tip don gian. Gitlt s6 ghi chép ca
nhan la mét trong nhiing viéc hitu dung nhu thé.

Nhfing cau hoi sau day cﬁng vay: “Anh/Chi cé vai tro gi trong sy
viéc nay? Anh/Chi da gly ra nhu:ng can trd nao? Piéu gi giup
anh/chi c6 thé dat dudc két qua mong mudn? Lic nay 1am diéu
gi sé 13 t6t nhat? Anh/Chi biét chic diéu gi? Anh/ Chi cé thé
dong goép gi cho tinh hinh hién tai?”.



Bén canh dé, ban cé thé gitip nhan vién nhin nhin dudc viéc
ban ngi dang dung nén nhitng ciu chuyén can 16i phat trién clia
ho ra sao bang cac cdu héi: “Anh/Chi sé ra sao néu khong nghe
theo nhiing 16i ké 1€ cia ban ngi? Anh/Chi dang c6 ging thuc
hién diéu gi? Muc tiéu ctia anh/chi 13 gi? Piéu dé tic ddng dén
anh/chi ra sao? Biéu gi cé thé xay ra néu anh/chi thay d6i huéng
tiép cin?”. Trong tdm clla nhiing cau hdi trén 1a 1di ich toan
doanh nghiép va nhiing hanh d6ng d6i phuong cé thé thuc hién
dé git hai cac thanh qua dé.

Ban ciing c6 thé yéu cau ddi phuong lién lac va tim 18i khuyén ti
mot ca nhan nao dé thudng vugt qua dugc nhiing chudng ngai
tuong tu. Mot bai tip khac 12 yéu cau nhan vién ghi hinh lai
cach st dung ngdn ngit cd thé va cac biéu cdm ctia ho bang iPad.
T6i di titng khuyén cap dudi clia minh - mét ngudi hay khién
déng nghiép khé chiu khi tham gia vao cic budi hop - thuc hién
bai tip trén: “Piing dé tAm dén 10i t6i, hiy xem anh rat ra dudc
gi khi xem lai doan phim d3 quay”. Nh& d6, anh ta di cé thé xac
dinh dudc nhiing ctt chi va cidch néi ndo di voé tinh diy moi
nguoi ra xa.

Sau mdt thdi gian ndi quan nhat dinh, hiy mdi nhan vién d6
dén trao ddi vé nhitng gi ho di rat ra dude sau qua trinh chiém
nghiém. P& chic chin nhan vién d3 thuc su ndi quan da sau sic,
hiy giao cho ho nhiing bai tip véi két qua cu thé, cé thé dugc
trinh bay rd rang. Trong cic cudc thio luin sau d4, trao déi
nhiing gi nghiém ra dugc vé van dé dang phai d6i mat va vé
chinh ban than, ho cé sin sang cam két thuc hién nhiing hanh
doéng can lam hay khéng. Khoang thdi gian ho viia trai qua sé
gitip cac nhin vién nhin thic rd hanh vi cia ban thin va hiéu
chinh minh hon. Nhiing bai tip nhu trén khién moi ngudi nhin
nhin tinh hinh, cing nhu nhiing phdn Ung va lua chon cta
chinh ho khi d6i dién véi thuc té nhu vay, mét cach rd rang hon.
Nhin thttc duge khi ndo ban ngi dang 1an 4t ho, din ho lac 164,
moi ngudi sé dat dude canh gidi tu do tuyét ddi — khi ho khong
con qua tin vao moi diéu ban than nghira.



Tht ngdm nghi vé cac su kién hoic cic nhin xét ting thay ddi
cudc ddi minh, cé 1& ban sé& nhin ra moi chuyén bat dau ti
khoanh khic ban ¢d ging hét stic vudt qua trang thai bao thi va
tlc gian vdi 16i danh gia do ngudi khac dua ra, tit d6 nhin nhan
duge su that va thau hiéu hanh déng ban than di gép phan
khién tinh hinh thém khé khin nhu thé nao. Thudng thi nhiing
nhan xét nhu thé sé dén tit mdt ddng nghiép hoic mdt ngudi
ban dang tin ciy. P 1a 1y do tai sao giai doan tiép theo lai 1a
budc vo cung quan trong.

Tu van dong nghiép

Moi ngudi thudng tranh tu danh gid ban than va bdo vé ban ngi
bang cach tim dén mot ai d6 cé thé tran an ho, git dau dong
tinh véi cau chuyén ho tu théu dét nén. Ho sé dén gip cac dong
nghiép hoic linh dao khac véi mong mudn quén di nhiing 15i
nhan xét thuc té via nghe dugc. Ban ngéd kéu géo ngudi khac
gidi thoat né khoéi tAm ludi thuc tai dang bta vay xung quanh.
Trong trang thai phong vé, moi nguoi thuong c6 gang gap ba chi
dée khlen ngudl khac cung pha1 thita nhén rang “thuc té” khong
glong nhiing gi ho viua nghe dugc hoac rang nguoi dua ra phan
hoi khong dang tin chit nao. Ta rat dé mic bay —- mong mudn
xo0a diu va tiép tay cho cai t6i ngudi d6 chéi bd thuc tai. Nhung
d01 tugng dugc hucng loi chi 1a ban nga doi phlidng, trong khi
tién trinh tu danh gia bi vt vao sot rac. Néu muodn ndng cao
tinh than trach nhiém trong doanh nghiép, tu van dong nghlep
1a budc t6i quan trong. Phan hoi tot dén tit rat nhiéu ngudn chu
khong phai chi tit 1anh dao - trong @6 c6 dong nghiép, khach
hang, va ca cac vi tu van vin hdéa doanh nghiép nita.

Néu cong viée clia linh dao 14 dua ra cic bai tap tu danh gia cho
mot cd nhan nao do, thi nhiém vu danh cho cac nhan vién con
laila khuyéh khich va ddm bao ddng nghiép minh thyc hién bai
tap duoc giao. Ta c6 thé dua ra mot 16i nhan xét ti ton va nhe
nhang, diém mau chét 14 ddm nhin thang vao thuc tai va nhan
thtc dude dau mdi 1a su that. Cac déng nghiép cling cé thé tu



ndi quan nhu mot cach khuyén khich c4 nhan kia thuc su tiép
thu phan hdi vita nhin dudc. Pua ra thém nhiing quan sat thuc
té cling gidng nhu khuyén nht dong nghiép nhe nhang: “Nay,
hiy tht lang nghe va nghién ngim 16i vi 1anh dao néi di d3”.

Khi mét ai d6 khong phai 1anh dao cat 1én 16i kéu goi moi ngudi
lam nhitng diéu tot nhat, t6i goi d6 13 “phudng phap hudng dan
nhin thtic tinh hinh”. D€ t6i cho ban mot vi du. Néu téi dua ra
mdt vai 18i nhin xét cho rang vi nhan vién t6i dang tiép chuyén
cling ¢c6 mét phan trach nhiém d6i véi van dé anh dang gip
phai, c6 1& anh ta s& am tc r&i khdi van phong, tin chic mot
ngudi sép nhu téi khéng nam rd tinh hinh hoic di cé nhitng ky
vong phi thuc té. D4y chinh 1a thoi diém tu van tit dong nghiép
trd nén hitu dung. O vi tri dong nghlep, diéu té nhat ta cé thé
néi la: “That t6i cho anh. Nghe chang cong bang chut nao. Toi
nghi anh qua xuit sac day chit. RS rang chuyén nay dau phai 16i
do anh”. Ldi khuyén cé ich hon sé la: “T6i chan thanh khuyén
anh nén nghién ngim lai vé 18i nhan xét trén. Phan nao trong
18i nhin xét kia phan 4nh dtng su that?”, hodc “Téi d3 biét anh
nhiéu nim rdi, nén tdi thay thé nay. Khi anh lam viéc cho Ralph,
chuyen g1 cling la tai Ralph cd. Khi anh lam viéc cho Sue, Itic nao
van dé cling tai cd ay ma ra. Gi6 anh lam viéc cho Cy, chuyen
nhu vay lai lip lai 1an nita. C6 vé nhiing su viéc vita ké sé glup
anh nhén ra dugc dleu g1 do chang?” bay mdi chinh 1a nhung g1
ta can ndi néu mudn gitp ngudi khic vugt qua ban ngi, gitp
déng nghiép nhan ra bai hoc quan trong, va kéu goi ho huéng
dén diéu tét nhat.

Hiy dé tdi ké cho ban nghe cau chuyén vé moét khach hang clia
t6i. Cau chuyén nay cé thé sé gitip ban hinh dung rd thé nao 1a
phét trién tinh than trach nhiém tai cac t6 chttc/ doanh nghiép,
dic biét khi phai d6i mat véi tinh hudng moét séng hai chét theo
nghia den.

Cau chuyén vé tinh than trach nhiém



Nhiing ai 1am viéc truc tiép véi cdc bénh nhan trong cd s kham
chita bénh déu hiéu nguy cd nhiém phai cic cin bénh hiém
nghéo lic nao cling ton tai. Téi dang dé cap dén nhiing cin bénh
de doa dén tinh mang, dugdc 14y 1am nguén cdm hing cho cac bd
phim khoa hoc gia tudng vé cac thay ma hay xac séng day. Ban
han sé nghi nhan vién y té tai nhiing noi thé nay chic phai tuan
th1 nghiém ngit cic quy tic bao hd lam.

Nhung khéng, cé mot nghich 1y ky la 1a khi cdc méi nguy hiém
trd thanh chuyén thudng nhit, ngudi ta thudng khong may
may dé y dén chiing nita. Dudng nhu viéc thudng xuyén phai
tiép xutc véi bénh nhan mac phai cic bénh hiém ngheo khién
cac nhan vién y té nghi ho 1a “siéu nhan”: “Minh chang bao gic
mac phai cin bénh dé dau”. Vang, dé thuc su 1a suy nghi chung
clia cac nhin vién tai mot t6 chite chim sdc stic khde 16n ma tdi
tliing dén tu van.

Co quan Quan ly An toan va Stic khde Nghé nghiép Hoa Ky
(Occupational Safety and Health Administration — OSHA) truc
thudc chinh pht lién bang ¢6 quy dinh r6 rang nhan vién chim
séc bénh nhan phai mic cac loai quan 4o va mang cac thiét bi
bao hd dic biét ngin ho khéng mic phai cac bénh truyén nhiém
qua dich co thé nhu nudc bot, mau va nudc tiéu. Nhitng quy
dinh d6 déu nhiam dam bao an toan cho céng nhin vién ciing
nhu ngin chin cic bénh dich nguy hiém - chang han HIV/AIDS
va viém gan C - lay truyén. Tuy lénh d3 dudc ban hanh, rat
nhiéu y t4 tai cic cd s kham chita bénh trong khu vuc vin xem
viéc deo kinh mat bdo hé 14 Iua chon cd nhan.

Mot vi lanh dao c:?{p cao no tén la Michelle dudc giao trong trach
khic phuc: van dé nay, thi giy anh huang dén ca cong tac
chuyén moén va cudc song ca nhan cfia c6. C6 dy hét stic dau long
khi nghe ciu chuyén vé mot y ta tré dang trong d6 tudi thich
hdp nhat &€ mang thai lai so suit khong stt dung kinh méat bao
hd va bi nhiém HIV. M6t y ta khac khong st dung thiét bi bao hd
d3 bi nhiém tu cau khuan, gy nguy hiém cho ca gia dinh minh.



H4u qua cia nhitng trudng hop 1ay nhiém nhu thé nay cé thé vo
cung tan khoc, nhat 1a déi véi tudi tho ciia ngudi bi nhiem phai.

Bén canh d6, Michelle ciing lo 1ang vé cac thiét hai 16n do viéc
khong tuan tht chinh sach cé thé giy ra. Khi cac y ta bi lay
bénh, ho khong thé 1am viéc dudc, vy 1a nhan luc co sd y té sé
bi anh hudng. Chi phi chdm sdc stic khéde theo dé cling ting. Cac
bénh nhén cling sé chiu thiét, bdi ho phai lam thém xét nghiém
nham phat hién cidc bénh nghiém trong, c6 thé 1y lan tif cac bac
siva y td. Ngudi st dung lao dong cling phai trd mdt khoan phi
diéu tri nhan vién theo diing quy dinh vé bao hiém rai ro nghé
nghiép khi lam viéc trong moéi truong doc hai.

Vao nim 2014, Michelle st dung tat ca cac k§ thuat lanh dao
théng thudng ma cd biét duge nham x 1y van dé. C6 ay tip hop
cic nhan vién tit nhiéu phong ban khac nhau thinh mot Gy ban
va tham van ho vé nguyén nhan cot 16i ctia tinh trang khéng
tuan thtt quy dinh, qua @6 phat trién cac chinh sich va quy
trinh biat budc moi ngudi tudn on. C6 mudn tao ra mot moi
trudng lam viéc ly tudng cho nhan vién. Khi Gty ban phat hién ra
cac thiét bi bdo ho mat thudng khong deo vita dau va hay can
trd tim nhin nhan vién, bénh vién di mua nhiing bd kinh mat
va day budc chat lugng cao thay thé nhiing bd trude kia. Nhiing
chiéc kinh mat d6 duge dit & nhiing dia diém thuin tién nhat
khip cd s& kham chita bénh.

Phan h01 tu cac nhan vién cling he 16 mét quan niém pho bién
bat nguon tu ban nga tu cao cho rang ho sé chang thé nao bi lay
nhiém bdi ho “luén can than”. Dé giai quyet van dé nay, Michelle
va Uy ban ctia ¢b td chiic cac khéa huan luyén dién réng. Ho
thuc hién moi chién dich tuyén truyén kha di, tit stt dung cac
poster, glii email, cho d&n cac budi hop vé quy dinh ctia OSHA.
Cac chinh sach quan ly ning suat 1am viéc dudc cip nhat va ky
luat ciing dudc that chit hon. Gid day, nhan vién cé thé bi sa
thai vi vi pham chinh sach deo kinh bio ho mat. Cac linh dao da
van xin, nai ni, réi td chiic cic cudc thi, trao thudng cho nhiing



ai tuan thi trong khi dang ra day 1a diéu bat budc ma ai ai ciing
phailam.

Cudi cling thi cic ca phdi nhiém cling gidm di dugc mdt chut
nhung cdc nhan vién van khéng hoan toan tuin thd. Linh dao
mét madi, trong khi y t4 lai cAm thay phién phtic va buc bdi. Ngay
khi c4c 1anh dao budng 18dng kiém soat, ty 16 phoi nhiém lai ting.
Chién lugc ctia ho khéng cé tac dung vé 1au dai.

Michelle hét stic nan 1ong. C6 di vin dung tat ca nhiing “1é
thudng tinh” cling nhu cdc phuodng phap dudgc cho 14 hiéu qua
nhit ma minh biét dudc va mong chd nhiing dau hiéu kha
quan. Nhung két qua van 14 that bai, moi ngudi vin khong chiu
tuin thiu quy dinh an toan.

Mot hudng tiép can khac

Sau khi dugc huan luyén vé cac triét 13'7 Trong Thuc té va céng cu
di kem, Michelle quyét dinh tiép cin van dé theo mdt hudng
khac. C6 nhan ra rang minh khong viéc gl pha1 nuong tay khi
dit ra tiéu chuian cao cho nhén vién ca va rang cd quan phai
dam bao deo kinh mait bdo ho 1a mot viée bat budc thuc hién,
khong thé thuong thao, d6i co dugc.

Sau khi ddm béo co s& kham chiia bénh di trang bi d kinh bao
hé phu hdgp, phia quan ly dudc giao nhiém vu gip mit riéng
tiing nhan vién va héi ho cé cam két st dung kinh mat bao ho
hay khoéng. Néu nhan vién té ra khéng sin 1ong, cau hoi tiép
theo sé 1a: “Vay anh/chi da c6 ké hoach nao dé chuin bi sin sang
cho quy dinh méi nay chua?”.

Khi c6 ngudi bi 1y nhiém, 1inh dao yéu cau cic nhan vién phai
chiu trach nhiém vé lua chon ctia ho khi khéng cam két thuc
hién cac bién phap an toan. Nhiing ngudi da chon khéng deo
kinh bao hd, gdy nguy hiém cho chinh minh va ngudi khéc, bi
ky luit hodc sa thai. Cic don vi chdm séc bénh nhan dat ty 1€ 1ay
nhiém bang khong sé duge khen thudng.



Tai cac cubc hop, thay vi dua ra hang ta ly do “vi sao ching ta
khong thé” dat dudc ty 18 1ay nhiém bang khéng, moi ngudi gid
da thao luin “Ching ta cé thé thuc hién dudc viée nay nhu thé
nao”. Cac cudc thao luin tip trung vao van dé cam két. Bénh
nhan dugc uu tién hang dau - bdi ho dén day d@é dudc chiia tri,
chit khéng phai dé d6i mit véi nguy cd phdi nhiém cac bénh
khac.

Cac linh dao di dit ra cac cau hdi vao dung thdi diém, gitp
nhan vién vuct 1én trén cai toi va khuyén khich ho tu danh gia
ban than: “Tai sao anh/chi lai chon mao hiém cudc sdng clia
minh thay vi dudc an toan? La mot tap thé, anh/chi cé thé 1am
gi dé thay ddi tinh hinh nay? Li mét ci nhan, anh/ chi cé thé
lam gi dé tao nén su khac biét? Anh/Chi cé thé gitip d& moi
ngudi nhu thé nao?”.

Thay vi tao ra cdc quy trinh 1am viéc chuin va ép budc nhan
vién tuin thu theo, cdc ldnh dao lai quay sang chu trong xay
dung tinh than trach nhiém ctia ca nhan cling nhu clia tp thé
Thay vi chién dich “huin luyén tip thé” théng qua tuyén truyén
tang cUdng nhan thic, ban 1anh dao tap trung huan luyén tung
y t4 mot cac 161 tu duy hitu ich gitp xiy dung tinh than trach
nhiém. Ty 18 phoi nhiém gidm dan déu, thai @6 chéng ddi viéc
deo kinh ciing theo @6 “ha nhiét”. Ngay nay, dé thay cac nhan
vién tai co sd khdm chita bénh deo kinh bao hd va dua kinh cho
nhiing ai 18 quén mang. Lam viéc an toan gid di trd thanh
chuyén thudng ngay. Tit dd, Michelle cling da cé thé chia sé véi
linh dao cac co s& cham séc stic khde trong khu vuc kinh
nghiém rat ra dugc tit thanh céng cta cb.

Theo nghién cuu ve triét ly Trong Thuc té do chiing t6i tién
hanh, 13% tong s thdi gian tiéu tén vao nhu’ng chuyén vé bo
déu bat ngudn tit viéc thuyét phuc moi ngudi thit nghiém cac
phuong phdp mdi mé, cling nhu ra stc loai bé thai d6 khang cu
clia nhan vién trudc nhitng d6i mdéi. Tung dy thoi gian bi phung
phi vao cac phi ton cdm xtc.



Thoéng qua cdc nghién cttu va kinh nghiém ban than, chiing to6i
biét chac mot chan 1y sau: Tinh than trach nhiém hém nay sé
gép phan tao ra thanh qua m§y man ngiy mai. Pau tu dé phat
trién tinh than trach nhiém 1a khoan dau tu hop 1y va mang lai
nhiéu 1di ich nhat cé thé.



7

QUAN LY SU THAY DOI PA LA CHUYEN
CUA THE KY TRUGC

nudc My thuyét trinh 1an dau vé tam quan trong clia viéc

nhan thtic va chuin bi sin sang trudc nhiing thay doi va
d6i mdi. Thong diép chti chot tdi mudn giti di 1a: “Thay d6i 14 tat
yéu, chung ta khéng thé tron tranh né, viéc can lam 1a phai
chuin bi tot nhat cé thé”. Bai thuyét trinh ctia téi chia sé nhitng
kién thtic va céng cu hitu dung cting nhiéu chién thuit tién tién
khién nhan vién hudng tng ké hoach céng ty, chuin bi tinh
than trudc nhiing bién dong trong tuong lai va thich nghi véi
vin héa doanh nghiép mdi. Vo nim 1989, dé 1a mot dé tai
néng héi, thong diép toi dua ra cling vo cing thdi su va hita hen
sé thay ddi cudc choi cho cac nha linh dao.

V 3o nim 1989, t6i ding trudc cic 1anh dao dén ti khip

T6i ¢é nan lai 1dng nghe bai thuyét trinh sau bai clia téi - that
may 12 t6i 3 1am thé. Bai néi chuyén dua ra mot thong diép kha
mdi mé vé tam quan trong clia viéc luyén ki ning danh may bdi
chang may chéc, ai cling sé phai lam viéc trén may tinh. Vao
thdi diém do, théng diép noéi trén tan tién dén mic, 13 mét 1anh
dao trong t6 chiic cua minh, t6i dong y ngay khi trlmng b6 phén
nhan sy dé nghi rang cong ty nén bo sung bai kiém tra toc do
danh may cho tat ca cac ing vién xin viéc.

Ban nhin ra van dé r6i cht? Mic du hién nay rat nhiéu to
chtic/doanh nghiép chi dinh kiém tra ning luc tin hoc nhu 1a
mdt yéu cau tuyén dung bat budc, ching ta lai khéng yéu cau
cic Ung vién dén xin viéc phai cé k¥ ning thich nghi nhanh va
kién cudng trudc nhitng bién doéng cé thé xay dén trong tuong



lai. Ngay nay, cdc ca nhan thiéu k§ ning vi tinh vin phong rat
khé tim dudc viéc 1am, trong khi nhitng nhan vién thiéu kha
ning chuan bi ban than nham tng phé tot trudc cac thay ddi lai
khong phai d6i mit véi cac trd ngai nhu thé.

Tai sao ta can dao thai triét Iy “Quan 1y su Thay do6i”?

That khé tudng tuong dudc trong thdi budi hién nay lai cé bat
ct ai diing trude ddm déng thuyét trinh k§ ning danh may can
thiét nhu thé nao. N hung that ky la 1a sau ba mudi ndm nghién
cuu vé quan ly su thay d01 cac doanh nghlep va gidi hoc thuat
van mai mé tranh luin vé van dé nay Cac t6 chtic duong nhu
van chang thé thuyét phuc moi ngudi thich tng véi moi thay
d6i va bién ddng cé thé xay ra.

Trong sudét ba mudi nim qua, hang loat nghién cttu vé quan ly
su thay ddi di dudc céng bd; cac chinh sich va chuong trinh
huin luyén lién quan ciing nhiéu v6 ké; hon ngan dau sach di
dugc viét ra; cdc doanh nghiép lién tuc bd nhiéu né lyc, thsi
gian, va tién bac cho céc triét 1y 1inh dao chii trong quan ly thay
d6i. Trong khi d6, bd phin nhin su va cac chuyén gia tham van
van héa doanh nghlep ldc nao cung dé cao tam quan trong cta
viéc quan ly sy thay ddi. T6i biét rd hon ai hét bdi trong mot thoi
gian dai trudc day, téi cling 12 mdt trong sd nhiing thanh phan
nhu thé.

Cac chuong trinh phat trién kha ning lanh dao va gido trinh
nhan su hién tai tap trung nhiéu vao cac “18 thudng”. Thuc su
lam vay khong hiéu qua chiit ndo. C6 thé quan 1y su thay d6i la
mot tu duy cap t1en nhting do dala chuyen ctia ba mudi nim vé
trudc. Ap dung triét ly nay vao moéi trudng lam viéc hién nay
chang khéac nao diing may danh chit trong khi ta 3 cé thé nhin
tin hay st dung cic tng dung chuyén giong néi thanh tin nhin.
Pay di 12 thoi dai thuc té 3o, hinh anh ba chiéu, va robot 1én
ngbi. P dén ltc phai vach tran cic quan niém sai léch gin lién
vdi triét 1y quan ly su thay d6i. Thi nghi ma xem: Phan 16n cac



khéa huan luyén quan 1y su thay d6i danh cho bd phan nhin sy
va gidi linh dao ma t6i dudce dip trai nghiém déu dua trén nén
tdng nhiing nghién cttu dudc thuc hién tu hang thip ky trudc,
va0 cai thdi may tinh dé ban chua cé mit hoic chua phd bién
nita kia. Sau déy la baly thuyeét theo t6i thay dudc phd cap nhiéu
nhat:

1948 - Kurt Lewin md ta ba giai doan tién trién khi ta d6i mit
vdi su thay ddi: pha bing, chuyén d6i va tai déng bing. Lewin 14
md&t nha tAm 1y hoc xa hoi. Nhitng nghién cttu tién tién cia 6ng
da gitp kham pha cic quy lut tAm 1y cia nhém va té chiic, bén
canh d6 14 tAm anh hudng clia status quo - hay hién trang*-
trong thdi ky chién tranh (Thé Chién II). Ly thuyét nay ra ddi khi
nam gidi hiy con 13 luc lugng lao déng chu dao, tic 1a trude khi
may tinh ra ddi, trudc khi xu hudng nhay viéc tit cong ty nay
sang cong ty khéc, thay vi tru lai mét ndi, trd thanh diéu qué d6i
thong thuong.

" Status quo (tam dich la hién trang theo cdch dich clia Trung Quéc
va Nhdt Ban) la mét thudt ngit Latinh dm chi tinh trang van hda -
x@ héi - chinh tri hién tai. P6i vdi nganh xa hdi hoc, cum tit nay co
thé dudc st dung dé mé ta cdu tric nhém hodc cdu tric xd hoi
trong mot thoi diém cu thé nao dé (thuong la hién tai) cung nhiing
nguyen tdc van hanh né (nhu cdc ludt 1é, chudn muc dao dic, hay
niém tin, hé gza tri, v.v...), qua dé tuong phan véi nhitng thay ddi co
thé'tdc dong dén cdu tric dang xét.

1979 - William Bridges, mdt dién gia, tac gid nhiéu dau sach
kiém nha tu van tam ly, 43 phat trién mo hinh thay d6i ba budc:
két thuc, giai doan trung hoa va khéi dau mdi. Khéng gidng cac
md hinh trudc &6, von dit nang cac quy ché hay cac hanh vi
“dong bang”, Bridges chu trong viéc glup tiing c4 nhan tim hiéuy,
chap nhéin va t1ep nhan vi tri, vai tro cia ho trong boi cAnh mdi.
Ong thudng st dung m6 hinh nay khi ban vé qué trinh dng chap
nhan thuc tai rang vd minh di qua ddi, cling nhu cic bién déng
tam ly 16n.



1996 - John Kotter, mot gido su tai truong Kinh doanh Harvard,
di cong bd mo hinh thay déi gdm tdm bude. M6 hinh nay chu
trong dén tdm kiéu that bai phd bién cidc doanh nghiép 16n
thudng phai d6i mit ma Kotter di quan sat dudc trong sudt
nhiing nim 1980. Nhiing kiéu that bai nay phan 4nh ding thuc
té nhitng nim 1980 va dau nhitng nim 1990, ttic trude khi may
vi tinh va Internet trd thanh cic cdng cu phd bién tai méi
trudng coéng s3. Cong trinh clia Kotter giéng 1én hoi chudng
canh tinh vé méi trudng 1am viée kiéu méi nhung lai khéng chu
trong gy dung tinh than sin sang trudc bat c thay doéi tuong
lai nao.

T6i rat ngac nhién khi cidc doanh nghiép tim hiéu vé phuong
phép Lanh dao Trong Thuc té van yéu cau chtng t6i huan luyén
chti dé quan Iy su thay ddi. Trudc cac bién déng chéng mit va
dit déi ctia thi trudng thé gidi, nhitng doanh nghiép nay van gitt
khu khu 13y triét 1y 16i thdi néu trén. Pay 14 ltc ta phai déi dién
vdi thuc té. Cac bién dong va thay déi sé luén ap dén mdt cach
bat ngd va minh liét, day 13 thit duy nhat khéng bao gid thay
d6i. Doanh nghiép phai ddm bio nhan vién luén &4 ning luc va
ludn sin sang dén dau cac ludng gié méi. Cac cdng ty phai tin
tudng vao nhitng ngudi di kién cudng trudc nhiing thay doi,
déng thdi chi 1am viée véi nhiing c4 nhin sdn sang thuc hién
nhiing gi can thiét gitip mang lai thanh qud m§ mén. Quan ly su
thay d6i sé khong gitp ta dat dudc nhiing diéu trén. Doanh
nghiép ngéy nay can phai d6i méi tu duy. Pé try ving trén
thuong trudng trong tuong lai, lanh dao can ti bd cac ly thuyét
quan ly thay d6i trong qua khu thay vao dé tap trung vao tinh
than sin sang hay su phat trién tiém ning nhan vién sao cho
phtt hgp véi cac yéu cau trong tuong lai. Trong hai cudén sich
trudc, toi da gidi thiéu mot cong thiic xac dinh gia tri cia nhan
vién:

Ning suat hién tai

(H6m nay tdi lam viéc nhu thé nao?)



+
Tiém ning tudng lai
(T6i chuin bi nhu thé nao cho nhiing diéu sap dén?)

(3x _) Phi t6n cdm x1c
(Nhiing phi ton cAm xtc va chuyén v bd t6i giy ra)
= GIA TRI NHAN VIEN

Ching phai phat trién tiém ning cho tuong lai chinh 13 tin
dung céc thay ddi hién tai d6 sao? Thay vi quan 1y cac thay ddi,
doanh nghiép cé thé tin dung chiing dé mai gifia ning luc nhin
vién, rén cho ho nhiing kj ning thi trudng sé can dén trong
tudng lai, tit 6 tao ra 1gi thé canh tranh manh mé hon. Trong
khi d9, triét Iy quan ly thay ddi cii ki chi khién gidi 1anh dao bu
dau bl ¢6 quan 1y nhan vién, quén mat di nhiém vu dan dit, vi
viy dung dudng ban ngi. Triét Iy ndy da that bai trong viéc kéu
goi nhan vién tién budc, 1am chti dude hién tai va sin sang cho
tuong lai.

Thay d6i va phi ton cadm xuc

Nhiéu nha lanh dao ngay nay, von mdt muc tuin theo nhiing “1€
thu’dng” c6 18 d3 bi tiém nhiém quan niém cho ring dé nhan
vién hudng ng cac sang kién kinh doanh mang tinh chién lugc,
ho can phai danh hang gid déng ho bé cong hay chai mugt thuc
tai khé nhan, déng thoi dung bién phap néi gidm néi tranh dé
théng diép truyén di it bi phan d6i hon. Cé 18 nhiéu ltc & vi tri
lanh dao, ban titng cdm thay minh cé mdt phan 16i khi nhiing
thay ddi lién tuc 4p dén, rang ddng ci doanh nghiép. Ban danh
hang gld tao ra mot quy trinh lam viéc hoan hao hoic tuyén
truyén va cling ¢d mot mdi trudng 1am viéc 1y tudng nao dé. Téi



da ting gap rat nhiéu linh dao di1 théng minh va thanh cong
dén dau van tiép can cac thay d6i mot cach can trong va cé phan
sd sét, dudng nhu hy vong lam vay thi cac nhan vién ho sé
khong phai khé cuc ddi phé véi cac doi thay trude mit ho vay. Vi
diém danh gid miic 6 gan két, gidi 1anh dao danh git dau cam
théng va tiép tuc cho qua chuyén khi nhan vién néi rang ho can
mdt khoang thoi gian dai budn rau ta than trudc khi cé thé cam
két véi cac quyét dinh kinh doanh chién ludc.

TU TUGNG COT LOI

Niu kéo qua khit 1a ngon nguc‘iq dau kho. Hiy 1am quen véi cai
mdi, nhung duing qua bam viu lay chung.

Néu ban hoic cic 1dnh dao trong td chiic cia ban cé nhiing biéu
hién néu trén, ban vita tim ra dugc nguyén nhan chinh yéu nhat
gay 10 11 cac phi tdn cAm xdc ddy. Gid t6i sé hudng dan ban mot
phuong phap gitp hut lai khodng thoi gian mat vao nhiing
chuyén v bd va huin luyén nhin vién tin dung thay d6i dé
luyén tinh than sin sing cho tuong lai.

Theo khao sat di trinh bay & Chuong 1, thai d6 chdng d6i thay
d6i, von dudc khuéch dai nhd triét Iy quan ly su thay doéi truyén
th6ng, la mot trong nam nguyén do chinh tao ra nhiing chuyén
vO bo va phi ton cam xtc. Phat trién 16i tu duy khac biét va tan
dung phlidng phap lanh dao mdi sé gitp ban han ché dang ké
phi tén cadm xtc ro ri ti ngudn nay Tu bo phtIdng phéap quan ly
thay d6i va tap trung vao tinh than sin sang trong kinh doanh
sé khién moi ngudi 1am chi dugce hién tai va sin sang cho tuong
lai. Chinh tinh than sin sang méi 1 nhan td cot yéu din ta dén
cac thanh qua my méan va duy tri dudc chiing.

Kh6 nan khéng dén tit nhitng thay doi trong cudc séng ma tit
chinh hanh d6ng khang cu lai nhiing thay doi dé.

Loi tu duy méi day tao bao



Theo kinh nghiém ctia t6i, d6i dién vdi cac bién ddng va d6i mdi,
moi ngudi thudng phdn ing theo mot trong hai cach sau. Ho ¢6
thé phan khich va hdo htic tin dung moi co héi ma thay ddi
mang dén, xan tay 4o 1én tim hiéu vé nhitng diéu mdi la va khéc
biét, xem ching cé thé thiic ddy ca td chic/doanh nghiép phat
trién nhu thé nao.

Hoic d6i dién véi cling nhiing bién ddng d6, ho cling c6 thé ra
stic khang cu, phi pham hang gid 1am viéc quy bau chi dé ngdi
khoéng bay té su hodng hot, ngac nhién va hoang mang trudc
nhiing d6i mdi. Ho phan nan vé dudng 16i céng ty dang di theo.
Ho nghi hoic ning luc cia ngudi linh dao di ra cic quyét dinh
hé trong va éc phan xét ctia nhiing ngudi dong 3’7 vdi né. Ho d6
16i chinh thai d dinh tré ctia ban than cho ngu’dl xung quanh
day chiéc xe chd “than” dén bat ky ai théng cam véi ho rang cac
d6i mdi kia mdi thuc su khting khiép 1am sao. Rdi & dinh diém,
ho bt dau tu nghi ngd ning Iuc sinh tén cia chinh ban than.

Vay d4, ho tao ra hang ta chuyén thi phi v6 b6 va lam ro ri biét
bao nhiéu phi tén cdm xdc. Ho niu 1dy qué khtt va yéu cau cac
1anh dao phai bé cong thuc tai chi dé cic thay ddi kia khong anh
hudng dén thé gidi ctia ho. Thai d6 chong ddi cac thay déi ciing
nhiing phi tén cam xtc lién quan ngay cang nghiém trong hon
do dnh hudng tit cic quan niém sai 1éch ton tai trong triét ly
quan ly su thay do6i d4 16i thoi. Chitng nao gidi lanh dao con van
dung nhiing triét Iy nhu thé dé cAm théng va tran an nhan vién,
ciac quan niém sai 1éch van con ton tai chitng d6. Vi thé, téi xin
man phep gidi thiéu mot triét Iy mdi lién quan den tinh than
san sang trong kinh doanh, song song do “lat tay cac quan
niém sai 1éch vé quan 1y su thay d6i ma chung ta van ludn tin
tudng. Bang cach loai bd nhiing niém tin han hep 1am cd sé cho
nhiing quan niém 4y, chiing ta c6 thé chuyén tit thai d6 chong
doi sang sin sang.

Quan niém sai léch #1: Thay d6i 1a van dé rat khé nhan



Nhiing linh dao tin ring thay d6i 1a mét van dé rat khé nhan
thudng qud tip trung quan 1y nhin vién ma bd qua viéc dan dat
ho. C4c phudng phap dudc nhiing linh dao kiéu nay tin ding sé
can trd su phat trién ctia nhan vién va tao diéu kién cho théi
quen khing cu thay d6i. N6 luc nhim gidm nhe nhiing khé
khin ma thay d6i c¢6 thé mang lai, di1 12 thién y di ching niia,
van dya trén gia dinh sai 1lam rang thay d6i tu ban than né tao ra
cam gidc khon kho. Bang cach loai bd su khé chiu thudng di kém
vdi tién trinh hoc héi tit cac sai 1am khi d6i dién véi nhiing diéu
md&i mé, cac 1anh dao khoéc 1én bd gidp siéu anh hung va “ctiu
r6i” d6i ngii ctia minh, qua dé bao boc cic nhan vién, gép phan
tao ra thai d6 thu déng trudc nhiing d6i mdi trong tuong lai, va
ngin moi ngudi trai nghiém mén qua quy giad ma thuc té ban
tang - nhitng thach thic doi hdi ta phai phat trién ki ning mdi
dé thich tng va tién bd.

Quan diém nay dua trén mdt hoc thuyét ndi tiéng da duge kiém
nghiém va chiing minh ki cang - thuyét tién héa. Chinh nhiing
loai sinh vat khéng dudc bio boc mdi 1a nhiing loii tién héa 1én
va dé dang thich nghi v4i méi trudng séng liic nao cling thay
d6i. Trong khi d6, nhiing nhan vién dudc chd che khdi cac thach
thiic lai xem méi trudng 1am viéc khéng hoan hao va chinh noi
kho ctia ho mdi 14 1y do cho viéc khong thuc hién t6t cong viée.
Ho lién tuc bi sdc khi cic thay d6i xdy dén trong khi cho riang
hanh dong ﬁng pho hay khéng 1a mét luya chon ca nhan. Ho
chon thong kho thay vi thanh cong.

Néu muc tiéu cua quan ly su thay d6i 1a khién cac bién dong va
d6i méi ludén nim trong tAm kiém soat hoic dé chiu dUng hon,
thi ngudi 1anh dao thudng trd thanh ngudi ganh 1dy moi trach
nhiém. Ho phai 13 ngudi dé ra muc tiéu nhin xa tréng rdng va
truyén cam hing. Ho phai bd nhiéu céng stic va tai nguyén phat
trién mot quy trinh 1am viéc hoan hao. Ho danh hang gid dong
ho 1én ké hoach truyén thong 1y tudng. Chinh nhiing hanh dong
dé da khuyén khich nhan vién bay td thai @ bat luc, chi biét
ngdi khong than van. Qud nhiéu nhan vién cho rang quan 1y su



thay d6i 1a trdch nhiém cta gidi 1dnh dao va khi khéng nhan
trach nhiém vé phan minh, ho khong thé nao phat trién tinh
kién dinh va cac ky nang can thiét san sang cho nhiing gi sap
dén.

TU TUGNG COT LOI
Thay d6i chi khé véi nhiing ai khong sin sang.

Thay d6i 12 mot van dé khé nhian u? Nghién cttu cfia chting to6i
cho thay diéu khac. Thay déi chi khé ddi véi nhiing ngudi khong
san sang. Thay d6i chi 1am khd nhiing ai dit ning mot moi
trudng 1am viée 1y tudng nao dd, ndi duy nhit ho cé thé tda
sang.

T6i thit 1dy moét vi du nhé. Gia s nhu t6i c6 hai nhan vién, téi
dua cho mdi ngudi moét chiée dién thoai thong minh ddi méi
nhat, tot nhat. Cong nghé tan tién nay chic chin sé gitip ho 1am
viéc hiéu qué hon.

Nhin Vién Mot chua bao gid bd qua cac ky nang cap phan mém
nao va ty hdo vi ban thin sinh céng nghé. €6 ay thuan thuc tat
ca cac Ung dung hd trg khién céng viéc hiéu qui hon. Khi t6i
dua cho cé chiéc dién thoai ddi mdi, c6 vd cing hao hing bédi
chiéc dién thoai nay gitp c6 1am viéc hiéu qud ma c6 cling hoc
s dung né rat nhanh. C6 cuc ky vui vi noi ¢6 1am viéc ludn tng
dung nhitng céng nghé mdi nhat. Vi thé, cé ciing cdm thay cuc
ky gan bé vdi cdng viée va san sang tién xa hon cling céng ty.

Nhan Vién Hai chua bao gid dén cic budi ning cap phan mém
bdi anh ta kién quyét stt dung chiéc dién thoai nip gip cii da
theo minh hang nam trdi. Trudc d6, anh cling da tung phan nan
rang cong nghé méi qua kho hoc, ddéng thdi tu tin rang minh
khong can tit cd nhiing ing dung tan tién @6 chi dé goi va tra
15i. Khi t6i nhan manh s dung dién thoai thdng minh 13 mét
yéu cau bit budc, Nhan Vién Hai bi chodng ngop trudc cdng
nghé xa la va v6 cung buc bdi vi phai danh ra qua nhiéu thdoi



gian d€ hoc cach st dung Anbh ta lién tuc phan nan véi cc dong
nghiép, thucng Xuyen cit ngang cong viéc ho dang 1am vdi
nhiing cdu héi vé cich dién thoai théng minh hoat ddéng. Vi bé
qua qué nhiéu budi nang cip dién thoai, anh chang hé san sang
cho nhitng 1an cip nhat sau doé.

Su khéc biét & day 1a gi? Chic chian khéng phai 13 chiéc dién
thoai. Pién thoai cling chi 1a mét thit céng nghé, mot céng cu ho
trg hoan thanh céng viéc. Hai nhan vién nhan dugc nhiing
chiéc dién thoai giong hét nhau. Piém khac biét quan trong
nhit & day chinh 1a tinh than sin sang thay d6i § méi ngudi, ti
d6 t6i xin dan qua quan niém sai léch thi hai vé su thay déi.

Quan ly su thay d6i tip trung vao viéc khién su thay ddi it giy
trd ngai cho nhan vién nhat, trong khi tinh than sin sang trong
kinh doanh lai tap trung vao viéc khién su thay déi it gay trd
ngai cho doanh nghiép nhat.

Quan niém sai 1éch #2: Moi ngudi can cé6 thdi gian budn rau
trudc d6i moi

Khi t6i nghe moi ngum 4] cong s than van rang ho can moét it
thoi gian dé trit hét ndi budn rau khi thay ddi 4p dén, t6i 1ap tic
thac mac: “Phai ching nha ho cé tang? Hay tht cung ctia ho bi
xe dAm?”. Trong nhiing trudng hop nhu vy, thuong tiéc 1a hoan
toan hop ly. T6i thAm chi sé khuyén khich ho tam nghi mét thoi
gian @é khéc thuong cho voi hét ndi buodn.

Thai d6 buén rau thdm thuong tai céng s& niy phan nao bat
ngudn ti cdng trinh chia Elizabeth Kiibler-Ross, ngudi di xac
dinh niam giai doan cfia néi budn: pht nhan, gidn dii, mic c3,
phién mudn va chip nhin. Coéng trinh ctia ba tip trung vao
trudng hop cac thanh vién gan giii véi ta qua doi, nhung nhiéu
t6 chiic di ap dung ly thuyét nay vao méi trudng 1am viéc nhu
mdt bién phap quan 1y cic “chan thuong” va néi khé do thay déi
mang lai. Mic dit ding 1a thay d6i d6i khi cé thé 1a mot thi



thach, t6i khong hiéu ha cd gi ta phai dau budn y hét nhu khi ta
do6i mait véi cai chét clia ngudi than trudc nhitng thay ddi hién
nhién va khéng thé tranh khoéi, nhat 1a khi nhitng thay d6i ay
giup doanh nghiép thanh cong va dung viing trén thuong
truong.

Nghiém ttc day, ban cé thuc su can thdi gian budn rau ta than
vi mot phan mém mdéi dudc dua vao stt dung hay khong? Hay vi
mdt du 4n bi hity bd do nhu cau cfia cong ty? Hay vi ban dudc
chi dinh ngdi 1am viéc 3 mdt cai ban khac? Hay vi ban phai lam
viéc véi mot d6i ngli mdi sau khi doanh nghiép tai to chiic?

Su that 13 phan 16n cic d6i méi tdc dong dén coéng viée chi 1a
nhiing cai tién hing ngay nham gitip chiing ta thich nghi véi thi
trudng day bién dong, cling nhu mdi trudng 1am viéce ltc nao
cling d6i thay. Nhitng thay do6i nay sé duy tri tu thé sin sang,
khién cong ty cé thé canh tranh va tru vitng trén thi trudng.
Chung ta khéng can xoa diu nhiing ndi dau buén nhu thé, von
chi dan ta lac hudng khéi nhiing hanh d6ng can lam dé vuon
dén thanh qud m§ min. Trén thuc t&, néu vin mudn danh gii
nhan vién, ching ta khéng nén dua vio ning suat lam viéc
trong qua khit ma 1a mtc d6 san sang cho tuong lai.

Nhitng nhan vién cé mutc d6 san sang cao sé khéng can thdi
gian budn rau. Ho hiéu rd tinh hinh, sn sang tiép can moi khé
khin va don hét stic Iuc d6i dién véi thach thie. Ho chinh lai
canh budm, chuin bi tinh than dong thuyén theo hudéng mdi.
Ho khéng niu kéo qua khtt bdi ho luén nging dau tién dén
tuong lai. Ho khéng ngiy ngb tin vao triét Iy quan 1y thay ddi
nhung cling khéng qua ngao man xem nhe cac thach thic va
khé khin phai d6i mit trong thdi gian sip tdi. Nhung diém
tuyét voi nhat 13 ho khéng tdn nhiéu thoi gian chéi bd thuc té,
bdi ho hiy con ban biu ddm bao bin thin déng gép mdt phan
cdng stc vao thanh qud my mén ctia doanh nghiép. P4 1a bdi ho
ludn san sang ddi dién véi moi bién déng va thay doi cé thé ap
dén bat ctt liic ndo.



T6i dude dip thu thip nhiing dit liéu bo ich gitp cling cd gia
thuyét vé tinh than sin sang trong kinh doanh khi 1am viéc véi
mdt cong ty dude pham da qudc gia. Cong ty nay trude diy 1lam
viéc theo mdi trudng quan 1y tip trung truyén thong véi nhiing
phong va ban lam viéc chia ngan riéng ré. Cac lanh dao dua ra
quyét dinh chién lugc - chuyén sang mdi trudng 1am viéc ma dé
tang cudng su hdp tac va tinh sang tao. Van con d6 nhiing van
phong danh riéng cac budi hop hoic cic cudc do6i thoai riéng tu
néu can, nhung nhin chung, cac biic tudng va vach ngin di lan
lugt duge d& bd. Nhan vién bat dau ban tan vé chién dich déi
mdi nay. Ho quan ngai nhiing chuyén t6i té nhait sé xay dén hay
hoai nghi vé tinh kha thi ctia chién dich nay. S6 khac lai td mo
tim hiéu hay phan khich véi chién dich sap dugc thuc hién.

Pé kiém nghiém xem liéu mitc do san sang c6 lién quan tdi miic
d6 khé khian ma thay d6i mang lai hay khong, chung t6i tao nén
mét khao sat danh gia trang thai san sang cua cac nhén vién.
Trudc khi trién khai chién dich, chiing t6i dit ra mot sd cau héi
dé xem cic nhan vién théng thao céng nghé dén muc nio.
Chung t6i héi vé mang Iudi quan hé cfia ho, phuong phép giao
tiép ho dang st dung, ho cé di theo dong thdi su hay khéng, cé
tht qua cac phuong phap 1am viéc tién tién nao hay chua... Tém
lai, ho c6 lién tuc cip nhit tin tic vé chuyén nganh cia minh
hay khéng? Ho 14 c6ng din clia thé gidi hién dai hay van song
trong qua khu?

Khi nhitng nhan vién d6 chuyén sang lam viéc trong méi
trudng mdi duge ba thang, chiing t6i lai thuc hién mot khao sat
khac yéu cau ho danh gia xem chién dich d6i méi khé khin dén
mtic nio va céng ty di quan 1y thay d6i ra sao. Chiing t6i nhan
thdy mot su tuong quan dang kinh ngac gitta nhiing ngudi
thiéu sin sang va nhitng ngudi cho rang thay ddi 1a mot van dé
khé nhin. Chinh cic nhin vién néi ring ho phai vat 16n véi mobi
trudng lam viéc mdi cling 12 nhitng ngudi chi trich manh mé
nhat cach doanh nghiép quan Iy su thay dé6i. Ho luii bude va d6



16i cho hoan canh thay vi tién 1én nhan trich nhiém vé phan
minh.

Quan niém sai léch #3: Ching ta khong thé duong dau véi qua
nhiéu thay doi

Thi trudng chic chan ldc nao cling thay ddi va bién ddng du
moi ngudi cAm thdy khéng thoai mai, khé chiu, hay chodng
vang trudc cac d6i mdi. Khang cu dén tit nhitng ké chua sin
sang va sg bi vach tran vi thai @6 dé. Phan tng do ban ngi chi
phoi nay khién ngudi ta 1am dt moi cich chi dé giit cong an viéc
lam van & nguyén hién trang nhu trudc. Doi dién véi thay doi,
ban ngi giong nhu ding gilta con ddng dat. N6 khan cau mait
dat diing rung. N6 gao 1én: “T6i khong thich d4u, ding lai di, sao
chuyén nay lai xay dén véi t6i cd chit?”. Nhung ban dau thé diéu
khién mot trin dong dat, ban chi cé thé phan tng lai cic rung
chuyén ma théi.

Théng cdm cho ban ngi va “cttu r6i” nhitng ngudi khang cu véi
thuc té sé chi tao ra mdt méi trudng 1am viéec baim viu qua khu.
Chinh su cam thong khéng dung chd nay ciing c¢d cho quan
niém sai trai rang qua nhiéu thay doi cung mdt Idc hoidc bat cit
thay ddi nao ciing déu sé khién moi ngudi kho s& va khién gidi
lanh dao khoéng thé quan 1y dude tinh hinh. Phuong phéap lanh
dao bang su bao boc thay vi chuan bi tinh than cho nhén vién
cang khuéch dai nhiing 18i chéng dé6i thuc té, ma moi I‘lglIO'l
cung chang dudc ich 1gi gi khi 14nh dao Itc nao cung ra stc bao
vé ho. Thay vi héi: “Ching t6i c6 thé giam thiéu cic tac dong
tiéu cuc dén tit sy thay ddi nay nhu thé nao?”, cic linh dao nén
héi: “Chting t6i cé thé gitip anh/chi xiy dung nhiing k§ ning
thich ting tot hon trudc thay d6i ra sao?”. Quan 1y moi ngudi ma
nuong theo y muén hay muc @ thodi mai cia c4 nhan it sé
ngin ngudi ta phat trién, dong thdi giy ro ri phi ton cadm xc,
kéo theo @6 1a biét bao tién bac va thdi gian quy gia.



Mot sai lam phd bién khéc 14 cac td chiic luén bién moi thay déi
thanh cac chién ludc trong dai. Thuc té thi nguyén do ching ta
can hang chuc gidy td huéng dan va cac chién dich truyén thong
12 bdi moi ngudi khéng chd ¥ dén btic tranh toan canh ngay tit
dau. Moi chuyén sé khong nhu thé néu ta chi diéu chinh ting
chit mot va danh ra thoi gian dé nhan vién “tham” dudc cac
thay ddi. Cac 1anh dao gidi gitp moi ngudi hiéu rang thay d6i 1a
diéu khong thé tranh khoi, 13 yéu t6 can thiét va khong hé tich
cuc hay tiéu cuc chi cd. Ho dan dit nhan vién tiép nhin ting
thay do6i nhd, cho dén khi ca céng sd di sin sang cho nhiing gi
x4y ra tiép theo. Ho khong can trd nhan vién phat trién theo
dding yéu cau ctia tinh hinh thuc té. Ho dau tu coéng stic gitp dd
nhan vién bat kip véi thdi thé va mai gifia ning luc d€ sin sang
va @ k¥ nang duong dau vdi bat ky thay ddi nao.

Hay chuyen ‘quan ly su thay dé6i” thanh “lanh dao hang ngay
de ngan ngu’a nhiing chuyén vé b von 1a ngon ngudn ctia phi
tén cdm xudc. Cac linh dao khéng con phai ganh trong trach
khién nhan vién dé chiu va thoai mai hon trudc cac thay d6i lién
tuc 4p dén nita. Trong mdi trudng nhu vay, nhitng chién ludc
thay d6i trén quy mo 1n sé chi 13 phuong phap ddi phé véi
nhiing budc chuyén dot ngdt trong vin héa xi hoi hodc nhiing
do6t pha trong xu thé céng nghé.

Quan niém sai l1éch #4: Chuing ta c6 thé kiém soat nhip d6 thay
doi

Vi cbng viéc, t6i phai di chuyén rat nhiéu. T6i di tdi nhiing noi
cé ty 16 that nghiep cao dén kinh ngac, vdy ma cic cha su dung
lao dong tai dé van khang khang rang ho khong thé tuyén dudc
bat ky ngudi gidi nao cho nhitng vi tri trong yéu. Lam thé nio
ma ho lai khéng thé thué dudc nhitng ngudi ¢t ki ning dén lam
viéc cho minh khi ty 16 that nghiép cao nhu thé chi? Cong viéce
ludn cé san & @6 kia ma.



Nguyén do 12 vi moi ngudi di khéng chuan bi ban than sin sang
dam nhan nhiing cdng viéc d6; ho da lac hiu so vdi thdi thé.
Nhiing ai xem thay d6i 1a chuyén noi bd, 1a van dé lién quan dén
co cau, sé chi mai tu gan cho minh vai nan nhan bi ngudi khac
“19i dung” cac bién déng va d6i mdi 4p vao tin cong. Nhung dau
phai thé, cic thay ddi déu xay ra vi cac thé luc bén ngoai. Cac
doanh nghiép dau c6 sé hitu nang luc siéu pham lam gidm nhip
do6 ctia thay d6i chi vi nhan vién muén thé. Néu gidi 1anh dao
mudn doanh nghiép canh tranh dudc trén thi trudng, ho phai
ngiing lo ling xem liéu nhan vién cé thay thoai mai véi nhip d6
thay ddi hay khong, d6ng thdi thiic ddy nhan vién phat trién ki
ning tin dung nhiing thay d6i mang lai 1di ich cho céng ty. Hiy
tiép tuc doc chuong tiép theo dé biét thém vé nhiing phuong
phép gitip ban 1am dudc diéu dé.
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quan ly sy thay d6i ca. D6 1a mot hudng tiép cdn mdi mé

va cap tién, doi h01 lanh dao pha1 lién tuc khién moi
ngudi nhin nhan ré thuc té. Ho phailam thé bang su minh bach,
nhiing cudc d6i thoai thang than, cdc muc tiéu chi tiét - va
khong cam thay tdi 16i v4i bat cit ai v& nhiing hanh ddéng trén.
San sang trong kinh doanh ttc 1 nd luc hét minh, tidn dung va
diéu hudng céng stic nhan vién vao cdng viéc nhiam mang lai
thanh qud m§ min trong bat ky hoan canh va diéu kién nao. Néi
cach khac, diéu nay dong nghia vdi viée cat 18i kéu goi hudng
dén diéu tot dep nhat.

S an sang trong kinh doanh chang c6 ho hang gan xa g1 voi

Triét Iy quan 1y su thay déi, von bat ngudn ti thai d6 thu ddng
va nén tang quan ly su chuyén d6i, da khong thuc su con hitu
dung trong tinh canh hién tai. Chinh tinh than san sang trong
kinh doanh méi 13 hudng di gitip nhan vién phat trién tinh linh
hoat va ning luc tdn dung cic d6i mdi va bién ddng dé thu 1gi vé
cho ban than du thay d6i d6 cé 1a khting hoang kinh té, tai co
cau to chic, ky vong doanh nghiép ting cao, hay thay ddi trong
nhu cau khach hang.

Triét 1y sin sang trong kinh doanh sé pha v& vong tron 1an quin
do quan ly thay ddi tao ra: Linh dao phai ganh chiu phan trach
nhiém trong dai trong khi cac nhan vién lién tuc trat gian va
chong cuy, gﬁy 1o ri mét khoan phi tén cam xtc khong 16. Trong
khi viéc quan ly thay doi truyén thdng la nhém bdo boc nhan
vién trudc nhiing bién ddng va d6i mdi, sdn sang trong kinh
doanh lai nham bao vé doanh nghiép, gitip cdng ty van tru viing



trén thuong trudng qua nhitng bién déng dd. Cic nhan vién chi
tAm vao sy san sang trong kinh doanh sé tu nguyén cam két
tham gia va ganh vac ding phan trach nhiém dé chuin bi tinh
than phan ng trude thay doi.

Ban ngi ghét su thay d6i. Nhung céc 1anh dao cé thé loai bd thai
d6 nay bang cach tap trung vao nhiing gi tot nhat cho doanh
nghiép thay vi cho 1gi ich c4d nhan va bao boc d6i ngti ctia minh.
Cac nhAin vién can tit bd nhiing ky vong hio huyén ctia chinh
ban thin d& dudc din dit vudt qua cac thay do6i, hio htic dat
dudc cac ky vong ctia doanh nghiép hoac thim chi dit ra cac
muc tiéu cao hon. Ho chiu trdch nhiém duy tri trang théi san
sang dé ning luc chuyén moén va cong stc clia ban than ludn tip
trung vao tuong lai thay vi niu kéo qua khu.

Mic du triét 1y san sang trong kinh doanh cé cling xuit phat
diém véi quan ly thay d6i - tif nhan thiic méi cd nhan - ching
lai di theo hai con dudng tach biét. Cac lanh dao khéng nén chi
ditng lai & mutc nhan thiic. Ho phai truc tiép thuc hién nhiing
viéc can lam dé€ gitip nhan vién sin sang nhan 13y trach nhiém
vé phan minh, dua doanh nghiép thing tién va phat trién
khong ngung.

Su minh bach 1a dau hiéu cho thay mét doanh nghiép hoat ddng
hiéu qui. & mdt mdi trudng noi doanh nghiép lic nio ciing
trong tu thé sin sang, 1anh dao chia sé théng tin kinh doanh
nhanh chéng khip moi phong ban ma khéng hé chai mugt hay
né tranh thuc té. “Pay 1a nhiing gi chtung t6i biét dugc tai thoi
diém nay. Gid 12 thoi diém cac ban ra tay hanh déng. Viy cc ban
c6 thé ho trg nhu thé ndo?”. Thai d6 nay ddy moi ngudi ra khdi
trang thai thu dong va chdng d6i sang cac hanh déng cé trach
nhiém hon. Thay vi d& moi ngudi lién tuc phan khang: “Nhiing
diéu nay cé thuc su can thiét khong? Chung ta cé can phai lam
thé khong? Chung ta c6 thé 1am nhu vay khong?”. Gid day, cau
héi dat ra sé 1a: “Ching ta sé& hanh ddng nhu thé nao? Khi nao



chiing ta c6 thé bat dau?”. Linh dao 1a nhitng ngudi giit vai trd
cht chét huéng nhan vién tién tdi cdc muc tiéu 16n lao.

Chung t6i st dung md hinh kim tu thap sau diy dé gitp moi
ngudi thay rd cac giai doan din dat nhin vién ti nhan thic
dugc tinh hinh cho dén tré thanh nhan té tién phong trudc cac
d6i méi. Tu duy chit dao ludn 14 sdn sang dén dau moi chuyén
bién cé thé ap dén bat ci Itc nio, con cac linh dao sé 1a nhiing
ngudi hd trg moi ngudi tu nguyén tién 1én miic d6 phat trién
tiép theo.

M6 hinh san sang trong kinh doanh

Nhan t
tién phong

Thanh vién tich cuc

Ung ho

San sang \\\\

Nhan thuc

Nhan thic

Clang bat dau tit nhan thiic nhu triét 1y quan 1y thay déi, nhtIng
tu duy san sang trong kinh doanh lai dat trong tam vao yéu td
khac va hudng dén nhitng muc tiéu khac. Xay dung nhan thtc
12 mot tién trinh d6i thoai hai chiéu day minh bach. Thay vi yéu
cau linh dao dting ra hudng dan mot chiéu von nudi duéng ban
nga va khai ggi thai do chong d01 triét ly nay di kem vdi 16i kéu
g01 huéng dén diéu tét nhat. Y tLIdng cot 16i cia mé hinh sin
sang trong kinh doanh 14 thtic ddy nhan vién nhanh chéng di ti
viéc nhan thiic vé cic bién ddng va d6i mdi, von 12 yéu td cuc ky



can thiét, cho dén hiéu rang dé cic thay d6i trén bién thanh hién
thuc, mdi bén déu phai tu nhan trach nhiém vé phan minh. Mot
khi dé an kinh doanh di dugc 1am 18, cac 1anh dao cé thé dé
dang yéu cau: “Viy anh/chi du dinh sé gép stic hoan thanh céng
viéc nhu thé nao?”.

Sau day 1la mot vi du minh chiing tai sao budc thit hai néu trén
lai quan trong dén thé. Téi titng 1am viéc véi mot cdng ty dang
ding trudc ngudng ctta d6i mdéi. Nhan vién mdt muc phan doi
cac thay d6i nay, phan nan rang ho hoan toan mu tit vé huéng
di chién ludc ctia cong ty. C6 thé néi gidi ldnh dao déu bi khing
hoang tinh than va nghi ring nhan vién chéng d6i 1a do ho di
that bai trong cong tic truyén dat dinh hudéng. Chung téi
thudng nghe cic nhin vién than thd: “Ching téi khong biét
chuyén gi dang xay ra. Chting tdi khdng hiéu chién lugc cu thé
nhu thé nao hay né sé hudng chiing téi dén dau”. Mot ngay no,
trudc khi téi thuyét trinh tai mot cudc hop, téi cé di vao nha vé
sinh va thay ban ké hoach chién ludc duge ddn ngang tam mait
trén canh clta phia trong. Ngudi ta khéng thé nao khéng thay né
dugc.

Khi bit dau thuyét trinh, t6i hdi moi nguoi dang gap pha1
nhting thach thic nao. Ngay 14p tuc cac nhén vién 1én t1eng
vién 1y do lanh dao di giao tiép khong hiéu qua. Cic nhan vién
néi rang ho khéng hiéu hudng di ctia cdng ty va vai tro cfia ho
trong bic tranh toan cadnh. Téi khdng ddm chic ho dang chd doi
diéu gi. Nhung t6i biét rd ky vong dude “mdém” cho ting thong
tin mot 12 kiéu chdng d6i gay ro ri rat nhiéu phi tén cam xuc.
Thoéng bdo day riy khap ndi — ké ca trong nha vé sinh kia ma!
Cac nhan vién di khéng 1am phan viée ctia ho, khéng chiu cip
nhat thong tin va tim ra phtIdng hucng hanh déng thich hdp
Ban ngi khién ho mai mé nghl vé nhiing diéu ban than mudn,
roi phan d6i kich liét thay vi thich nghi.

Linh dao gitt vai tro then cl}ét thic ddy moi ngudi di tit muc
nhan thic sang trang thai san sang. Pay la budc chuyén quan



trong can thuc hién nhanh chéng. Théng qua cac cau héi khoi
gdi ndi quan va gat ngang ban ngd, lanh dao c6 thé di tit budc
cung cap théng tin sang budc d6i thoai. Mau chét & day 1a phai
dam bao chinh nhan vién tu dua ra cic cam két.

San sang

Pit trong tAm vao su thich nghi va kha ning tin dung co hdi,
cic linh dao can héi nhitng ciu khai gdi tién trinh ndi quan
nhu: “Gid néu anh/chi d3a nhan thitc dude nhiing thay d6i ta
phai d6i mit va hiéu rd ban than phai chiu trach nhiém thich
nghi theo nhitng cach nao, t6i cé thé tin tudng rang anh/chi sé
thuc hién ding nhu thé khéng? Muc d6 sin sang ctia anh/chi 1a
bao nhiéu? Anh/Chi cé thé gt dau ddng y véi nhiing chién ludc
sap tdi ch?”. Hiy dit cau héi cu thé nhu: “Trén thang tit 1 téi
10, mtc d6 cam két ctia anh/chi 1a bao nhiéu? T6i cé thé tin
tudng & anh/chi ch?”. Néu miic d6 san sang con thap, ciu tiép
theo can héi 1a: “Vay anh/chi di cé ké hoach cai thién muc do
san sang nao hay chua?”. Viy 1a 1anh dao sé khéng mic vao
nhiing gia dinh day nguy hiém.

Thudng thilinh dao khéng hdi nhiing cAu nhu thé nay hoic chi
néi thoang qua 3 nhiing budi hoi hop. Ngay ca khi nhan vién t
d su ch6ng d6i, 1anh dao van thudng ngam dinh d6i ngii clia
minh Itc nao cung san sang Moi ngudi thudng im lang trong
budi hop, r6i lai “xa van” trit gian tai nhiing budi gip mit vdi
déng nghiép khi cudc hop di két thac. D6 14 1y do tai sao ching
ta can diéu chinh muc d6 sin sang & tliing cd nhan bang nhiing
cau héi: “T6i cé thé tin tudng & anh/chi khéng? Ké hoach cho
viéc cam két sin sang trong céng viéc clia anh/chi 13 gi?”, cling
nhiéu ciu héi khac cé tic dung khién ngudi ta y thiic va nhin
dugc rd yéu td cam két sin sang.

T6i 13 ngudi cé niém tin manh liét rang 1am viéc véi nhiing
ngudi cd y chi san sang sé dua ban di xa hon va nhanh hon 13 b6
nhiéu no luc do danh nhiing ngudi tuy nhan thuc ro rang cac



thay d6i nhung van mdt muc khang cu chiing. Khi ban ddi héi
su san sang tit d6i phuong, hiy cht y 1am rd théng diép ciia
minh, dling cho nhiing cd nhin khéng san sang thém thdi gian
va co hoi ré ra “suy nghi”. Tuy viét hai cudn sach vé van dé nay,
nhung t6i van thudng maic 16i (gan nhu hang ngay). Hiy dé toi
1y mot cau chuyén lam vi du.

Gia dinh chiing t6i sdng gan mot cai ho 3 bang Nebraska, My.
Chuing téi rat thich xuéng ho tdm. Lic nao thuyén ctia ching tdi
cting 14 chiéc cudi ciing rdi bén vao mua thu va 1a chiéc dau tién
khdi ddng khi vita chdm xuin. Vao nhiing sém cudi tuan thoi
tiét dep, t6i thudng hé rd ménh 1énh: “Ai muén ra hd choi thi
mic d6 vao ngay va cé mait tai bén trong vong mudi 1am phut
niia”. Con trai téi dia nao cling biét rd quy trinh, nén ching
nhanh chéng chuin bi, mic d6 bai giit nhiét dé tranh cai lanh
bubt ctia 1an nudc mua xuin. Khi moi ngudi di cé mat déng d
& bén tau, t6i bat chiing phai 1én thuyén vi chéo ngay. Néu cu
mic d6 boi ding dgi dudi anh mit trdi, chdng may choc téi sé cd
may cuc thit nuéng mat.

Buodi sang thi Bay no, hau hét may diia con ciia tdi da yén vi trén
thuyén, trang bi day d1, san sang chd thuyén chéo di. Con tbi
dang & dau nhi? A dung rdi, t6i vin dang & trong bép, 1am mot
nha lanh dao kém hiéu qua.

T6i héi Cau Con Thit Ba: “Con khéng di véi moi ngudi sao?”. Anh
chang nhin thiic dudc rang anh em ctia minh di sin sang ca roi
va dang hdo htc chd doi ngoai kia, nhung ciu van mét muc
khang cu, ¢ thda hiép theo hudng cé 1gi nhat cho minh. Ciu ta
héi: “Nhé& ban con goi di chai ddu dé vui hon thi sao? Me cé cho
thuyén quay trd lai dé con 1én bd khéng? Chung ta mua
sandwich tai Subway dé dn trua dudc chi1? Me cé bit cac anh va
cac em nghe danh sich nhac cfia con duge khéng? Con cé thé
1én bd trudc cac anh va cac em dugc khong?”.



Trong khi t6i ding trong bép dam phan vdi “tén khiing bd” bé
nhdé cia minh, nhiing cidu nhéc di san sang phai doi ngoai kia
dang bi nang hun néng chin. Tit nhiét tinh hudng tng, ching
trd nén néng nay roi cau kinh. Tai sao sd d6ng lai phai chiu trin
lam “con tin” chi @& mot ngudi lién tuc nai ni cap trén dap Ung
cic yéu cau clia ban than trudc khi cé thé tham gia?

Trong cac td chiic, mot khi ban di xac dinh va thu hut dudc
nhiing thinh phan sin sang vi doanh nghiép, hiy ngitng bao
boc nhiing ai chua thé lam dudc viéc dé. Hoidc ho sé tim dudc
phuong an kha thi va cling ddng hdi ddng thuyén, hoic ho sé b
18 chuyén hai trinh méi ctia céng ty. Nhitng cudc d6i thoai dinh
huéng nhan vién sé gitp nhan manh dic quyén khi & lai vdi to
chttc phai di d6i véi sy cam két toan dién va tinh than trach
nhiém.

Ungho

Khi moi ngudi di cam két sin sang, hiy dua ho dén budc phat
trién tiép theo. Hau hét moi ngudi bay td tinh than cam két
trong nhitng cudc hoi thoai riéng tu chu it khi nao 1én tiéng
cong khai su Ging hd cia ban than. Piéu niy sé 1am cho nhém
thiéu sb to tiéng chdng do6i doat thé thudng phong trong cac
cudc ddi thoai va cac tuong tic nhém, 1am trat banh dudng tau.
C6 18 ban di gip trudng hop gidng t6i, ching kién vd s6 1anh dao
bat Iuc trude 1lan séng phan khang tiéu cuc tai cac budi hop, dé
r6i nhin dugc hang loat nhiing 16i binh luan, email va tin nhan
Gng ho sau khi cudc hop két thic. Ching cé ich gi cd. Trong
nhiing tinh huéng nhu thé, t6i cdm on ho nhung ciing chi ra
rang néu dugc bay té dung thoi gian, ding dia diém, nhiing 16i
ing h 4y sé c6 stic Anh hudng 16n dén nhudng nao.

L&i kéu goi hudng dén nhiing diéu tot dep nhat cling yéu cau ta
phai toan tAm toan v véi nhiing gi di hiia sé san sang cam két,
phai cong khai thé hién su ing hd ctia ban than. Lim vAy, ta sé
loai bd duge nhitng ké tng hd nlta vdi. Néu nhan vién cam thay



kho c6 thé cong khai su ing hd cia minh trude tap thé, thi ho
vin dang dam chim trong ban ngi. Vi viy, t6i xin dé xuat ap
dung mot chién lugc gitp vudt 1én trén ban ngi dudc goi la
“huy déng s6 déng im lang”.

T6i titng 1am viéc tai mot cdng ty céng nghé cao rat tu hdo vé
nén vin héa doanh nghiép md va bao dung. Bat ci ai cling cé
thé phat biéu y kién vé bat ky van dé gi trong céng ty. Pé 1am
dugc diéu nay, cong ty cé tao mdt dién dan nodi bd truc tuyén noi
moi ngudi cé thé chuyén trod trao d6i. Y dinh 13 thé nay. Trong
méi trudng md nhu thé, moi ngudi cé thé tu do phat biéu nhiing
y tudng tuyét vdi clla minh, hdp tic gidi quyét cac van dé va
chia sé thong tin dé nhiing y tudng dit gia nhat déu dudc moi
ngudi biét dén. Nhung dién dan di khoéng thuc hién dudc su
ménh ctia né khi mot nhém thiéu sé 16n tiéng phan doéi moi v
tudng lai tién 1én 1am chd cac cudc d6i thoai. Ho st dung dién
dan 1am noi dua ra nhiing nghi van vé phudng phudng va quyét
dinh cfia cdng ty. Thay vi chia sé kién thic chuyén mén hay
gitip cai thién tinh hinh, dua cdng ty hudng dén nhiing diéu tot
dep nhat, ho tich cuc béu xau va than vin “Tai sao ching ta
khong thé 1am thé nay?” va “Tai sao chuing ta khéng nén lam
thé kia?”.

Rat nhiéu ddng nghiép thudng bay td ho chan nan véi thanh
phﬁn trén dén muic ndo, nhung khéng céng khai thai dé dé. Ho
cam nhan duoc nhiing 16i chi trich khong ngutng nghi khoac 18p

gop y ’ hoic nham “thé hién quyén ngtidl lao dong” kho
nghe va nan long dén nhudng nao. Nhung béi vi da s6 hau nhu
im léng hoan toan trudc nhﬁng 15i phan doi trén, moi ngtIdi déu
co an tugng rang quan diém cfia nhém thiéu s6 mdi 1a v kién
ctia tap thé, dudc moi ngudi tng ho.

Linh dao thudng hay mudn “chin hong” nhém thiéu sd nay,
nhung tbi dé nghi mét chién thuat khac: Hiy huy déng s6 déng
im lang kia. LAm thé ndo 3? Piu tién, khi cdc nhin vién phan
nan vé nhitng ngudi ltc nao ciing to tiéng chi trich, hiy yéu cau



ho st dung nhiing quyén minh dang nam trong tay. Ho cé thit
1én tiéng bac bd nhiing 15i 1& tiéu cyuc nhu thé hay chua? Ho cé
tiing ding 1én gitta budi hop va 1én tiéng tng hd cdng khai
nhiing gi ho &m tham ddng tinh?

Khi cac 1anh dao bit dau huy ddng s6 d6ng im ling 1én tiéng, ho
truc tiép d6i dau véi thanh phan phan d6i tai cac cudc hop ciing
nhu trén dién dan truc tuyén bang nhiing ludn ct dén tit chinh
dé an kinh doanh ctia céng ty. S6 déng im lang gld day khong
con up up md md nita; ho thiang thu’ng 1én t1eng cébng khai ¢ ung
hd quyét sach ctia cong ty. Nho cé 1an séng dong tinh manh mé
nay, dién dan truc tuyén kia cudi cing ciing dudc don dep sach
sé, tra vé hién trang ban dau - mét noi danh cho nhitng y tudng
sang tao va tinh than hdp tac. Nhiing thi phi v6 bd ling xudng,
tao diéu kién cho nhiing cudc trao d6i séi néi cé ich cho doanh
nghiép hon. Khong con lam ngo va im lang chiu tran, gidi 1anh
dao va sd déng da danh bai thanh phan phan d6i, vach tran sy
that rdng nhitng c4 nhan tiéu cyc chila nhém thiéu sé.

Pé cé thé khién moi ngudi tit thu déng im ling tién 1én chl
déng coéng khai iing ho, 1dnh dao cé thé tim dén cic c4 nhan it
giy chuyén v6 bd va thudng doéng v véi diéu mdi. Nhitng ca
nhan nay cé thé 1am hinh miu cho nhin vién khac thay thé nao
1a bay té cong khai su fmg hd ctia ban than, tit @6 dua ra yéu cau:
“Vay t6i c6 thé tin tucng anh/chi dugc khong? Liéu anh/chi sé
ding 1én céng khai 1 ung ho y tudng nay trong budi hop sap tdi
cht?”, hodc “Téi cé thé tin tuang anh/chi sé dam dung 1én phan
Ung lai nhitng vy kién tiéu cuc bang cich nhan manh tiém ning
ctia du 4n nay d6i véi tuong lai ctia céng ty hay khong?”. Linh
dao cé thé gitip cadc nhan vién tao ra mdt bai néi ngan tng ho dé
an kinh doanh dé ho cé thé 1ap ttc 1ay d6 1am d6i trong cho
nhiing 16i phan d6i bat ct khi nao va & bat ctt dau - trong thang
mady, nha vé sinh, hay phong nghi.

Sau khi d3 dan nhan vién qua ciac muc d6 nhéan thiic, san sang,
va lén tiéng ting h, 1dnh dao da c6 thé tién 1én muc do tiép theo



— tao ra cc thanh vién tich cuc. & mét canh gidi nhan thic cao
hon, nhan vién sé hiéu dudc minh phai thay d6i cach 1am viéc
va cau triac nhém nham ddi dién vdi thuc té mdi, dat dén thanh
quad m§ min, déng thdi ludn duy tri trang thai san sang trong
moi hoan canh 14 trach nhiém chung cfia toan tip thé.

Thanh vién tich cuc

Véi mot tAm tri thong thoang, khong con cac 18i phan d6i ngang
dudng, nhitng ngudi san sang ing ho chién lugc nhanh chéng
bit tay vao thuc hién nhiing hinh d6éng dtng dan. L&i kéu goi
huéng dén diéu tuyét vdi nhat, nhd lién tuc khién moi ngudi
nhin nhan rd thuc té hang ngay, chic chin sé gitp ta dat dudc
thanh qua my man.

Khi lanh dao truyén dat thong diép vé nhiing d6i méi can phéi
dién ra, cAc nhan vién cé thé nhiét tinh tham gia bang cach tiép
nhan théng tin d6 va dé xuat nhiing phtIdng phap diéu huong
ban thin theo muc tiéu phat trién mdi clia cong ty, qua dé gitp
d& 1an nhau lam viéc theo cdch md&i mé va hiéu qua hon. Trach
nhiém chung déng nghia vdi viéc moi ca nhan phéi ndi quan
ban thin minh thay vi lién tuc chéng dbi. Ky vong ctia gldl lanh
dao 1a cac nhén vién sé vugt qua nhiing udc muoén va nguyen
vong c4 nhan dé cé thé tién 1én tao ra dudc thanh qua m§ man
nhd tin dung tiém ning tit nhitng thay déi xay dén vdi doanh
nghiép.

Bing cach st dung cac cong cu vudt qua ban ngi dudc dé cap
dén trong cudn sach nay, linh dao c6 nhiém vu 1am ré nhiing
hanh ddng can thuc hién va nhiing két qua can dat dudc. Cac
nhan vién sé déng hanh cling su d6i mdi, tu dua ra quyét dinh
ho s& phan ting thé nao trude tinh hinh hién tai. Ho khéng con
xem ban thin 1a nan nhin nita, ho sé cht ddéng tin dung cd hoi
ma céac thay d6i va bién déng mang dén. Ho chiu trach nhiém
phét trién cac k¥ ning va ning luc can thiét dé 1am chd hién tai
va san sang cho tuong lai.



Ngoai ra, ldnh dao con cé nhiém vu dat ra cic cdu hdi ndi quan
gitlp nhan vién tu ddnh gid ban than: “Ké hoach thich tng clia
anh/chi 1a gi? Anh/Chi sé siap xép, diéu chinh cdng viéc nhu thé
nao dé cé thé dat duge két qua yéu cau? Anh/Chi nghi ban than
can lam gi dé cong ty cé thé tin dung dudc sy thay doéi nay?
Anh/Chi s&1am nhiing diéu d6 nhu thé nao?”.

Shellie 12 gidm d6c mot céng ty tu van chuyén cung cap dich vu
phan tich du bao" va quan 1y lao ddng, da tiing dudc huin luyén
cac phuong phap Linh dao Trong Thuc té. Cong ty cd dang trién
khai mot loat du 4n nham tng phé véi viée thi trudng ngay
cang phtic tap dang dit ra thém nhiéu thit thach méi cho doanh
nghiép. Mt ngay no, c6 phai ddi dién véi mdt tinh hudng lién
quan dén chinh sach M ctta kinh dién: M6t nhan vién cau kinh
day chiéc xe chd “than” vio vin phong ta than rang anh khéng
nhan dudc co hoi phat trién va sd ban than sé bi bé lai phia sau.
Trong khi ddng nghiép cting nhém dugc chi dinh thuc hién
nhiing du an cao cip va cac chién dich d8i mdi, anh ta lai cdm
thdy nhu bi “cho ra ria”. Anh ta budc t6i Shellie da thién vi
nhiing thanh vién khac.

" Quy trinh phén tich du bdo bao gom thu thdp cdc dit liéu tit khdch
hang hodc ti thi trudng dé phdt hién cdc kiéu mau hanh vi, tir dé
dua ra cdc du bdo vé xu hudng mua hang hodc xu hudng phdt trién
trong tuong lai. Nhd nhiing céng cu phan tich nay ma cdc doanh
nghiép mdi c6 thé ddnh gid stc mua va nhu cau khdch hang, tit dé
quyét dinh chién dich marketing va phén phéi phit hop. Cdc céng cu
phan tich du bdo ciing dudc van dung dé danh gid muc dé rii ro clia
cdc khodn ddu tu vao cdc céng ty khdi nghiép.

Nho nhiing gi di duge huian luyén, thay vi d6 16i cho nhan t6
khéac hay té ra phong vé, Shellie binh tinh dap lai nhiing 16i
phan nan nay nhu sau: “Piéu gi ngin can anh gid tay nhin
viéc?”.



C6 chi ra hiy con rat nhiéu du 4n day thach thic khic dang cho
duoc gidi quyét. Cac thanh vién khac di chfi dong ding 1én dé
nghi déng gép cong stic va tai ning nham hoan thanh chién
dich. Shellie héi tiép: “Anh sin sang cam két thuc hién cic du 4n
va hanh d6ng nao dé chién dich ctia chiing ta cé thé tién trién
tréi chay?”. Nhitng cdu héi nhu thé nay gitp anh ta vudt 1én
trén ban ngi va nhan ra ciu chuyén vé bé ma chinh minh di tao
ra. Van dé khong phai 1a cic thanh vién khac duge vu 4i ban cho
co hoi. Van dé 1a anh ta di khéng chiu gid tay nhan viée va tich
cuc tham gia chién dich. Mic du d3 cam két sin sang, nhung
anh lai thu d6éng chd ai d6 giao cho minh mét du an hay ho.

Vi gidm d6c néu lai cac du 4n quan trong chua cé ngudi dam
nhiém: “Anh sin sang tham gia cai n30?”. R6i c6 ay cam két sé
ting ho va khuyén khich anh theo diing cich ma anh tin tdm
tan Iuc vi dy 4n. Thay vi cdi co va giy ra biét bao phi ton cam
xuc, Shellie lai stt dung nhiing ciu hdi trén nhu chat xtc tac
khién nhan vién chinh lai cAu chuyén ctia minh va dua ra lua
chon khéc. Két qua 13 anh ta di diéu huéng cdm xtc chan nan
va sd hii clla minh, bién chting thanh ning lugng thtc diy
ning suat, cai thién hiéu suat 1am viéc chung ctia ddi ngii cling
nhu git hai thanh céng. Khi dugc cac lanh dao ho trd vugt qua
ban ngi, nhin vién cé thé nhin ra dudc nhitng chuyén vé bo
trong dau di can trd ho tan dung co héi hudng ting chién dich
va git hai thanh qua nhu thé nao. M6t khi di trd thanh thanh
vién tich cuc, cic nhan vién san sang trudc moi céng viéc. Ho
khoéng bbéi r6i, khéng phan khang, khéng yéu cau dugc nudng
chiéu va cling khéng thu déng chd 1inh dao bao minh phai lam
gi. Ho phan khdi trudc nhitng kha ning mdi, nd luc tim hiéu,
phat hién ra nhiing gi minh biét va chua biét, ciing nhu 1am thé
nao dé biét duge nhiing diéu chua biét do.

TSi day, cac linh dao cé thé dua nhin vién 1én dinh cao nhit
trong mo6 hinh kim tu thap. Pay la ltuc 1anh dao gitp nhan vién
trd thanh nhan to6 tién phong.



Nhan t6 tién phong

T6 chttc sé khong hoat ddng hiéu qua néu cic ca nhan din dau
cac d6i mdi déu thudce gidi lanh dao. Chinh cic nhan vién, von
gan giii va thau hiéu thi trudng nhat, mdéi chinh 13 nguén tai
nguyén vo gid gitp dinh ra cdc hudng di mdi cho doanh nghiép.
Cac cd nhan tién phong khong chd 1anh dao bdo ho phai lam gi
bdi ho luén 1am chi duge tinh hinh. Ho 13 cic nha thidm hiém
lién tuc nghe ngong va kham pha nhu’ng gl mdéi mé. Ho la
nhitng ngudi ning nd nhat trong viéc dinh hucng ndi bd -
nhiing nha tién phong vdi tu tudng cap tién va sang tao.

D6 1a nhitng gi mot 1Anh dao mudén, nhung hiy that cin trong.
Ban sé khéng mudn mot ngudi khong cé gidy phép cAm banh 1ai
diéu khién ca td chiic ddu. Ho phai chitng minh minh d3 san
sang, d3 phat trién qua cac bude thap hon trong mo hinh kim tu
thap, pha1 dd nhan thidc, cam két san sang, ung hd muc tiéu
chung ctia cong ty va pha1 la thanh vién tich cuc trudc da.
Hudng di cia ho phai ddng diéu véi hudng di cia doanh nghiép
va tu duy ctia ho phai gan chit véi thuc té.

DfJ.’ng de nhfing cai t6i cao ngao tu huyén hodc ban than di dua
séng subt va da kha nang nhung chua tiing ngoi sau tay 1ai dat
dugc uac nguyen d6. Nhun nhudng dé nhutng thanh phan nhu
thée ng01 vao ghé tai xé chang khac nio vd vé ban ngi ca. Ban
muodn nhu’ng bac tai thuc su tién phong va thuc su dang tin cay
Nhiing ai chi dua ra cht kién nhung lai khéng cé chuyén moén sé
chi 1am cho t6 chtic cham tién, d6i khi gidm chan tai chd. Vay
1am sao biét dudc ai 13 ngudi c6 bang 14i? DS 1a nhitng ca nhan
tao dudc cac thanh qua m§ min trong diéu kién 1am viéc hién
tai, nim vitng tinh hinh thyc té, va lic ndo ciing chuin bi sin
sang cho tuong lai.

Nhitng nhan td tién phong bao gid cling nhin vé phia trudc va
ludn biét dugc cach tan dung cac do6i méi, cling nhu hinh dung
dudc cic thay do6i d6 gitp ich cho céng viéc nhu thé nao. Ngay ca



nhiing nhan vién gidi nhat va nhiing thién tai céng nghé vin
doi dién véi nguy cd lac hau néu khoéng lién tuc cip nhit thong
tin vé nhiing bién ddng ciing nhu xu hudng sip tdi. Ho khong
chi phat hién ra chting, ho con 1a nhiing ngudi tich cuc bit tay
vao hanh dong nham loai bd chuéng ngai va khéng ngiing cai
tién.

Panh gia mic d6 san sang

Bdi tinh than sin sang trong kinh doanh v6 cling quan trong d6i
vdi thanh céng nén téi dé xuat ching ta hiy s dung thang do
muc 4o san sang thay thé cho phlidng phap danh gla ning suit
truyen thong Trong khi danh gia ning suat 1am viéc dua vao
cac két qua trong qua kht, muic d6 san sang trong kinh doanh
lai 14 chi s6 chii chot thé hién nhan vién va doanh nghiép sé dat
dudgc cac thanh tyu nao trong tuong lai xa.

Cac linh dao cé thé van dung cic yéu td trong mo hinh kim tu
thap dé€ danh gid xem cd nhan, ddi ngfl, va t6 chiic/ doanh
nghiép clia minh cé nidm bat xu thé, cé tip trung vio chién ludc,
c6 sin sang cho cac bién ddng va thay déi trong tuong lai hay
chua. Hiy do ludng mtc d6 sin sing va gan két ctia nhan vién.
Cudi cting, hiy chu y liéu ho ¢é ¢dng khai ing h6 hay khéng — s6
déng im ldng da cat 1én dugc tiéng néi ctia minh hay chua? D&
c6 bao nhiéu ngutdl san sang dong hanh cung ddi ngii, dong gop
cho cic du 4n mdi, hay chuin bi tdm thé cho tién trinh tai cau
tric céng ty? Cac thanh vién tich cyc nhat dang déng gép
nhiing y tudng nao? Nhiing dé xuit ctia ho cé dua trén cic quy
trinh 1am viéc tot nhat, cac cai tién méi nhat hay khéng? Hay ho
chi mudn thay d6i dién ra chdm nhat c6 thé? Cé 18 ho van cd
bam viu 1dy méi trudng 1am viéc trudc kia chiang? Phi tén cam
xtic ngdy cang ting 1én hay cé gidm di dang ké? Hay dit ra cac
muc tiéu r6i ddnh gid mic d6 san sang cia nhan vién. Lam thé
cling tuong tu nhu viéc cat 1én 18i kéu goi hudng dén nhiing
diéu tot dep nhat vay.



Mot vi du thuc té 4? D6 1a Trung tAm Y té Nebraska, noi s& hitu
don vi ngan chin nguy co sinh hoc 16n nhat Hoa Ky, dong thaoi la
khach hang 33 lam viéc cung ching t6i trong nhiéu nam.

Mudi nam trudce, trude khi cac don vi kiéu nay trd thanh nhan to
then chét trong viéc phong ngita cic tham hoa y té cap quéc gia,
mdt d6i ngii chuyén gia y té day tai ning di chuin bi sin tinh
than dén nhan nhiing bién cd cé thé xay ra trong tuong lai. Ho
nhan ra tinh than sin sang trudc nhitng tham hoa 13 quan trong
nhu thé nao. TU d6, ho cé thé phan tng hiéu qua tuc thi trude
nhiing su c6 nhu tai nan may bay, cdc vu xa sting, n6 hat nhan,
v.v... Trang thai sin sang dén nhan bat ct tham hoa nao gitp
cac trung tAm y té phuc vu tot hon cho nhitng ngudi ho cam két
sé phuc vu, dong thdi ning cao 1gi thé canh tranh trén thi
trudng. P6i ngll nay hoat ddng & mic @ cao nhat trén mo hinh
kim tu thap, tich cuc tham gia 1ap ké hoach va trién khai cac
phuong phap ning cao muic d6 san sang, ddng thdi huin luyén
nhiing ca nhan khac phat trién k¥ ning nay.

La nhitng nhan to tién phong, d6i ngii y té 1am viéc day hiéu qua
nay biét cich nhin xa trong réng va phat hién duge nhiing mai
hiém nguy chua dudc nhic dén hay chua dudc giai quyét. Trong
mdt thé gidi toan cau cho phép con ngudi di d&n moi ndi mot
cach nhanh chéng va hiéu qua, moét bénh dich truyén nhiém
chét ngudi — nhu virus Ebola chang han - ¢é thé 1ay lan véi toc
d6 chéng mit di bat ngudn tit dau. Tinh hinh ldc @6 1a cé rat
nhiéu nhan vién y té khong dudc dio tao bai ban, thim chi
chang hé sin sang chim séc stic khde cho nhiing ngudi mac
phai cac cin bénh nhu thé nay. Néu bénh nhin khéng dugc diéu
tri kip thoi va cach ly nhanh chdong, nguy cd bénh dich hoanh
hanh ca trung tAm y té va cdng ddng dan cu xung quanh hoan
toan cé thé trd thanh hién thuc.

boéi ngii da huy dong moi ngudn tai nguyén kha di dé xay dung
mot don vi ngan chan nguy cd sinh hoc tap hdp nhlmg chuyén
gia day dan kinh nghiém nhat. Cic chuyén gia y t& nay khong



phai 13 nhitng k& vién véng chi mai nghi vé tan thé. Ho 1a nhiing
ngudi trong thuc té€ du dodn tuong lai dua trén kién thtc
chuyén moén ctia ban than ciing nhu cac d6i mdi. Ho doan trudc
tuodng lai sé ra sao, ho can hanh déng thé nao, va xan tay 4o 1én
thuc hién.

ROi ngay 4y cling d3 dén. Dich Ebola biing phat 3 chiu Phi va da
lan sang My.

Trung tAm Y té Nebraska di sin sang. Ddi ngii y té khong chi
diéu tri cho cidc bénh nhin Ebola ma con cttu mang ho, ddng
thdi ngin chin nguy cd lay lan dich bénh trén toan quéc. Nhan
vién trung tdm ludn trong trang thai san sang dén nhitng bénh
nhan can dich vu chiam séc stic khde tot nhat. Va bdi Trung tam
Y té Nebraska cht trong dén yéu td sin sang trong kinh doanh,
cic bénh nhan d3 nhan dudc dich vu chat lugng ding nhu ho
mong mudn. Ho séng sét va hiém hoa y té nghiém trong da
dudc ngan chan.

Sau du chan Ebola, Trung tdm Y té Nebraska, nhd hanh déng
kip thdi, d3 gidnh dudc nhiéu 10i thé. Ho trd thanh d6i tac clia
chinh phu xay dung hé théng cdc phong ban chuyén biét Ung
pho v6i cac nguy co dich benh vé sau. Cac nhén vién trd thanh
nhiing yeu nhan gitp d& cac td chiic y té khac ting CLIdng nang
Iuc chuin bi cho tuong lai. Hién tai, Trung tdm Y té Nebraska
din dau toan quéc vé mic do san sang trong kinh doanh va da
nhin dugc hang triéu do-la tai trg va gop von dé tiép tuc cai t1en
cling nhu huin luyén nhitng don vi khac. Nhd tinh than sin
sang, trung tdm di cé thé tin dung co hoéi va thu hut duge
ngudn tai trd 16n cho chién dich tuyén truyén vé su sin sang
trong kinh doanh - mét thanh qui dang ngudng md trong
nganh chim séc stic khée y té hién nay.

Tuy dung la cdc cong ty thudng khong phai 5161 dién véi van dé
sinh ti hang ngay, nhung vi du néu trén van cho thay doanh



nghiép cé thé dudc 10i gi khi viat bd triét Iy quan ly su thay doi
va tap trung vao muc do san sang trong kinh doanh.
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9 2 Ay h)
cuong vi mot l1anh dao, han ban d3 nhiéu 1an nghe va
ban tan vé nhitng phuong thic khién nhan vién hudng
ung muc tiéu da dat ra?
Lam thé nao chiing ta thu hut dude moi ngudi tham gia déng
gép cho muc tiéu chung?

Liéu ho sé nhiét tinh tham gia ch?

T6i nghi moi ngudi khong hudng ting ké hoach 1an nay 1am. Téi
phailam gi dé moi ngudi hang hai hudng ting chién dich day?

Tiéc 1a mbi khi ban suy nghi hay thot 1én nhiing diéu trén, mot
lugng 16n phi ton cdm xuic dang chdy rao rao khoi ngan sich
cong ty day.

Bio véi cic linh dao rang viéc gia ting ty lé hudng Ung cta
nhan vién hoan toan thudc vé trach nhiém ctia ho 13 moét minh
chiing khac cho thiay 1é thudng chua han di 1a 1é dung Loi
khuyen nay khéng chi nhu deo thém mot cai géng vao c¢d ma
cac lanh dao khong tai nao thao g& dudc, ma con dung ting cho
nhiing thanh phan dang 1& phai ganh 14y trach nhiém d¢, day
thanh phan nay vao thé thu déng. Nhitng vi lanh dao khilo ling
thuyét phuc moi ngudi tham gia dong gép da vo hinh trung cho
phép cac thanh vién ludn c6 chong ddi cac bién dong va d6i méi
dung ca to chiic lam con tin. Cac lanh dao k1eu nay thuang
cuong cuong kéu goi moi ngudi hudng tng, cd gang thuyet phuc
moi ngudi thuc hién hanh déng dang ra thudc vé bén phan clia
nhan vién.



Gidi lanh dao dudc khao sat di cho biét trong tong thoi gian ho
phai bd ra dé x1t Iy nhitng chuyén v bé trong ddi ngii clia minh,
trong d6 14% lién quan dén van dé thuyét phuc nhan vién diéu
huéng ban thin va hudng Ung chién dich, k& hoach doanh
nghiép, bao gom:

. X 1y cdc nhan vién tit chdi hudng tng chién ludc clia t6 chiic

. Gidi quyét thai d6 tiéu cuc ctia nhan vién d6i véi nhitng diéu
khong thé thay déi hodc khéng thé thuong thdo dudc

- P6i phé véi cac nhan vién tic gidn vi khéng dudc héi y kién
trudc khi cong ty ra quyét dinh

Khi cic linh dao dudc giao nhiém vu thuyét phuc moi ngudi
tham gia déng gdp, dién bién tiép theo chang khac nao mot tip
phim Mission Impossible. Su that 13 ho dau thé nhao nin, mua
chudc, giao phd, hay ra 1énh ép budc miic d6 hudng ting cao tu
moi ngudi, di cé cb thit cadch nao di ching nita. Ho dé ra mot ké
hoach hoan hdo, ¢4 ging giy an tudng vdi moi ngudi baing mét y
tudng xuat sic, hoic diing moi cach thuyét phuc d6i ngli rang
doanh nghiép can phai d6i mdi. Thé 14 thay vi thuc hién nhiém
vu lanh dao, ho lai trd thanh nhiing bdo mau lién tuc bd phi
nhiéu thdi gian quy gia chi @é cii tay d6i hay dé ngot nhan vién.
Viéc 1am nay chang khac nao bao boc nhan vién ca.

Trong kinh doanh, thai d6 hudng ting tu phia nhin vién khong
phai nhu nhiing cii ghé da xe hoi hoic phong karaoke, phai dit
trudc ma chua chic cé thé sit dung dudc. Yéu t6 nay 12 mot diéu
kién bat budc, 1a mdt trong nhiing trach nhiém cét 16i ctia nhan
vién. C4c thanh vién trong d6i ngii phai hudng ting ké hoach
kinh doanh khi dén ndi 1am viéc. Thay vi yéu cau thang thiing
va rd rang rang cic nhan vién can phai hudng ting chién dich
cong ty, nhiéu lanh dao lai 1am tudng chinh ho méi 1a ngudi can
ding ra lo liéu moi su, dé roi kiét stc khi c6 ging tao ra moi



trudng 1am viéc hoan hao khong hé ton tai trong thuc té chi dé
moi thanh vién tham gia huéng ting.

Hiy nhd, tinh than hudng tng clia cic nhin vién khéng phai 1a
thit cit d6 nhiéu tién vio 1a mua chudc dugc, nén ding cb ging
lam thé nita. Mbi 1an 1am vAy, ta sé chi nudéng chiéu ban ng3,
dung tiing cho nhiing cai t6i cao ngao, va cling ¢d tu duy mudn
“dudc lam” nan nhan.

T6i luén khuyén cdo cic 1anh dao nén 1am viéc véi nhitng ngudi
san sang. M6t khi nhin vién d3 hudng Uing thi cling nhu ho
tham khang dinh: “Té6i sin sang rdi”. Giong nhu tinh than trach
nhiém va muc d6 gin két, thai 6 hudng tng 1a mét lua chon, 1a
mdt tuyén bd cam két va 13 bude di dau tién hudng téi hanh
doéng thuc tién. Vai trd ctia 1anh dao chi 1a phat hién xem dau 1a
nhiing thanh vién di cam két sé& hudng ting, roi bat tay lam viéc
véi nhiing ngudi san sang tham gia dé& cé thé dat dudc thanh
qua my man.

Linh dao can gitp moi ngudi hiéu ra su that rang néu ho mudn
dugc gitt lai trong d6i ngli, ho phai hudng ting céac ké hoach va
quyet dinh da dugc dit ra, d6 1a diéu kién tién quyét. Khoi gdl
tién trinh néi quan noi nhan vién la mot phuong phap hiéu qua
glup lam r6 nhu’ng yéu cau nhén vién can phal c’[ap ung. Thay vi
co gang 16i kéo moi ngudi mlen cudng tham gia, cac 1anh dao cé
thé thang thin khang dinh rang huang Uing 12 mét diéu kién bat
budc théng qua nhiing budi trd chuyén khuyén khich doi
phuong tu danh gid ban than. Hay hoi: “Trén thang tur 1 tdi 10,
muc d6 hudng tng cac chién luge/ddi mdi ctia anh/chi 1a bao
nhiéu?”. Néu nhan vién té ra dé dit, thé hién su chéng doi hoic
cho thay muic d6 hudng ting thap, cic cdu hdi tiép theo nén la:
“Vay anh/chi di cé ké hoach nao dé diéu hudng ban than nhim
hudng tng tich cuc hon hay chua?”, hoic “Vay anh/chi cé thé st
dung chuyén mén ctia minh nhu thé nao dé han ché nhitng moi
lo ngai vita néu va ddm bao ban than sé tham gia déng gép dé
cong ty dat dugc muc tiéu dat ra?”.



Néu nhan vién tiép tuc bay té thai do dé dit hay cho rang yéu t6
hudng ting nam ngoai tam véi, hiy chuyén nhiing ciu héi noi
quan trén theo hudng khac: “Cé vé nhu anh/chi chua thuc su
san sang tham gia ké hoach céng ty vao thdi diém nay. Néu the,
du dinh rut khéi du an hodc rut khéi d6i ngi hién tai caa
anh/chila gi?”.

Cau héi nay cé 18 sé khién nhén vién v6 cling sdc, bdi nhiéu kha
ning ho chua chuén bi rat lui. Nhung néu mudn thu vé thanh
qua my min, ban dau thé tao diéu kién cho nhiing thanh phén
chong doi tiép tuc 1am viéc véi d6i ngii chi dé ho pha hoai c:ong
stitc ngudi khac hodc bay t6 thai dé chan ghet moi ngay moi gld
Tai sao chung ta lai phal lam ngo trudc cic nhan to gay ro ri
lugng phi tén cdm xtic vé han nhu thé? Néu nhan vién kién
quyét & lai, cAu hoi sé quay vé nhu trude: “Vay thi anh/chi phai
néu ké hoach diéu hudng ban than di chit?”. Khdng cé Iua chon
thit ba dau.

Trao co héi cho nhiing ngudi san sang

Nhiing nhan vién lam viéc v8i moét tu duy tuyet VOi sé dong gop
phan 16n vao thanh tuu chung ciia cong ty va hiém khi gay ro ri
cac phi tén du thita. Ho tim cach bat kip nhip d6 thay ddi va
gitlp moi ngudi tim ra ké hoach hanh ddng hitu hiéu nhat sau
khi mot quyét dinh dudc dé ra. Néu doéi ngil cia ban khéng cé
nhiing cd nhin néu trén, di dén lic ho nén rat lui nhudng chd
cho nhiing ai san sang.

Khoan vdi nghi ban ngi sé dé dang cdi dau chiu thua nhu thé.
Khi moi ngudi d6i mit véi su thit raing hanh déng tham gia
hudng tng 13 diéu kién bat budc, ban ngi sé trd nén phong vé:
“Vay y kién ctia t6i khéng cé gia tri gi u?”, hoic “Vay anh/chi
mudn tdi trd thanh maét ké e nio cling gt dau dong v vdi cac v
tudng dugc dé ra du biét rang ching khéng hé hiéu qui?”. Ving,
ban ngi 1a chuyén gia gy khing hodng tinh than ngudi khéc.



Khi khéng dudc héi y kién, ban ngi nhanh chéng néi con tam
banh béi nd phat hién ra 16i néi cia né khéng con gid triva dé la
chiing ¢t hiing hon cho thay thé gidi quan ctia né khéng hé
chinh x4c. Nhiing diu hiéu cla su trudng thanh - kha ning
chap nhan, thich ting va tién hda — déu sé 1a nhitng mdi de doa
doi vdi thé gidi quan au tri cia ban ngi.

Nhiing nha lanh dao tai gidi biét chic cling nhu cé thé 1am rd
rang diéu ho cin nhat chinh 1a cic nhén vién chiu suy nghi va
biét cach déng gdp cdng stic cling nhu chuyén mén ctia minh dé
cong viéc dugc thuc hién that tréi chay. Y klen cadnhan chang hé
déng gbép dudc gi. Hinh ddng mdi 1a yéu t6 gia tri hon ca. Cac
cht1 kién thudng dugc néu 1én nham ngin ta va moi ngudi hanh
dong; trong khi hiéu biét chuyén moén 13 ngudn nhién liéu xtc
tién cac hanh d6ng can thiét. Cha kién chi chim chim vao “vi
sao ta khong thé”, trong khi hiéu biét chuyén mén 1a thanh td
gép phan thuc day y chi “ta c6 thé x Iy van dé nhu thé nao”.

Theo kinh nghiém cla toi, nhﬁng nguﬁﬁ thuang xuyén bay to
chti kién da phan 1a nhiing ngtIdl yéu chuyén mon. Dong gop v
kién c4 nhan 1a mot trong so nh11ng phuong thic thé hién thai
d6 chong ddi thay ddi tinh vi nhat. NhIIng ngtidl nhu thé nay
xem khang cu 12 Iua chon duy nhat bdi viéc 1am nay sé che giadu
duge tAm thé chua chudn bi ctia ho. LAm ngd trudc nhiing 16i
phan nan chong doi, 1anh dao vO tinh dung tung nhtIng nguoi
chua san sang d6i dién véi thuc té, chua phat trién ki ning vuot
qua tré ngai.

Cac nhan vién ning suit hiéu rd vé nghia vu phai tham gia
hudng tng cling nhu vai trd cia hanh déng nay ké ca khi ho
khong dudc hdi y kién ltic quyét dinh duge dua ra. Thuc viy,
trong thé gidi hién dai ngay nay, hau hét cic quyét dinh kinh
doanh dugc an dinh dit nhitng ngudi chiu danh hudng c6 déng v
Vi quyét dinh dé hay khéng. Chinh xac 13 ta khéng nén hoi y
tat cad moi ngudi cho tiing quyét dinh mot. Laim vay khong chi
phi thuc té ma con 14 mét quy trinh 1am viéc té hai. Moi ngudi



can chap nhan vai tro tiép nhan th6ng tin thay vi 1am c6 van -
d6 chinh 14 tinh than hudng tng & mtc d6 cao nhat Ban cling
c6 thé sit dung khau hiéu Linh dao Trong Thuc té sau nhiam
gillp moi ngudi vugt qua ban nga: “y lai hoan hy hoac ra di yén
binh”.

Nguyén vong, tiém nang va tinh cach

Rat nhiéu ngudi khéng hiéu vai trd clia qué trinh ra quyét dinh
trong mot t6 chiic. Doanh nghiép khong hoat ddng theo co ché
dan chii. Nhitng ngudi ra quyét dinh chinh 1a khach hang, 1 thi
trudng, 1a do6i thii va cdc cd quan chiic ning, 12 nhiing bang
chiing thuc té, 13 nhiing cai tién va d6t phid mdi xuat hién.
Nguyén vong cda cic cd nhan lam viéc cho cdng ty khong tac
déng gi nhiéu 1én 10i thé canh tranh cfia céng ty d6 so vdi cac ddi
tha trén thuong trudng.

Khi d6i méi 1a diéu can thiét, nhitng ai khong lién quan dén tién
trinh ra quyét dinh thuéng mudn cé quyén quyét dinh ban than
c6 hanh dong theo ké hoach dé ra hay khong, ¢ nhu thé ho c6
quyén phi quyét viy. Can nhin manh lai ring nhu cau ddi méi
thu’dng dua trén cd hoi hoic tiém nang c6 thé tan dung dugc.
Thé nén thanh phan chong cu cho rang ban than c6 quyén phit
quyét tu’c: da dat udc mudn va nguyen vong ctia ban than 1én
trén tiém ning phat trién cfia cong ty. Pé 4n kinh doanh dudc
phéc thdo ra nham tin dung cac cd hdi dén tit cac bién déng va
thay d6i nham cai thién quy trinh lam viéc va quan hé voi
khach hang, cung nhu tao ra lgi nhuan. Ra stic chéng d6i bang
nhUng cau noi nhu: “To6i khong thich nhu vay”, hodc “T6i mudn
lam viéc theo kiéu cii hon” chi chiing té ban cé céi tdi qua cao
ngao ma thoi. Ban da dat nguyén vong ca nhan 1én trén nhiing
tiém ning ban than va coéng ty cé thé khoi day dugc.

TU TUGNG COT LOI



Udc mudn va nguyén vong ca nhan khong thé 13 vat can doi véi
tiém ning phat trién cia cong ty.

T6i d3 tiing héi mot s6 ngudi thudng xuyén chdng d6i su thay
d6i xem tai sao ho lai 1am nhu thé. Néu 1y do c6 vé thuyét phuc,
t6i hdi ho bang tat ca su chan thanh tit con tim ring ho muén
ban thin dudc trao quyén gi. Cau tra 18i ¢ thé 1a: “Téi mudn
duge tiy v st dung moét ngan d6-la ma khoéng can dgi phé
chuin”. Nhung gugm d4, t6i bao ho: “Piéu anh/ chi mudn cé thé
gay thiét hai ca triéu d6-la cho doanh nghiép. Con s6 nay 16n
hon rat nhiéu so véi s6 tién anh/chi dua ra”. Viy day, uéc mudn
va nguyén vong ci nhan khong thé nio 1a vt can doi véi tiém
ning phat trién ctia céng ty.

T6i tiing nghe mot cyu nhan vién phuc vu quan ké cau chuyén
vé cht cli cia minh nhu sau. Quan ly tai quén in d6, vi mudn
cit gidm chi phi va giit viing tinh canh tranh clia quan trén thi
trudng, da quyét dinh nhan vién sé khong nUdng banh mi san
cho khach nita, ma banh mi va may nudng sé dugc diat ngoai
ban in @€ moi ngudi tu nudng 1dy. Thé 12 mdt khoan phi nhan
cong kha 16n dugc cat gidm.

Quyét dinh nay khong phai ding din sao? Thuc khach cé thé tu
nuéng banh mi nhu cich ho muédn, ma lai con dugc thudng
thitc banh ngay khi con nong niia. Thé phin LIng ctia nhan vién
nhu thé nio? M6t 1an séng phan d6i. Ho muén gni cong viéc
mIdng banh cho quan. Nhung van dé 13 ai cling c6 thé 1am viéce
do ca vay nén so tién tiét kiém dudc hoan toan 16n hon udc
mudn va nguyén vong ctia nhan vién.

Ban ngi rat ghét phai thay d6i. N6 thich ra diéu kién va dudc tu
y 1am bat cit diéu gi né mudn, thé thi khi khé khin ap dén, né cé
thé dé dang 10 di trong trach can ganh 13y. BAn ngi cho rang tinh
than hudng Ung ciing phai 13 mot thi gi 6 phai cé diéu kién
mdi thuc hién dudc, bang khong né sé dua ra hang ta 1y do va ké
1€ vi sao quyét sach hay chién ludc méi khéng hiéu qua. Quyén



dugc dé ra diéu kién hoan hao sé thodi thac di phan trach nhiém
phai gdnh lay néu “diéu kién khong cho phép”, nhat 1a khi sy
thuc qua dai... thuc té.

Va liéu nhitng udc mudén va nguyén vong trén cé 1gi cho bat ct
ai hay khong? Tuan theo cic nguyén vong chi vudt ve ban ngi,
tao cdm giic yén binh tam thdi, cho phép moi ngudi tri hodn
trong cudc chdi. Moi ngudi ¢t ré ra dé chuyén chuin bi tim thé

“mai roi héng tinh”. Néu lanh dao cho phép nhén vién lién tuc
dat nguyen vong ban than 1én trén t1em nang phat trién doanh
nghiép, chang may chéc cong ty sé mat dan 1i thé canh tranh.
Piéu dé kéo theo viéc 1am s& khdng dudc ddm bao. Khi @6, ban
lidu cé tu tin néi “Toi mat viée rdi, nhung it nhat t6i khong bi ép
phai thay d6i ban than” dugc hay khéng?

Tinh cdm dau thé mua chudc

Khi cdc con minh & 16n, t6i déu danh chut thdi gian day ching
choi bai poker. Téi thich poker va cin cé ban choi poker trong
cac budi t6i hdi hop gia dinh. Mot trong s6 cac con t6i khé chi
din hon nhitng dta khéic. Chiing t6i néi di néi lai luat choi. Roi
chiing t6i xé nhap hét 1an nay dén 1an khac. Cudi cling, ciu cé vé
cling d3 hiéu dugc luit choi. Cau di sin sang chdi mdt van thit.
T6i chia bai va bdo moi ngudi dat cudc.

Ciu con trai mdi biét choi ctia t6i do du, té vé chan chit, nén téi
nhac con da tdi luc dat cuge. Cau tu choéi: “Chua dugc thay may
quén bai cia me thi con khéong dat dau”.

T6i pha 1én cudi. Ciu giong rat nhiéu ngudi toi tiing dudc biét,
nhiing ngudi mudn biét két qui trude khi tham gia vao cudc
choi. Con t6i mudn lach luit va 1am dd moi cach dé ting cia
thang NhUng luat choi poker dau cé dé dii vy, va quy luit cudc
song cling dau cé dé dang bé cong dén thé. Ban phai chap nhin
cay bai minh dugc chia va dat cugc tuy theo kj nang ban than
di1 chang hé biét gi vé cay bai va ki ning cia d6i phuong. Néu



thua mot hai van, ban phai c6 ging phat trién cic k§ ning can
thiét dé gianh 13y 1di thé. Ban can dudc hudéng dan dé cé thé xay
dung 16ng kién dinh cling nhu 1am bat ctt diéu gi can 1am dé 1am
chii cAm xtc ban than. Tat nhién ban ciing cé thé bd cudc,
nhung ban khong thé 3 lai cudc chai va yéu cau thay déi luat.
Lua chon hudng Ung chién dich, dic biét khi cac chién dich
trong qua khit khong dude nhu y mudn, 1a tin hiéu cho thay
1ong kién dinh. Va nhu ta d4 biét, kién dinh 12 m6t nhan t6 quan
trong tao nén tinh than trach nhiém.

T6i ting 1am viée véi mdt cong ty di ra quyét dinh st dung
phan mém quan 1y tiép thi goi 1a Salesforce. Pé 4n kinh doanh
cho thay phan mém mang lai hiéu qua gip boi trong coéng viée.
Phan mém cung ciap mdt phuong thic quan 1y tai khodn minh
bach, cho phép moi ngudi theo déi dudgc tat cd cic hoat dong
ban hang va cai thién quy trinh quan ly kho vdn cta cbng ty.
Moi giao dich dugc theo ddi tit khi khach hang tim dén céng ty
cho dén khi nhan vién ban hang chét dude hgp ddng véi khach.
Moi nhan vién cé thé thay ré dau 1a con dudng hiéu qua nhat dé
din khach hang ti ltic ho cht ¥ dén dich vu céng ty cho téi khi
chot hop ddéng. Quan trong nhat, néu cé bat ky nhan vién ban
hang nio rdi cdng ty, d6i ngii van dé dang tiép quan dugc ho so
khach hing ma nhan vién nay dang tu van.

Phan mém dudc thiét k& nhiam ting doanh so, ting hiéu qua
quan ly cac tai khodn ban hang trén toan qudc, cling nhu nham
cit gidm chi phi va diéu phdi kho van, cai thién trai nghiém
khach hang, va gidm thiéu rai ro xay dén khi nhan vién ban
hang ky cuu r&i khdi cong ty — toan nhitng 1di ich chién ludc.
Pay khong phai tiém ning phat trién tuyét vdi cho doanh
nghiép hay sao?

Nhiing ngudi bat kip cong nghé nhanh chéng hiéu tam quan
trong ctia quan 1y tai khoan chién luge. Nhitng 16i ban hang
truyén thong von khéng thuc su phuc vu cho doanh nghiép - vi
du nhu viéc thu vé hang ta thong tin lién lac cia khach hang va



xay dung quan hé véi khach hang tiém ning ma khoéng chia sé
cho ai - sé sém bi dao thai. Pé tdn dung dudc co hoi day hita hen
khi doanh nghiép mua phan mém vé, han moi nhan vién déu
phai nhanh chdéng quen vdi quy trinh 1am viéc mdéi. Khong quan
ngai khé khin, bang bang tién bude. C6 vy ta mdi thanh codng,
dung khéng nao?

Nhung Ed khéng nghi vay. (Pung lo, diy khéng phai tén thit
cla anh ta dau.)

Ed khéng 1y gi 1am hao hting. Anh mudén dudc mién khéng
phai st dung phan mém mdi va vién din lich s mudi nim ban
hang thanh céng cfla minh 1dm bang chiing. Anh muén giit
danh sich khich hang va hoat dong tiép thi trén mdt biéu mau
Excel luu dau dé trong mady tinh cta anh, noi khéng ai cé thé
tiép cdn dugc. Cach lam viéc nay hiéu qua doi véi anh ay. Néu
anh 4y khong cap nhat théng tin, cung chang sao ca bdi dit liéu
khach hang anh d3 nhd trong dau ca roi.

Linh dao lo lang khi nghe Ed doa sé bd coéng ty va kéo theo
khach hang ctia anh ta nén danh chiu nghe theo yéu cau trén.
L&i de doa ctia Ed d3 cé hiéu luc, anh ta da khién cap trén lam
theo nguyén vong cad nhan ctia minh, nhung cai gia cong ty phai
chiu 14 gi? Nhiing ngudi con lai trong d6i ngli ban hang di san
sang thich nghi. Tai sao cdm gidc thodi mai cda riéng Ed lai
quan trong hon tiém ning to 16n ma phan mém mdi cé thé dem
lai cho ca hé théng? D6 1a mdét phép tinh tdi - tit bd tiém ning
phat trién to 16n clia ca cdng ty chi dé chiéu theo yéu sach Ed
dua ra. Cong ty chiu thiét hai chi &€ mua chudc cam tinh ctia
anh chang bd phan ban hang.

Tht nhin nhan tinh hinh trén theo cach dudi diy xem. Piéu gi
sé xay ra néu bac si clia ban van tiép tuc ké loai thudc huyét ap
ma ban di st dung sudt hai muoi nim qua maic dit loai thudc
mdi hiéu qua hon nhiéu da xuat hién trén thi trudng? Pé cé thé
ké loai thudc mdi, bac si phai khéng ngling cap nhat tin tic, doc



nhiéu hon céc tai liéu y dudc, tham chi hoc mét phan mém mdi
hoic moét phuong phap doc ban xét nghiém mau tién tién hon.
Trong khi véi loai thudc cii, chang can su thay d6i nao xay ra ca.
Puong nhién, stc khde, chat lugng cudc song, cling nhu tudi
tho cia ban sé dudc cai thién nhd s dung loai thudc méi.
Nhung vi béc si kia d3 quyét dinh sé vu tién udc muon ké toa
kiéu cit hon nhiing loi ich ban cé thé hudng dudc. Néu diéu dé
x3y ra that, ban chic chin sé néi gian, thim chi mudén kién vi
béc si kia toi vi pham dao diic nghé nghiép. Nhung du gi di nita,
ban chic chin sé mudn dén gip mot bac si mdi.

Cic dé 4n kinh doanh sé that bai khi 1anh dao cho phép nhin
vién uu tién nguyén vong va udc mudn clia ban thin hon tiém
ning phat trién cfia céng ty. NS luc giit cho moi ngudi nhén nho
trong ving an toan sé khéng cho ho co hdi phat trién, cin bude
tién ctia ho trén con dudng hudng dén thanh qua my min va
day ho vao tam thé bat luc trude nhitng thay déi sip dén. Hanh
déng dau hang trudc nhitng uéc mudn ca nhan dé sé bién ta
thanh miéng m01 cho ban ngi, khién ta ket mai trong vung lay
mang tén ph1 ton cam xuc. Pay 1a mét kiéu 1am viée gy nhiéu
ton that va khong bén viing. Linh dao nén ngiing tranh cii vdi
nhan vién vé nhitng diéu khong thé thuong thao dudc.

Gia tri ctia 10i noi “Co”

Phan 16n moi ngudi chat vat trudc khi dong y hudng ing chién
dich kinh doanh béi 16i tu duy han hep. Ta thLIdng tuong rang
ndi “Cé” déng nghla minh sé pha1 lam tat ca moi viéc, rang
minh sé pha1 rudc thém mot khoi lugng cong viéc ngip dau
hoic phai d6i dién véi mot thay déi chéng mit nao dé hoic
nhiing diéu tuong tu. Cé thé ching ta chua x4y dung dudc bat
ky mang ludi quan hé nao ca trong va ngoai cong ty nén ta tin
chic ban thin sé phai mét minh ganh vac moi viéc. Thé 1a
chung ta danh néi “Khong”, tu ngin can chinh minh thi stc véi
cac y tudng d6i mdi va biit pha. Ching ta tip trung vao ly do tai
sao ban than khoéng thé 1am dudc hon 1a tan dung su ho trg ti



moi ngudi va tim ra cich ban than cé thé x 1y van dé. Chung ta
thuc su can phai 1dy tit “C4” 1am cau tra 16i mic dinh bat ctt ltac
nao - hay it nhat 1a khi iing hé mét y tudng mdi nao dé, hoic
kham phd 1am thé nao dé 4p dung y tudng dé vao thuc té.

T6i xin ké cau chuyén sau nham minh hoa cho diéu t6i vita néi.
Mot trong s6 cic ciu con trai clia tdi bi thuong khi chadi béng, va
ciu di dung tu duy vi thanh nién sdng sudt nhat dé két luin
rang ddi minh thé 1a hét. Viy nén tdi phai ngdi xuéng 6n ton
truyén cam hiing cho con, ban vé su da dang trong s& thich. Téi
néi cho cau nghe vé nhiing hoat déng khéc ciu cé thé tham gia,
dé niém vui cia ciu khéng chi bé budc véi qua béng. T6i
khuyén: “Sao con khéng thit tham gia dién kich, &m nhac, héi
cho khoa hoc, cac trd chdi mdéi di? Thit bat cit diéu gi ciing
dugc!”. Cau ling nghe, nhung t6i khéng chic ciu cé thuc sy hidu
nhiing gi t6i viia néi hay khéng. Vio tdi thit Sdu no, trong lic
chan nan tdt d6, con t6i cé nhic lai nhiing gi t6i d3 néi vé sy da
dang trong s& thich roi héi ciu cé thé dén xem mot v3 kich cé su
gép mit ctla may ngudi ban dudc khong.

Téi ing hd con minh san séng th nhiing trai nghiém méi mé.
Thuc ra, t6i hét stc vui mung vi con da lang nghe 1Gi khuyen
ctia minh. Mic du viy, t6i van dung dang va mudn thét nén ti
“Khong” Ngay lap tdc, toi nghi ngay thé 12 mot ddng viéc sé ap
xuong dau minh. Téi cé tdi tAm ciu con trai trong khi téi lai
mudn han ché phai 1én xe di vao thanh phd. T6i da dén dé hai
lan trong ngay héom @6 rdi. Téi dang mic bd d6 ngh thoai mai
chang muon thay ra va dang dinh nham mét ly rugu véi chong
minh, ngudi t6i chua dudc gip ca tuan doé.

Nhung t6i nhanh chéng nhin ra rang néi “Khong” sé ching
dugc 1gi cho bén nao ci. Con tdi sé kh6ng thé 1am theo 15i
khuyen t6i danh cho, con t6i sé phai & nha véi mét cau thiéu
nién that vong. Quan quat véi tdm da con trai, t6i ching cé
may budi t6i cho rleng minh. Va cdu bé dung trudc mat tdi day
13 diéu duy nhat ngin t6i tdn hudng budi tdi ling man bén



choéng. Vay 1a t6i néi “Cé”, nhung chi déng y véi v dinh ra ngoai
xem kich ctia con.

T6i néi: “Me nghi con nén di xem va kich nay. Va biy gid hdy ban
xem 1am thé nao dé dén dd”. Vang, t6i stt dung tit “va” di chung
vdi 16i néi “Cé” clia minh nham biéu thi mic d6 hudng ting. T6i
ting hd ké hoach ctia con, nhung diéu d6 khong c6 nghia 1a t6i
phai hy sinh moi tht &€ bién du dinh d6 thanh hién thuec.

Pé nghi dau tién clia cidu duong nhién 12 nhd me dua di. T6i ti
chéi, néi rang ngay hém dé tdi da vao phd hai 1an rdi. Téi dang
mic d6 ngli va con dang cam mot ly rudu trén tay. Thé 1a cau dé
nghi t6i goi Uber. Tin budn 1 vi t6i 1am viée toan thoi gian va s
hitu xe riéng, nén t6i khong danh ra khoan tién du nao dé chi tra
cho Uber ca.

Ciu phan béc lai 1y 18 ctia téi, ndi ring me cia ban ciu sé san
sang chd con ho vao thanh phd bat ci Iic nao (mdt Am muu
khién t6i cAm thay tdi 16i vi k¥ ning 1am me kém céi clia minh)
Cach lam nay suyt thanh cong, nhu’ng tdi van tinh tdo: “Con néi
dung Bac ay co vé sé san sang giup dd. VAy sao con khéng thi
goi cho bac 4y xem?”. Vi cu d3 1am vay! Ngudi & dau day bén kia
néi rang c6 iy sin long dén con t6i di rdi dua chiau vé nha sau
khi v& kich két thec.

Vay 14 15i néi “Cé” da khién ca hai me con dat dudc nhitng gi d6i
bén mudn. Con dudc di xem vé kich ban dién, con t6i dudge danh
ca budi toi thit Sdu riéng tu bén chong.

Nhitng ngudi cé kién thiic chuyén moén, tinh than sin sang
trong kinh doanh, cling nhu mang ludi quan hé hitu dung cé
thé cho ho nhiing gdi y b6 ich, 13 nhitng nhin vién dang gia
nhat béi ho c6 thé néi “Co” trong hau hét cic trudng hop. Ho
doéng y tién phong hucng dén muc tiéu va sl dung nguon tai
nguyén ctia minh dé tim ra phu:dng phap giai quyet van dé sing
tao. Pay khong chi 12 mdt cong cu hitu dung ma con 12 mot quy



trinh lam viéc tuyét voi. Nhanh chong néi “Cé” sé giup ta phat
trién va cai tién.



Loi két
CAT LOI KEU GOI

gidng nhu thuong cho roi cho vot. Téi lai thich dién ta

né theo mot cach khac: Thuc té 1a roi vot. Thuét linh
dao 13 yéu thuong. Tuy nhién, trudc khi cdc nha linh dao tién
budc theo hudng di tdo bao va mdi mé duge dé cip dén trong
cudn sach - gitp moi ngudi vugt 1én trén ban ngi va nam bat vo
s6 cd hoi — hay luu y moét vai nhic nhdé than thién sau:

M ot s6 ngudi cé 18 sé thay phuong phap lanh dao nay

- Xem lai ban ngé cta chinh ban trudc khi day dua véi ban ngi
clia ngudi khac.

. Hiy that diu dang. Ching ta muén lay moi ngudi tinh, chu
khong phai hting huc 16i ho day.

. Hiy tif tit ma tién, hét stic cin thin trong tién trinh da phé cac
tu duy “l16i”, thuc day noi quan, va giip moi nguodi phat trién
kha nang nhéan thuc thuc tai rd rang hon.

- Kéu goi moi ngudi hudéng dén diéu tot dep nhat. Lam viéc cling
nhiing con ngudi chung chi hudng dé c6 thé dat dén thanh qua
my man.

Diing quén Tiém nang ctia con nguoi 1a v han. Mot noi lam
viéc luc nao cung tran day su sang tao, lién tyc cho ra nhung cai
tién va bao gid cling san sang d6i mit véi diéu sap xay dén 1a
muc tiéu hoan toan kha di. Ta cé thé an yén va vui vé ngay tai
noi lam viée. Mot khi cac phi ton cdm xtic bi loai bd, cong viéc sé
khong con 13 gdnh ning ma trd thanh niém hanh phtc. Rdi ta ¢



thé st dung phan ning luong giit lai dude nay dé in ming
thanh tuu va nhitng két qua tuyét vdi minh da dat dudc.

. Hiy trd thanh mot ngudi giau long tric an. Chung ta 1a con
ngudi. Bat ky ai vao bat ctt 1tic nao déu cé thé bi cai téi lam cho
sa ngd. Ai cling sé c6 lic 1am héng viéc. Quan trong 1a ta hay tu
tha thi cho chinh minh. D6 1a mét bai hoc cho ta, hay ding 1én
thtt1am lai 1an nita.

. Biét thi tha ngudi khac that nhanh chéng trong nhiéu trudng
hop khac nhau. Ping i ngai nhiing ai mudn xin mot co hoi thu
hai. Khi nhin nh4n lai nhitng khoanh khac 1& ra ta da cé thé xit
tri tot hon, hiy ndéi rd rang: “Téi cé ngdm lai cudc ndi chuyén
ctia chiing ta ngay hdm qua va nhin ra mét cap trén nhu t6i da
khién anh/chi that vong. T6i di tiép tay cho ban ngi thay vi
gitup anh/chi dat t&i canh gidi V6 Nga. Thit xin 16i, udc gi téi da
lam nhu thé nay sém hon. Y t6i 1a... Ching ta clng thi lai
nhé?”.

Ti mong rang mot ngay kia 4] ndi lam viéc, ching ta sé c6 mot
tam b1en ghi rang: CANH BAO. BAN NGA CUA BAN KHONG AN
TOAN & DAY.



PHU LUC

Phuong phap linh dao trong thuc té

Nhiing bai tip giup ta vudt qua bin nga

Thuc té d3 dudc dé cap trong nhiing chuong trudc nham

giup ngudi doc dé tra cttu va vin dung hon. B6 céng cu
dudi diy sé hoé trg ban trong tién trinh gitup d6 ngudi khac
ngiing phéng chiéu, vuct qua ban ngi, va dat dudc nhiing
thanh qua my mén:

P hu luc nay tip hop tit cd cic céng cu Linh dao Trong

NHUNG CAU HOI HUAN LUYEN HAY 197

VIET NEN CAU CHUYEN MO 199

MO HINH SBAR 202

NANG CAO TINH THAN TRACH NHIEM 211

LEN KE HOACH CAM KET HANH PONG 216

BAI TAP PONG NAO NGUGQC 221

BAI TAP TU DUY TRONG KHUON KHO 224

CAC CAU HOI NOI QUAN 226

BAI TAP TU DANH GIA BAN THAN 228

Hang ngan 1anh dao di st dung bd céng cu nay dé tao nén

nhiing tdc ddéng to 16n cho doanh nghiép ctia ho. Nhu di thao
luin trong cdc chuong trudc, dit cdu hdi cho déi phuong tra 16i



chinh 1a chia khéa din dén phuong phap linh dao hiéu qua.
Nhiing cdu héi hay sé phat trién 16i suy nghi chin chan théng
qua tién trinh tu ddnh gid ban than, qua dé ndng tam nhéan thic
va boi dudng tu duy. Nhitng cidu hdi va bai tdp ndi quan giup ta
gat bd nhiing cidu chuyén v6 bd va nguy hiém do ban ngi théu
dét nén. Vugt qua cai toi cao ngao cling dong nghia vdi viéc phi
ton cam xuc sé dugc gidm thiéu trong khi ta ngay cang dat dugc
nhiéu thanh qua hon.

NHUNG CAU HOI HUAN LUYEN HAY
- Ban d3 gitp d6 nhu thé ndo/déng gép nhitng gi?
- Ban biét chic diéu gi?
- Ban nghi minh cé thé déng gép dudc gi cho tinh hinh hién tai?
- Trong tinh huéng ndy, lam diéu gi sé 13 t6t nhat?

. Cht1 kién ban dua ra cé gitip moi viée tién trién hay chi nham
can budc ké hoach hanh déng?

- Hanh d6ng hay cht1 kién cia ban, cii ndo mang lai nhiéu gia tri
hon?

. Ban mudn ching té minh luén ding din hay muén cam thay
vui vé hon?

Mot s6 cau héi bo sung

- Tanén gitp d6/déng gop theo cach nao?
- Ban cam két dén dau?

- Viy ban d3 c0 ging ra sao?

. Cau chuyén ma ban dang tu ké cho ban than 1a gi?



- Néu tin vao cau chuyén d6 thi ban sé 1am nhiing gi?
- Pau mdi la su that?

. Néu bd qua nhitng ciu chuyén trén, ban sé gitp d§/déng goép
dugc nhiing gi?

- Muc tiéu ctia ban 1a gi?
- Ban d4 thit tiép cin van dé theo nhiing cach nao?

. Cho dén gid, nhitng phuong phép trén da gitip ich cho ban ra
sao?

. Ban muon thay d6i diéu gi trong phuong phap gidi quyét van
dé cia minh?

- Ban cam két sé thuc hién nhiing gi?
VIET NEN CAU CHUYEN MOI
CHINH LAI CAU CHUYEN

Ban sé nhin thtc dudc ban thin dang suy nghi diéu gi 16 rang
hon khi viét moi thi ra gidy. Viét 1ach dic biét hitu dung d6i véi
nhiing ai mdi bat dau tap st dung cac céng cu va phuong phap
Trong Thuc té, nhiing ai chua thé cht d6ng ling nghe suy nghi
ctia ban than mot cach thuan thuc nhat. Vé sau, ban cé thé ding
phuong phap nay dé g& roi tinh hinh, nhat 13 khi bi mic ket
trong nhiing cau chuyén do ban ngi tao ra. Bat ct khi nao cing
thang qua do, hay thu giin va thuc hién bai tip sau:

1. Ngoi xudng va viét ra nhiing gi ban dang suy nghi.

Viét ra khong phai dé chia sé, ma dé chinh ban nhin nhan lai.
Vay nén ding ban tdm dén chinh ta hay cau chit, ngit phap hay
hinh thic trinh bay Hiy dé dong suy nghi tuén trao va viét ra
chinh xac nhiing gi ban nghi.



Ping tu stta lai hay danh gia nhitng gi ban dang viét. Mot doan
chi ngén hay bai van hon mtidi trang - hay viét bat ct thu gi
ban cam thay can phai viét, can dugc chuyen tu nhiing gi triu
tugng trong dau thanh chit viét trén trang giay.

2. Dung but da quang t6 hoac gach chan nhiing gi ban cho la
su that.

3. Ludt qua nhiing “su that” d6 va tu héi: Liéu minh co biét
chac khong? (Nhiing didu nay co phal la su that khong, hay lai
chi 1a mot phan trong cau chuyén ban tu ké cho ban than?)

Héay tudng tugng ban 13 bién tép vién tai mot toa soan bao nao
do, loai bd hét nhitng ciu tit ndo khéng phan anh dung su that,
bao gom cd nhitng gid dinh vi 18i danh gid chd quan, bat ct
nhiing gi ban khéng thé khang dinh dung sai, khong the kiém
chiing, nhitng chi tiét vién ¢4 hay bat ctt két ludn hap tap no.

4. Viét nhiing su that con sot lai sau qua trinh tra xét ky cang
sang mot trang gidy riéng.

Ban sé chi con lai nhitng gi chac chin phin 4nh dtng su that. Va
d6 chinh 14 thuc tai. Nhiing ciu tl con lai chi 1a cdu chuyén ban
théu dét nén. Hiy viit né di, xé vun, d6t ra tro... 1am bat ct diéu
gi can 1am dé loai bd ciu chuyén ay. Tap trung vao su that - thyc
tai ngay truéc mat. Tu hdi minh: Vay tiép theo minh cé thé déng
gop nhiing gi? Cau tra 16i sé 1 chi dan don giadn dé ban biét minh
can hanh d6ng ra sao. Viéc ctia ban chi 13 tuin theo nhiing chi
dan trén.

GIUP NGUOI KHAC BIEN SOAN CAU CHUYEN CUA HO

Ban c6 thé ap dung bai tap nay khi phai d6i dién véi nhiing chiéc
xe chd “than” trong nhiing budi huin luyén mdét ddi mot véi
ngudi khic. Hiy ddm bio lic nao ban ciing thl san gidy tring
va bt da bén minh. Ngay khi thdy mot ai d6 hi huc d4y xe chd
“than” t4i, hiy lang nghe nhiing diéu khé chiu ma ngudi dé ké 1&



nhung chi tip trung vao nhiing su thit 1an khuat trong 15i ké
trén. Nghe dugc su that nao, hiy viét ngay diéu dé ra gidy. Khi
ciu chuyén két thic, dua mau gidy chi ghi lai nhitng su that méi
ngudi kia doc va héi: “Pay cé phai 1a tat ca nhiing gi chiing ta
biét chic chan khéng?”. Néu 16ng vao mot chut su dong cam, ki
thuit nay cé thé gitp ta thdo ngoi tinh hinh cing thang, dua doi
phuong trd vé trang thai trung lap, gitp ho xic dinh nhiing
hanh déng can 1am tiép theo nhim déng gép tich cuc cho tinh
hinh hién tai.

MO HINH SBAR
NHUNG AI CAN PEN MO HINH SBAR?

M6 hinh SBAR (xem mau dién & trang 209) c6 thé ap dung vao
nhiéu tinh huéng khac nhau, dic biét hitu dung doéi vdi:

. Nhitng ngudi can nhanh chéng xt 1y cdu chuyén dé tim ra cot
16i van de.

- Nhitng 1anh dao mudn 14t ngudc tinh hudng: “Cho tbi xin mét
phut duge khong?”.

. Nhiing 1anh dao mudn chic chan rang nhin vién di tu xit Iy
dudgc cidu chuyén ho théu dét nén. M6 hinh SBAR sé 1a kim chi
nam din 16i cho tu duy nhan vién, dong thdi gitp cac linh dao
tiép nhan théng tin ti nhan vién, chiap nhin dé nghi cfia ho,
cling nhu hudéng ho di theo quyét dinh cfia cong ty hiéu qua
hon.

MO HINH SBAR LA GI?
M6 hinh Tinh hinh hién tai (Situation) - B6i cdnh (Background) -

Panh gia (Assessment) - Khuyén nghi (Recommendation) chinh
la phuong phap:



- biéu hudng suy nghi nhan vién bang cach triét tiéu cac phi ton
cam xuc.

. Chudn héa quy trinh tu duy.
. Cu thé héa tinh hinh thuc tai va 1am rd yéu cau phat trién.
. C6 thé ting dung ngay vao tinh huéng xay ra trudc mat.

. Gitip ta nhin nhan thau d4o, siu sic hon suy nghi clia ngudi
khac.

. Gitp cac 1anh dao tin dung tdi da qu§ thdi gian ctia minh,
dong thdi ddm bio van dé dugc xit Iy trong khoang thdi gian
hop ly. Pay 1a 1y do quan trong nhat vi sao ban can st dung
SBAR - bdi ban sé trd vé 1am ding cong tac 1inh dao thay vi mat
thdi gid quan 1y nhat ct nhat ddng chia tiing nhén vién.

Vi SAO NEN AP DUNG SBAR VOI POI NGU CUA BAN?

Khi nhén vién da hoan thanh bang SBAR va trinh 1én cho ban,
ho di xit ly xong ciu chuyén ho tu théu dét nén - gat bd dudgc
nhiing chuyén vo6 bé va chi dé lai su that — ho di st dung éc phé
phan gé c6 thé trinh bay tinh hinh theo géc nhin trung 1ap nhat
co thé.

M6 hinh nay ciing gitip 1dnh dao nhin nhan sau sic hon 16i tu
duy ctia nhan vién, xem ho can phat trién & khoan nao va ho da
thanh thao tu duy trong thuc té dén dau. Mit khac, SBAR dam
bao nhan vién ldc nio cling nim chac sy that trong tay va cho
ho thay ban than can lanh dao ho trg thém vé mit nao.

Nhan vién va lanh dao cé thé ludt qua nhiéu bang SBAR trong
ciing mot lic. Théong qua danh gia cta linh dao vé ting mo
hinh moét va 16i chi day cu thé cho tiing bang, nhan vién cé thé
diéu hudng suy nghi sao cho pht1 hgp vdéi tu duy ctia ldnh dao va



tién budc theo hudng di chic chin sé din dén thanh qui mjy
man.

Sau khi xem qua nhiéu mé hinh SBAR khic nhau, nhan vién cé
thé dan nghiém ra dudc nhitng bai hoc quy bau dua theo 18i chi
dao nhat quan tl cip trén. Nhitng bang SBAR nay vita 1a kho
kién thtic quy bau cho nhan vién ddo sau hoc hdi, ma ciing 1a
nhiing vi du dién hinh cho cdng tac diéu hudng va phat trién
nhan vién. Cudi cling, mé6 hinh SBAR sé tao diéu kién cho toan
b6 doanh nghiép hanh d6ng thong nhat theo cic quyét dinh di
dugc dua ra.

Mb hinh SBAR, von 14 cdng cu then chot gép phan thio ngdi cac
ciu chuyén thi phi va din dén thanh cong, gitp ta tiét kiém
ning luong, don toan Iuc vao gidi quyét van dé, tranh xa nhiing
diéu vo bo. Cac van dé sé khong con mang tinh cd nhan nita. Moi
ngudi theo d6 sé dudc lam viéc trong mét moéi trudng chuyén
nghiép hon, noi nhiing y tudng tét nhat cé thé dudc thai nghén
va dé xuit. Dan dan, phuong phap xit Iy va truyén tai thong tin
hiéu qua nay sé trd thanh théi quen dudc cidc nhin vién trong
do6i ngli thuc thi.

MO HINH SBAR CHUYEN SAU CHO LANH PAO

M6 hinh SBAR nén dudc chia thanh bén phan stc tich, nim gon
trén mot mat gidy. Moi phan toi da chi vai dong.

TINH HINH HIEN TAI (SITUATION)

Phén Tinh hinh hién tai bao gdbm mét ciu khang dinh ngin gon
vé tinh huéng ca d6i pha1 d6i mit — chinéu 1én sy that, khong co
nhiing chuyen v bd, khong vién 1y do 1y trau gl ca. Cau khang
dinh nay phai tém ludc dudc nhiing gi ta biét chic chin vé tinh
hinh hién tai. L4 mét nha 1dnh dao, néu xem qua phan nay, hiy
tu hoi:



. Cau khang dinh nay da mé ta dung thuc té chua? Cé trung 1ap
hay khéng? C6 boc 16 tinh than trach nhiém hay khéng? C6
thang thiing hay con vong vo?

- Cau khang dinh nay da chinh xac chua? Da bao quat dugc van
dé chua? C6 phan énh thyc té dang dién ra theo cach don gian,
dé hiéu nhat hay khéng?

BOI CANH (BACKGROUND)

Phan Bo6i cAnh bao gom vai dong mo ta stic tich vé nhiing dit liéu
c6 lién quan dén tinh hinh hién tai, cAn dudc xem xét ki cang
trudc khi quyét dinh budc hanh ddng tiép theo. Khi xem qua
phan nay, linh dao can dit cau hdi:

. C6 bat ky phan théng tin va su kién nao bi bd sét khéng?

. C6 bat ky su kién nao khong can thiét gy nhiéu loan su that
hién hitu trong phan nay khong?

- Nhan vién d3 khong nhan ra hoac xem nhe dii liéu nao?
Nhan cd hdi ndy, hiy nang cao hiéu biét clia nhin vién vé
nhiing nhan td cé thé tac dong téi tinh hinh hién tai.
DANH GIA (ASSESSMENT)

Phan Panh gi4 13 noi danh cho ngudi viét phan tich tinh hinh
hién tai. Néu chit S trong SBAR 14 ciu hdi “WHAT” (“Van dé 1a
gi”), thi chit A chinh 1a “SO WHAT” (“Vay thi phai lam sao”).
Nhin thtc vé tinh hinh nay tao nén khac biét gi? Vi sao moi
ngudi nén quan tim dén diéu d6? Nguyén nhan goc ré 1a gi?
Nhan vién va linh dao di khong chi y dén diéu gi? Mdi quan
tdm va nhiing rai ro chinh 14 gi? Ta can hiéu van dé nay ra sao?
Phan nay yéu cau ngudi viét chan doan chinh xac va Iy giai tinh
hudng thit ding dan.



Pén phan nay, cac linh dao sé c¢é c¢d hdi nhin nhan dudc ning
luc tu duy phan bién cia nhan vién dang & mtc nao, dong thoi
soi thau dudc vu nhudc diém trong khau giai quyét van dé ctia
ho. Tuy nhién, 1dnh dao ciing nén chi y dén sac thai cfia bai
phén tich. Hay tu hoi:

. C4c danh gia nay dudc viét bang trach nhiém hay xuat phat ti
tu duy “muodn lam” nan nhéan va thai 4o bat luc do dugc nuong
chiéu qua muc?

- Phan nay da liét ké dudc toan bd nguyén nhan goc ré chua?

. Hiéu biét chuyén sau dua trén dit liéu thuc té hay nhiing cau
chuyén phiém gép nhiat dugc tu nhiing ngudn tin khong xac
thuc?

Néu ban cam thay nhan vién can cd giang hon & budc danh gia
nay, hiy huan luyen ho cach mé rong tu duy, héi nhitng cau hoi
hay, chi cho ho k§ ning giai quyét van dé.

KHUYEN NGHI (RECOMMENDATION)

Phan Khuyén nghi 13 noi ngudi dién bang SBAR dé xuit ké
hoach hanh d6ng va hudéng di tiép theo. Muc dich ctia phan nay
la dé nhén vién c6 thé viét ra nhiéu khuyén nghi khac nhau.
Néu ngudi viét ch1 dua ra dudc mét cach giai quyet kha nang
cao 12 ho @3 bi mic ket véi 16i suy nghi “ddng hay sai” r6i. Phan
khuyén nghi thtic day kha ning tu duy linh hoat bang cach yéu
cau ngudi viét phai dua ra nhiéu phuong hudng xt 1y van dé,
ciAn nhic nhitng ich 1gi, thiét hai va rai ro khic nhau. Tap théi
quen suy nghi da phuong an khién moi ngudi bét tinh phan xét
di, bdi ho nhan ra van dé cé thé dudc xit Iy bang nhiéu phuong
phép va mbi cach lai ¢ cac khuyét diém khac nhau.

Nhitng khuyén nghi nén tip trung vao cich gidi quyét tinh hinh
hién tai dua trén boi cdnh di dudc dé cip va dudc thic day bdi



phan danh gii. Khi xem dén phan nay, 1inh dao nén tim kiém
uu diém cta céc giai phap:

- Khuyén nghi cé x(t 1y dugc tinh hinh khéng?
- C6 kha thi khéng?

. C6 phit hgp véi triét Iy hoat ddng va chinh sich cfia coéng ty
khong?

. Cach gidi quyét cé can bang dudc nhu cau ctia doanh nghiép
véinhu cau ctia khidch hang khéng?

- Gidi phép cé bén viing khéng?
- Cé sang tao khong?

- Nhan vién dang di theo 18i suy nghi trao d6i hay theo 16i bién
doi?

- Giai phap nay cé khdi xudng cach cai thién quy trinh 1am viéc
khong?

Hiy gitip nhéin vién thay dudc nhiing lua chon sing tao va da
dang.

BANG SBAR MAU
4125 OO
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TEN DU AN/TEN VAN DE: ..o seseeene e

Luu y: Sau khi dua ra khuyén nghi, ddm bao nhén vién bdo cdo
lai cho ban va ca hai bén déng y vé budc hanh ddng tiép theo.

TINH HINH HIEN TAI



Diéu gi dang x4y ra?

Mb ti ngan gon vé tinh hinh hién tai. Khai quat rd rang, c6 dong
van dé chinh.

Khai quat ngan gon nhiing su kién di xay ra. Piéu gi di dua
chung ta tdi tinh hinh hién tai? Py c6 phai 1a van dé thudng
xuyén xay ra Khong?

PANH GIA
Ban nghi diéu gi dang xay ra?
Cac dit liéu cho thay diéu gi?

Chung ta sé cai thién nhu thé nio néu di theo cac thay doi, d6i
mdéi? (Vi du, cdng viée sé dudc thuc hién hiéu qua hon, tinh



than nhan vién sé cai thién, khach hang sé hai long hon, céc
nhan vién sé giao tiép, trao do6i tot hon,...)

KHUYEN NGHI

Ban dé xuat nhiing phudng 4n hanh d6ng nio?

Ban dang dé xudt nhiing ké hoach hanh déng nao? Ban c6 thé
lam gi dé xuc tién cac thay doéi, d6i méi nay? Pau la phuong
phé'p thuc hién du dinh trén mét cach don gidn nhat, nhanh
nhat va hiéu qua nhat?

NANG CAO TINH THAN TRACH NHIEM
BON YEU TO TAO NEN TINH THAN TRACH NHIEM CA NHAN
CAMKET

Quyét tdm bang moi gid dat duoc két qud ban mong udc.



Khi d3 tin tAm vdéi mot muc tiéu nao dd, ban sé sin sang chap
nhan 1am moi diéu can thiét dé dat dudc nd. Nhitng gi ban néi
va nhiing gi ban lam phan dnh cam xtc thit ctia ban. Ban tuong
tac vdi ngudi khac that tAm that long. Khéng cé giong néi day
mia mai hay khinh ré nao d6c thoai trong tam tri ban.

KIEN PINH

Kha ndng theo dudi dén cung du phdi d6i mdt vdi vé so trd ngai va
that bai.

Li mdt ngudi kién dinh, ban luén binh tinh, luén huéng dén
muc tiéu va luén tu tin vao kha ning thanh céng ctia minh bat
chap hoan canh. Khéng bao gié ban mudn gid tay dau hang hay
vién 1y do. CAu “Tdi d3 c6 ging hét stic” clia ban cé nghia 1a ban
khéng chi thit mét phudng phap duy nhat, thdy khong hiéu
qud, va ngay 1ap tuc buong xudi. Ban da thu hang ta phtIdng an
khac nhau hét 1an nay den 1an khéc. Ban van kién tri gidi quyét
van dé va ban biét yéu cau gitip d& khi can.

LAM CHU

Gdnh ldy trdch nhiém véi moi hdu qud dén tit hanh dong ctia minh
(cho du la 16i ca nhan hay tdp thé), khéng dé 10i hay tranh ludn.

Khi thuc su 1am chi tinh hinh, ban sé trd tai moi liic moi ndi,
bat ké trong hoan canh nao. Ban khéng mong méi ngudi khac
ghi nhan no Iuc cfia minh hay tim ngudi d6 16i khi moi chuyén
khong nhu y. Két qua ban nhan dugc - du tot hay xau - déu do
chinh ban tay ban tao nén, chit khong phai vi hoan canh thé
nay, moi ngudi thé kia.

KHONG NGUNG HOC HOI

Hdy xem cd thanh céng l4n thdt bai la nhién liéu tiép liia hudng ta
dén thanh qua my madn trong tuong lai.



Chi khi trudng thanh va biét nhin nhan su viéc theo nhiéu
chiéu khac nhau, ban mdi phat trién dudc tinh than hoc héi
khong ngiing — ban than né 13 mét phan qua vd gia. Khi hoc hdi
tl ca thanh céng 14n that bai clia chinh minh, ban sé vudt qua
dudc tu tudng cai nay ddng sg, cai kia phai tranh. Ban sé luén
biét diing ra nhan 16i va tan dung 16i 1am nay && hoc dudc
phuong phap din dén két qua tot hon trong tuong lai. Chang ¢
ai thanh c6ng ma chua mot 1an ném mui that bai. Néu c sg
that bai va than trong qud mtc, ban sé khéng bao gid pha bd
dudc cic gidi han ctia ban than.

NANG CAO TINH THAN TRACH NHIEM QUA CAC BUOI
HUAN LUYEN

Trach nhiém c4 nhan 13 ddc tinh can dude béi dudng, trau doi
khong ngiing nghi. Nén vin héa doanh nghiép 13y tinh than
trach nhiém 1am dau 13 chia khéa din ta dén canh cita thanh
cong Moi ca nhan déu gép mot phan quan trong vao thanh
cong cia t6 chiic va nhting td chic 1am viéc ning suit nhat sé
biét cach tiép stic manh va khoi day tinh than trach nhiém tip
thé, bat dau vdi tiing c4d nhan mot.

Khi d6i mit véi mau thuén nhiéu nhan vién dua ra hang ta cau
hoi gay lang ph1 ngudn lyc va c’[ay ca doi vao tinh trang bat ddng
sau sac. Moi cau héi mang ham y phan d6i cé thé khién doanh
nghiép tiéu tén hang ngan dé-la, ngay ca khi nhan vién dé
khéng hé dugc Gy quyén dai dién céng ty chi tién. Mot ciu nghi
van ban I cé thé rit can tai nguyen thong qua nhlmg cudc hop
khong héi két, nhitng nghién cttu va phan tich v6 bg, cling nhu
nhLIng cudc thio luin lang phi thoi glan tai ning nhan su, va
lam ca doi trat banh duang ray. Cong ty roi sé phi hoa1 ngudn ta1
nguyén cht chot chi dé tim kiém mét ciu tra 15i von khong ton
tai, khong hé quan trong, thdm chi con gép phan cung co moét
n1em tin v6 cling tai hai rang ngudi khac mdi 1a nguon con cta
van dé cht khong phai ban than ngudi dit ra cau héi vo bd kia.



BAI TAP REN LUYEN TINH THAN TRACH NHIEM THONG
QUA TRAINGHIEM THUC TE

Dé thic day tinh than hoc héi khéng ngling, hiy tém tat lai két
qua 1am viéc hing ngay ctia don vi ban dang quan 1ly. Néu két
qua 1am viéc tot, hiy yéu cau nhan vién giai trinh nhitng quyét
dinh, lua chon, hudng tiép cin va hianh déng nao di din dén
thanh cong d6 dé vé sau ho cé thé cht dong lip lai chudi su kién
trén, von da dudc minh chiing sé dan dén thanh céng. Néu két
qua t6i, hiy yéu cau nhan vién xic nhin nhiing déng gdép ca
nhan ctia chinh ho. Cau tra 18 phai diit khoat st dung tit “t6i” dé
phan 4nh tinh than trach nhiém c4 nhan. “T6i di chon”, “T6i ti
chdi”, “Téi nghi rang”, “Téi d4 1am thé nay”, “T6i khéng lam diéu
dé”, “Téi da hanh ddéng”, v.v... (Tham khao cac ciu héi dan dit
phia dudi) Sau khi méi thanh vién di tu xac nhin dudc ho déng
gép nhitng gi, bat ké tich cuc hay tiéu cuc, cd nhan d6 can cam
két hanh ddng khac di vao l1an sau. Théng qua viéc 1am nay, ho
c6 thé phat trién ning luc ban than va dat dudc két qua tét hon
trong tuong lai.

Pé din dat nhin vién ganh 14y trach nhiém vé phan minh khi
do6i mat vdi bat et két qua nao, du tot du xau, hay hai:

- Két qua cong viéc thé nao?

. C4c ban di thanh cong rdi, ding chit? (Hiy can than, cic ca
nhan hoic tip thé thudng mudn gidm nhe muc d6 clia van dé,
mudn ban tin rang ho “dd 1am kha tot bat chap hoan canh”, ctt
nhu thé ho can dudc tung hé 1én tdn may xanh khi duong dau
véi cac thi thach khé khan hon vay.)

- Chuyén gi d3 xay ra? (Lang nghe ciu chuyén ctia nhan vién, ho
cé dang gidi trinh chinh xac vé sy thit cling nhu nhitng hanh vi
cia minh khong?)

- Ban chiu trach nhiém ra sao cho két qua ctia minh? (Chi nghe
nhiing ciu st dung tu “t6i”, va bd qua cac ciu cé dai tit “ching



t61”, “ho”, cling nhu nhiing ciu truc tiép tin cdng chinh ban,
nha lanh dao.)

- Ban tin tudng vao diéu gi?

- Suy nghi d6 da d&nh hudng t4i hanh vi, thai d6, c sdng tao va
lua chon ctia ban ra sao?

- Suthat 13 gi? Ban c6 biét chac chan vé diéu gi khéng?

- Mttc @6 gan bé ctia ban 1a bao nhiéu? Ban hudng ting chién ludc
cong ty dén dau?

- Ban ¢6 thé thay do6i nhiing gi d€ ddm bao thanh céng trong
tuong lai? (Hdy dam bao rang nhiing ciu ndi vé thay doi su
dung dai tu “t6i” thay vi nhac dén chuyén can thém tai nguyén,
thay d6i ngudi khéc, hay tham chi 1a thay ddi sy that nham tao
ra “diéu kién ly tudng”.)
- Ban cam két thuc hién diéu gi trong tuong lai? (Yéu cau nhan
vién viét chung ra. Dy chinh la ké hoach phat trién tiép theo
danh cho ho. Sau dé yéu cau ho tuin thi theo ké hoach d4.)

LEN KE HOACH CAM KET HANH PONG
DUA TINH THAN TRACH NHIEM VAO QUY TRINH LAM VIEC
Lén ké hoach gan két nhén vién cling moi thanh vién trong déi
ngit 1a mot co hoi tuyét voi dé ban vé tinh than trach nhiém,
dong thdi nudi dudng su gan két tap thé, tit d6 huéng dén thanh
quad my man. Ban c6 thé thuc hién diéu nay bang cach:

1. Chia sé két qua cudc khio sat muiic d6 gan két vdi tat ca cac
thanh vién.

2. Treo ba trang flip chart 16n trudc mat ho.



3. Yéu cau cac thanh vién dé& xuit cic hudng cai thién méi
trudng lam viéc that cu thé. Viét chiing vao trang giay dau tién.

4. Sau khi da liét ké day di vy kién trén trang thit nhat, hiy yéu
cau cac thanh vién 1iét ké nhitng hanh déng ho sin sang thuc
hién nham cai thién nodi lam viéc theo phudng huéng ho vita
néu ra. Viét ching vao trang gidy thi hai. Hiy yéu cau cac thanh
vién néu ra that cu thé va dit ding trong tam vao nhiing viéc
ho c6 thé 1am dé tac dong dén tinh hinh hién tai. Phuong phap
nay sé boi dudng tinh than trich nhiém, thic ddy nhan vién
ganh 1ay trach nhiém cho mtc @6 gin két ctia chinh minh.

5. Cudi cuing, hédi cac thanh vién xem ho cé can ban - ngudi quan
ly — giup gi khéng, hoac can bat ky ho trg nao tu té chitic hay
khong. Ghi lai nhiing yéu cau nay vao trang giay thu ba.

Kiém tra lai xem nhiing nhiém vu va y tudng dugc liét ké &
trang hai va trang ba cé da thiét thuc dé tao ra méi trudng 1am
viéc d3 dudc md ta trong trang mdt hay khong. Néu khong, hiy
lam viéc véi nhitng trang gidy nay lau hon chut, dic biét 1a
trang s hai - tip trung vao nhiing hinh d6ng nhan vién cé thé
thuc hién nham tac ddng dén tinh hinh chinh ho dang phai d6i
mat.

1. Lén ké hoach hanh ddng cho nhitng Vv tudng thay d6i tinh
hinh ma nhin vién san sang hudng Uing. Pit ra thdoi han va
nhan manh trach nhiém ctia titng thanh vién, théng béo lai cho
nhan vién viéc dau tién can 1am va ca qué trinh thuc hién.

2. Thudng xuyén t6 chittc hop kiém tra.

TUYEN DUNG NHAN VIEN CO TRACH NHIEM

Cac t6 chic c6 thé phong tranh thdm hoa thi phi noi cong s8
cling nhu han ché phi tén cam xuc bang cach thay déi kiéu

tuyén dung truyén thdng. Cic doanh nghiép cé thé cai thién
hiéu qua hoat d0ng, giai phéng tiém nang con ngudi va bién



nhiing 16i @6 16i thanh két qua nhd 16ng ghép yéu to trach
nhiém cd nhin vao khiu phong van.

DAU HIEU THEN CHOT

Nhiing tng vién cé tinh than tradch nhiém ca nhan cao thudng
s€:

. Cho ring két qui ho nhin dugc 1a do hanh ddng ctia chinh ho,
chit khéng phai do hoan cinh thé nay, moi ngudi thé kia; cho
rang ho nam vdn ménh ctia minh trong long ban tay.

- Quyét tAm hoan thanh céng viéc bang moi gia.

- Kién nhin d6i mit véi khé khian.

- Gidi gidi quyét van dé.

- Kién tri di theo con dudng di chon dii gip rat nhiéu trd ngai.

- Biét nhan trach nhiém vé phan minh.

- Biét chap nhin hiu qua do minh gay ra.

- Khéng d6 16i cho ngudi khac.

- Biét hoc héi ti két qua minh nhan dudc.

. C6 kha ning xac nhan va chiu trach nhiém cho phan déng gép
ctia minh vao két qua chung, dong thoi bién nhiing gi hoc hdi
dugc thanh ké hoach phat trién ban than, kj ning mdi va két
qua trong tuong lai.

Dé biét dudc Uing vién sd hitu nhiing t6 chit nio trong bon yéu
to0 chud chot tao nén tinh than trach nhiém, hdy héi nhiing ciu

nhu sau:

Miic d6 san sang/cam két



Yéu cau ing vién ké cho ban nghe mdt 1an ho dudc yéu cau phai
lam mot cdng viéc khéng thudc bon phin cia minh. Lang nghe
cdu chuyén, sau d6 hdi ho di phan Ung va suy nghi ra sao vé
chuyén lam trai viéc nhu thé. Ciu tra 16i hgp ly nhat nén 1a: “T6i
dudc yéu cau lam viéc trai tay sudt ma. Téi dén vdi cong ty chi
mong minh cé thé gép dudc chit cong stc bat cit 1dic nao moi
nguoi can ma thoéi”.

Kién dinh

Hiy héi tng vién vé mot 1an ho dudc giao mot nhiém vu gan
nhu bat kha thi. Lang nghe xem ngudi d6 di vugt quaraocanra
sao. Ban ¢4 thé hdi thém: “Ngam lai thi ban cé cho rang minh cé
thé lam gi khac vao ldc d6 hay khong?”.

Lam chua

Hobi tng vién vé mot that bai ho tiing gip phai va trach nhiém
cua ho trong that bai d4. Lang nghe nhiing ciu s dung dai tu
“t6i” va xem ung vién dé cé kha nang diéu chinh hanh vi cta
badn thin dua trén nhiing gi da hoc dudc hay khéng.

Khong ngiing hoc héi

Stt dung nhiing cau hdi sau dé xem ting vién cé tip trung vao
viéc hoc hoi, ddc biét 1a tit nhiing that bai hay khong:

- Ban da hoc dugc nhiing gi?

. Ban d3 4p dung nhiing bai hoc dé vao tinh hudng nao khac
chua? Néu co thi ban da lam nhu thé nao?

Nén loai nhitng ting vién cé biéu hién nhu sau:
- Chi tht mét giai phap, sau d6 bd cudc.

- Tréng chd dugde ngudi khac gii vay.



. T4 thai d6 d6 16i cho hoan canh hoic ngudi khéc.
- Can dugc moi ngudi cdng nhan mdi chiu c6 gang.
Panh gia trach nhiém ca nhan qua cac cau doi thoai sau

- Hay ké vé khoang thdi gian ban lam viéc véi mét cip trén
khong ho trg ban.

- Hay ké vé moét 1an dugdc huan luyén vé van dé nang suat lam
viéc kém.

- Hiy ké vé mot 1an mét ddng nghiép hay mét thanh vién dudi
quyén béd viéc cho cac thanh vién khac trong d6i ganh l1ay.

. Hay ké lai mét 1an ban trinh bay hai quan diém khac nhau vé
cung mot tinh hudng bdi vi déi tugng nghe khac nhau.

- Hay ké lai mot 1an ban chap nhan bi qud trach vi that bai.
BAI TAP PONG NAO NGUGQC

Mot trong nhiing phuong phap hitu hiéu c6 thé ddy ca doi ngit
tu thai do chong d6i di dén thanh c:ong, bat ke hoan canh dugc
goi 1a “ddng nio ngudc”. Chung ta can mdt tam bang trang hoic
mot td flip chart 16n. Cach lam nhu sau:

1. Gidi thiéu so qua bai tip nay va gidi thich cic quy tic: Mbi
ngudi cé thé trinh bay cdc moi ban tAm clia minh theo tiing van
dé mot trude mit moi ngudi, trong khi ban viét lai 18i ho trén
bang hoic gidy (Chita mot khoang trong dt rong bén canh méi
van dé dé viét budc tiép theo). Nhitng thanh vién khac can kiém
ché khong thao luin, nhan xét hay té thai d6 khong déng tinh,
va chd dén lugt clia minh. Lam vay cho dén khi téng hop dudc
van dé clia moi ngudi trong ddi ngil.



2. Dit tén danh sach nay 1a “Nguy cd”. Hiy chi ra rang nhiing
moéi lo ngai nay chi 1a nguy co chit chua han 13 viéc xay ra trong
thuc té va stic manh thuc su cia moi thanh vién trong d6i ngii
chinh 13 kha ning gidm thiéu rfi ro nay. Pay chinh 1a trong tam
ctia bai tip, 121y do mau chét vi sao né lai hiéu qua dén viy.

3. Xt ly tu’ng nguy co mdt, yéu cau moi ngum danh gla trung
thuc x4c suat cia mdéi nguy cd. Phan loai va danh dau tLIng nguy
co theo kha ning xay ra cao, trung binh, hay thap. Tiép tuc phin
loai va danh dau cic Anh hudng ma nhitng nguy cd nay cé thé
mang lai theo mtic @6 cao, trung binh va thap.

4. Pa dén lic cd nhém cuing “ddng nio ngudc”. TAn dung ngudn
nang lugng moi ngudi dang phi hoai cho nhiing phan khang va
thai @6 chong ddi dé dong nio nghi vé chién ludc gidm thiéu
nhiing nguy cd di dudc danh dau “cao” va “trung binh” trong
phan kha ning xay ra hoic dnh hudng. Viét nhitng chién ludc
do ra.

Bai tap néy ho trg cc thanh vién sit dung chuyén moén cta
minh dé g1a1 quyet su viéc thay vi tim cach “chinh lai” thuc té va
lién tuc chéng d6i nd, xem ho nhu 1a nhiing nhan vién cé gia tri
kiém nhan ching dang tin ciy. Cung nhau suy nghi tiéu cuc cé
thé khién moi chuyén tich cuc hon - véi diéu kién 12 moi nguoi
déu mudn sy viéc tién trién, tao ra thanh qui my man bat chap
nhiing khé khin trong thuc té.



KHA NANG mUc 9O
VAN BE > NGUY CO XAY RA ANH HUONG

Cao TB Thap Cac TB Thap

1. Viduy, chdng ta khéng cé
du tai nguyén dé xu Iy vain X X
dé nay.

L FC T Il

Bai tap nay thé hién ban vita tin vao ning Iuc ctia cic thanh vién
viia tin rang ho déu cé hio y muoén déng gdp tich cuc. Péng nio
ngudc cho phép cac lanh dao di theo phuong phap Trong Thuc
té cé thé 1di dung dudc thai dé chdng ddi cho muc dich tot dep
bang cach dé nhan vién x4 van nhitng mdi lo ngai ho dang ap 11
trén tinh than xiy dung. Vi céng cu tuyét voi niy trong tay,
ban - nha linh dao - cé thé dua ra nhiing 16i khuyén day tinh
xay dung ngay ca khi doanh nghiép ctia ban dang 1am diéu ban
khong hé thich hay thadm chi phan d6i kich liét. RS rang trong
hoan canh d4, ta ¢ thé bi ban ngi cam doé va ngling viée chi dao
ctia minh, nhung trach nhiém cfia ban 13 chuyén huéng tip
trung sang nhtIng viéc hé trong hon. (Hay tién phong lam
guong!) Du gi di nita, diéu quan trong nhit van 1a muc tiéu ca
nhém hudng téi, bdi rii ro Iic nao cling rinh rdp xung quanh.
Hiy nhd, quan didm clia ban mdi 1a diéu quan trong & day.

BAI TAP TU DUY TRONG KHUON KHO

Sau nhiéu nim dudc khuyén khich suy nghi vugt khéi khuén
khd, han hién tai ban dang lam dung 16i tu duy nay hoic sit
dung nd vao nhing thdi diém khong phtt hdp. Thuc té thi thdi
diém thich hop nhat cho nh11ng suy nghi vugt rao nay la khi
hoach dinh chién luge hoic téi ciu tric quy trinh kinh doanh.



Néu ct bd qua nhiing gidi han va lién tuc ding tu duy vugt rao
nham dua ra nhitng phuong an “d6c la” nhat, ban sé bi xem 1a ké
md moéng vién véng phi thuc té. Quan niém xem trong 16i tu
duy pha rao bat chap hoan canh nay vé ciung sai 1éch. Thay vi
ngdi nghi ngoi néu nay néu no hay mo moéng mot hoan canh ly
tudng nao dé, hiy nhan ra va chiap nhin muc tiéu ciing nhu gidi
han ctia doanh nghiép (vi du nhu khiu tuyén dung gip van dé
hay nguén von cé han), hiy tu duy trong khuén kho. Han ché
ltic nao ciling ton tai - mong rang chiing d6t ngdt bién mat
khong khién moi chuyén kh4 hon — nhung ban cé thé dé xuat
nhiing phuong an thiét thuc vita ddp ting dudc muc tiéu doanh
nghiép lai vita kha thi trong tinh hinh han ché v6 van nhu hién
tai. MOt 1an nita, hay st dung 16i tu duy “va” thay vi “hoic”. Bang
cach do, ban sé tim ra dudc gidi phap hoan toan kha thi ngay ca
khi phai d6i mit véi nhiing han ché trudc mat.

MUC TIEU

Suc manh cuda tu “va”

Khi ban nhén ra nhan vién dang cé dau hiéu mo mdng phi thuc
té va thdy can phai thay phuong phip hio huyén d6 bang
nhiing gi ho c6 thé thuc hién nhim dat muc tiéu trong diéu kién
thuc tai cho phép, hiy thi 1am theo cdc budc sau diy. Bai tip
nay sé khién nhan vién ngung suy nghi vé nhitng khiém khuyét
va ngiing cho rang moi chuyén déu bat kha thi ma tip trung tim
kiém giai phap.



1. Xac dinh muc tiéu hodc cdc muc tiéu can dat dugc.

2. Xac dinh cac han ché hoic nhitng yéu cau cé vé d6i lap nhau.
3. bong khung chung.

4. Thay “hoic” bang “va”.

5.Van dé dudc gidi quyét.

Hiy xem viéc ra quyét dinh ciing gidng nhu lay tién di dau tu.
Ban bd thdi gian, tAm stic vao dé — d6i khi 14 tién bac nita. Ban
cang dau tu tim huyét vao mét quyét dinh, kha ning ban dua ra
quyet dinh ding din cang cao. Nhung d6i khi khodng cach gilia
quyet dinh dtng dan, kha thi nhat va quyét dinh tdi té, hio
huyén nhat 1a khéng 18n, cling nhu riii ro ta phai d6i dién khong
thuc su cao. Trong tru’dng hdp d6, hién nhién ban sé khong
muon dau tu qua nhiéu ngudn lyc vao nhiing quyét dinh nhu
theé.

CAC CAU HOI NOI QUAN
CONG CU HO TRO CAC NHA LANH PAO KIEU MJ1

M6t nha 1anh dao can 1am gi dé tao diéu kién cho nhan vién noi
quan va tu danh gid ban than, tit 46 vugt qua ban ngi cta chinh
ho d& vuon 1én va phat trién? Piéu d6 khong hé khé nhu ban
nghi dau. Hiy chuan bi san nhiing ciu héi hay cé thé 4p dung
ngay sau khi ra phan hoi, rdi cho nhan vién thdi gian x{ 1y cau
héi cling nhu cdu chuyén ctia ho. Sau diy 1a nhitng ciu hdéi tbi
khuyén st dung, theo sau 1a nhiing bai tip tu danh gid khac:

- Ban dang c6 gang thuc hién diéu gi?

- Ban mong mudn diéu gi? Ban san sang lam gi dé dat dudc udc
muodn dé?



- Ban lo lang chuyén gi sé can budc minh? Lam thé nio dé vuot
qua noi sg do?

- Ban cam thdy diu 13 nhitng khé khin 16n nhat ma nhiing
ngudi & vi tri ctia ban phai d6i mit? Ban mong muodn cai thién
nang luc hoac thanh thao hon trong linh viuc nao?

- Ban dang phai dau tranh tam 1y véi su that nao?

- Piéu gi s& xay ra néu ban dong y véi thuc tai trudc mat va sin
sang ra tay giup d&?

- Ban sé déng gbép dudc gi vao thanh qua dé?

- Ban da gy ra can trd gi? Pa ho trg dugc nhiing gi?

- Ban biét chic dugc diéu gi?

- Ban cé thé déng gép dudc gi cho tinh hinh hién tai?

- Ban sé ra sao néu khong nghe theo nhiing 15i ké 1€ ctia ban ngi?
- Muc tiéu ctia ban 1a gi?

- Diéu d6 tac ddng dén ban ra sao?

- Hién tai ban tiép cin van dé theo huéng nao? Ban mudn thay
doi gi 8 phuong phap dé khong?

- Vi sao phan hdi t6i danh cho ban lai chinh xac?

- Gid stt cudc song nay ti té hon nhiing gi ban nghi, nhiing khé
khin ban phai d6i mit sé dem lai 1oi ich gi cho chinh ban?

- Diéu gi sé din ban dén thanh céng? Ban phai 1am nhiing gi dé
dam bao dat dugc thanh qua?



- Ban thi nghi ky xem tai sao nhitng ngudi khac lai hanh xt nhu
vay?

- Yéu t6 con thiéu 13 gi? Ban sé 1am gi dé cé dudc yéu td dé?

- Néu chuyén nay va chuyén kia déu dung thi sao? Thit nghi vé
chii “va” d6 ma xem?

BAI TAP TU PANH GIA BAN THAN

Sau day 1a cac bai tép tu danh gid ban than da dudc chung toi st
dung ra{t hiéu qua khi huan luyén phuong phap Lanh dao Trong
Thuc té. Nhitng bai tip nay khuyén khich nhan vién chii dong
tiép thu phan hoi tit dong nghiép, tit d6 cé cai nhin da chiéu
hon. Triét 1y 4n sau 13 tién trinh tu hoc héi, tu dit ra cho ban
than nhiing cau hdi vé chinh minh, tinh ling suy nghi vé nhiing
ciu tra 16i, tim dudc 4nh sang chan ly va nhin ra ban ngi da
khién ta lac budc dén chon nao. Nhitng cudc hdi thoai nhu dudi
day sé gitp ta hiéu thém vé chinh minh. C4c linh dao trd thanh
nhiing ngudi tao diéu kién cho viéc tu hoc hdi. Thién dinh va
ghi chép ca nhin ciing 14 nhitng céng cu hd trg dic luc trong
mang nay.

Héay hoéi nhan vién cac cdu héi hoidc yéu cau ho 1am nhiing diéu
sau day:

. Ban c6 biét nhitng ngudi nao vin thudng thanh céng trong
nhiing hoan canh tuong tu thé nay hay khong? Hay lién lac véi
ho, xin ba bi quyét hay nhat din dén thanh c6ng, sau @6 cho biét
ban da hoc dugc nhiing gi.

- Hay dung dién thoai hodc mdy tinh bang dé ghi lai nhiing
tuong tac ctia minh trong cac cudc hop dé hiéu rdé hon cach
ngudi khic nhin nhin vé ban. Vé xem lai doan phim quay dudc
va xac dinh ngdn ngit cd thé, cach tiép can van dé, hoic cac phat
biéu ctia ban cé thé di can trd ngudi khac tham gia vao cudc hdi
thoai ra sao.



. Viét ra mot cau vian stc tich néu 1én két qua ban muoén dat
dugc trong hoan canh hién tai. Trao d6i véi hai muoi ngudi khac
va xin 16i khuyén hoic bi quyét ctia ho vé nhiing budc can thuc
hién. Thi 1am theo tat cd nhiing gi nghe dudc va sau mot tuin,
cho biét trai nghiém ctia ban than.

- Nghi ra ba 1y do tai sao phén hoi nay lai ding. Sau dé cho biét
ba tdc dong khac nhau ma nhiing phan hoi trén da mang lai cho
cdng viéc cta ban.

- Nghién ngﬁm va x4c dinh dich x4c ba diéu ban dang 1am cé thé
phé hoai guong may lam viéc ctia t6 chic. Nhitng hanh vi va
thai d6 do cé giup ich gi cho ban hay khong?

- Ban tin vao diéu gi? Niém tin d6 4nh hudng ra sao dén lya chon
va hanh d6ng cta ban?

- Chon ra ba ngudi xuat sic trong linh vuc nay va phéng van ho.
Sau do cho biét ban da kham pha ra nhiing gi.

. Viét vé hoan canh khé khin hién tai hodc mdt quyét dinh vita
dugc dua ra. Trén cling trang gidy, hiy viét: “Diéu d6 nghiala...”
va ghi lai nhiing gi ban nghi ra dugc. Sau dé doc lai mot lugt va
tu hdi: “Thuc té thi moi chuyén cé ding 13 nhu thé khéng? Téi
c6 thé mang lai nhitng déng gdp tich cuc nao cho tinh hinh hién
tai? Nho toi sai thi sao? Nhitng 16i tu duy nay can trd toi ra sao?”.

- Lang nghe nhiing 161 ké ma ban ngi dang thﬁm thi trong dau
ban. Ghi lai nhiing diéu ban da nghi dén suét ngay hém do ra
giay. Ban c6 nhan ra dudc diéu gi khong?

Chii dé ctia nhiing suy nghi d6 1a gi? Hiy thit kiém diém lai
nhiing suy nghi mai niu kéo qua khi hay nhiing du doan qua
chic chan vé tuong lai. Trong lan trao ddi tdi, ching ta sé ban
xem ban hiéu vé ching nhu thé nao.



- Poc mot cudn sich hoic bai bio hay xem video, TED talk, v.v...
X4ac dinh hai quan diém ban ddng tinh nhat. Sau d6, hiy néi vé
1y do tai sao ban thdy nhitng diéu d6 lai quan trong véi minh
dén vay.
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