HARVARD

C A M N A /N G
QUANLY &

[Linda A. Hill




Cac nha quan ly “dugc sinh ra” hay
“dugc tao ra”? Co moét niem tin pho
bién rang cac ky nang quan ly, nhat la
cac ky nang lanh dao, la thua khong thé
hoc hoi ma co duoc, va da so trong
ching ta cho rang cac nha lanh dao la
nhing ca nhan kiét xuat voi tai nang
bam sinh. Nhiéu nguoi con nham lan
gira kha nang lanh dao véi uy tin va
phan 16n moi nguoi hiéu rang uy tin la
diéu ma ban chi c6 thé co, hoac khong.
Mot s6 co khuynh hudéng than thanh
hoa nht’mg nguodi dang ¢ cac vi tri
quyen luc va tham chi bién ho thanh
cac nhan vat huyén thoai. Ai cung
muén tin rang c6 “ngudi khong 16”
trong cong ty, nhung néu chuing ta nhin
xuong, chung ta sé thay nhung tang da

lon lam bé do dudi chan ho.
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Xin éng cho bidt bi quyét dan den thandi céng Rign nay cia cong ty?

N whitng quyét dinfi dung.
— ‘Phai lam gi dé ca niimg quydl dindi dung?
‘NHO kinti nghiém.

b

~ Vay lam cach naa dé cé nhing kin#i nghiicm day?
- ‘NHo whing quyét dinfi sal.



LOI GIOI THIEU

Ban co biét viéc tro thanh sép kho khan dén i nao khong khi
dromg nhu mor thi déu vuot va khoi tam kiém sodt ciia ban? Cim
yidc nay that kho ta! N6 giong nhir khi ban c6 mét dhia con vay. Vio
ngay X trir 1. ban vdn con chua co con, thé nhung diing ngay X, ban
bong dung tré thanh migt ba me hay ong bo 2a ban co nghia vie phdi
biét tat ca mor thu tren doi lien quan dén viéc cham soc moét dira tré.

Trén day la chia sé cla mét nha quan ly chi nhanh vira duoc thang
chuc & mét cong ty chung khoan. Anh dam nhiém vi tri nay chi mé mét
thang. Truoc khi duge thang chuc, anh da lam cong viéc moi gioi trong
subt 13 nam. Anh tung 1a mét nhan vién xudt sac va la mét trong nhimg
nha moi gidi nang nd va sang 1ao nhat & cong ty. Anh va cac déng nghiép
khong hé ngac nhién khi gildm déc khu vic Gé nghi anh nghi dén su nghiép
quan ly. Nhin chung, nhing nha quan ly chi nhanh méi thuong duoc thang
chuc dya trén nang luc va thanh tich déng gop cua ¢a nhan ho.

Anh rat thich céng viéc mér g1or ching khoan va chua bao gia nghi
mot cach nghiém t0c rang minh sé trg thanh nha quar ly. DU viéc kinh
doanh tién té dién ra kha trdr cnay trong nhidu nam hén, nhung déi lac
anh van lo 1ang: “Liéu thi truong ddu co gia [én co kéo dar mal khong hay
chi duoc mét thai glan ngan?”, Mo 1an nghi vé bon nha quan ly chi nhianh
ma anh tung co dip cung lam viéc truoc day, anh lai tu tin két luan rang &
anh da héd) dd nhang yéu cau cén thiét dé tra thanh mat nha quan ly véu
qua. Nhiéu lan anh con hinh dung néu 8ung & vi tri cla nguol phu trach
bd phan thi anh sé biét phai sdp xép moi viéc thé nao dé anh va ddng
nghiép co thé céng hign hét kha nang cua minh. Anh quyét dinh tim hiéu
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sau hon vé co hoi trd thanh ngudi quan ly chi nhanh, va cudl cung quyét
dinh tiép nhan o1 got y kia. Nha quan ly chi nhanh da mar anh ra ngoat
an trua dé chuc ming. Chi sang tuan sau, khi ban giao s6 khach hang cu
cta minh cho cac nhan vien moi gidi knac, anh mar bat dau cam thay lo
s0, bdl anh dang ra khéi 10p “vd boc an toan”. R chi sau mot thal gian
ngan, anh da than thé rang duong nhu anh da 1o “ngoam mot miéng gua
I6n d&n nd1 nhal khéng dugc, méa nudt cing ¢hang xong”.

Tral nghiém nay khong phal la ca biét. That vay, viéc thang tién 1én
cap quan ly 1a ¢c6t méc quan trong trong su nghiép cua maot ca nhan va
ca to chuc. D6 thuang la phan thuong cho nhung nguol ¢o nang luc va
dat hiéu sudt lam wiéc tét, cung la mot cach dua nhan a1 tham gia vao
hé thdng quan ly. Nhung hanh trinh t& mét nhan vién xuat sac dén mot
nha quan ly gi thuong khong bang phang va lam chuyén ly ky. Bat chép
nhung thanh tich khi ¢on la nhan vién, nhiéu nha quan ly mo khong bao
g10 thanh ¢cong trong vai tro quan ly. Cap quan ly co sd trong cac té churc
la v tri thuong bl danh gia 1& thiéu kha nang, thidu sang tac va chi lam
cho céng viéc réi tung {én. Chi phi nhan su va che phi tai chinh [am kinh
ngac ca té chic 1an nhing ngudi trong cudc. khi nha quan Iy maoi khong
thé thuc hién budc chuyén ti€p nay. Ngay nhung nguodi vuot qua duoc thi
thach cung cam thady cong viéc quan ly da dé lai mot dau an sau dém, co
khr kéo da dén tan 25 nam sau.

DU viec chuyén Liép [én cdp quan ly guan trong nhu vay, nhung su
hiéu biét cua chung ta vé diéu dao lai han hep dén khong ngo va rat nt
nguol dugc day nhung “bal hoc vo long”™ danh cho cac nha quan ly. Va day
chinh la chi dé cua cuén sach ma ban dang doc: Cac nha guan ly méi
cho rang diéu gi 1a kho khan nhat? Ho da hoc duoc g dé trd thanh nha
quan ly? Ho dua trén céc ngudn luc ca nhan va té chuc nao? Mac du cac
loa) sach mé ta vé nhimg nha quan ly hiéu qua va thanh cong chat déy
trén ké cac nha sach, nhung chi co déi1 ba cuén nhac dén viec ho da dat
duoc diéu d6 nhu thé nao.
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NHUNG NHA QUAN LY MOI VAO NGHE

Cudn sach nay viét vé 19 nha quan ly cia mot cdng ty ching khoan
va mot cong ty may tinh trong nam dau tién ho budc vao sy nghiép guan
ly. Tét ca ho déu la nhing nha quan ly kinh doanh hay tép thy ma duoc
bé nhiém.

Truge khi duge thang chic, ho 1a cac nhan vién noi tré) va duoc biét dén
nhu Mot chuyén gla. Su dong goép cua ho mang tinh chéat ca nhan. Trong khi
do, mot nha quan ly phai chinh thire diéu hanh mét cong ty hay mét bo phan
va cd trach nhiem giam sat ngudn khac, chir khong phai true tép thue hién
nhimg nhiém vu chuyén mon. Su phan tach chuc nang cua mot nhan vién va
mot nha guan ly cap co sd thuong khong ro rang, vi nhimg nha quan ly cap
¢o S0 cung thuc hién cac cng wiéc chuyén mon nhat dinh. Vay nén diém
khac biét gira nha quan ly va mot nguoi dong gop ca nhan nam @ quyén luc
chinh thic dé vor nguar khac, cang nhu quyén va nghia vu kém theo w tri
quan ly do.

Nha quan ly mai 1& ngudl quan ly kinh doanh c8p co sé trong cong ty.
Hang ngay ho truc tiép chiu trach nhiém quan ly va giam sat cac dai dien
ban hang trong khu vuc cua minh. Ho ¢é nghia vu phai dat dugc cac muc
tiéu ban hang va tiép thi cu thé. Cong viéc cda ho bao gom phat trnén td
chue ban hang; tao mé truong lam viéc lanh manh: thiét 1ap tiéu chuén
vé hiéu suat hoat dang; danh gia, khen thuong va phat trién nhan vién
cap duor;, 'am cau noi gita bd phan do minh phuy trach va cac bo phan
khac trong cdng ty; giai thich va thi hanh chinh sach doan thé; 1a dar dién
cho cong ty trudc codng ddng.

Ca hal nhom tham gia nghién ctru nay dang lam viéc cho cac cong ty
duoc xép vao danh sach Fortune 500 va déu thudéc nhom dan dau trong
finh vue ctla minh. Cac cong ty da phal thay dor lién tuc dé thich nghi voi
méi truong kinh doanh ngay cang canh tranh va bat on. Vi vay, vai tro quan
ly trong cac cong ty cung trd nén phuc tap hon. Cac nha quan ly co quyén
han lon hon vé tal chinh, chién luge va ngudn nhan luc. Nhiém vu cua ho
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la theo dud! khdng chi cac muc tiéu tai chinh ngan han, ma ca nhimg sang
kien chién luge dai han. Ho duge trdng doi kndng chi tap trung ddy manh
doanh thu, ma con nang cao logi nhuan. Cong ty chimg khoan, sau khi bai bd
quy dinh vé nganh kinh doanh dich vy tar chinh, da chuyén trong tam tix san
pham sang dich vu. Cong ty may tinh gan day da bt dau chuong trinh kém
soat gia ca, dich vy va chat luong. Va ca hal cong ty déu nhdn manh yéu cau
vé kha nang lanh dao, phat trén nhan vién cap dudi va duy tn md quan hé
lau dai vai khach hang.

Trach nhiém cla cac nha quan ly tar cong ty chumg khoan va cac nha
quan ly 0 cong ty may tinh khéng giéng nhau. Vi tri cong viéc cla ho cung
khac nhau dang ké. Cac nha quén ly & cong ty chimg khoan quan ly nhimg
nguar kinh doanh ban 1€, vén 1a nhimg ngudi doc 1ap trong viéc ban san pham
va hinh (cac céng cu tai chinh) cho khach hang ca nhan va don v kinh doanh
nho. Cac nha quéan ly & cong ty may tinh chiu trach nhiém vé nhimg nguo
ban nang vén ban hé thang xtt ly s6 liéu ldn cho cac khach hang thuong ma,
Ho la thanh vién cla madt doi ngu ban hang bao gém cac nha phan tich hé
thong, nhan vién hanh chinh va van hanh, va cac nha quan ly cong ty may
tinh khdng co quyén fuc chinh thic nao déi véi ho. Cac nha quan ly cang ty
chung khoan la nhimg nha quan ly chung, vai trach nhiém tinh toan 19 lal
cho tean chi nhanh. Ho dugc yéu cau 1ap ké hoach chién luoc va thuc hién
chuong trinh cho bé phan clia minh. Tuy vay, ho chi chiu trach nhiém vé chuc
nang ban hang; hau hét cac muc tiéu cua ho van ¢con 1a doanh thu chu chua
dinh huong tdi 1g1 nhuan. Ho phal xay dyng cac chuong tnnh kinh doanh
va tiép thi cho bd phan minh phy trach dua trér chién luge chung cda chi
nhanh. B&i véi nha quan ly & cong ty chung khoan, "nhip cau” ndi quyén han
va Syt chu kéo theo sy thay déi trong chuc vu o vé dai rong hon 50 vor cac
nha quan ly tai cong ty may tinh. Cung khong co g ngac nhién khi cac nha
quan ly & cong ty chimg khoan cé nhiéu kinh nghiém trong vai trd mét nhan
vién binh thuong hon la cac nha guan ly & cong ty may tinh.
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Bat chap nhing khac biét nay, cac nha gquan ly maén da co nhimg mo
td nhat quan vé nhimg kinh nghiém dau tién cda ho®. Chung ta sé cung
xem xét nam lam viéc dau tién cta cac nha quan ly.

NHUNG PHAT HIEN MOI

Mac du co vd sd sach bao dua ra lon khuyén vé viec phat tnén nang luc
quan 1y, nhung rat it tal liéu dua trén co sO nghién clu cac bail hoc thuc tién,
chua ké hiém co ta héu nao dung trén quan diém cla nha quan ly mai hay
xem xét kinh ngniém duoc duc két tir cong wéc. Vor cai nhin don chiéu, hau
hét cac tal léu do déu tap trung phac thao kién thirc ma moét nha quan ly can
ét: co di nang luc can thiet (kién thue va nhimg ky nang ién quan dé phat
huy hét chuc nang quan ly) va chimg minh nhimg mai guan hé then chét.
Viéc trd thanh nha quan ly chu yéu duoce tnnh bay nhu mét bai tap tri tué, du
dé (a mot bai tap kho.

Trong chuong nay, chung té1 trinh bay van dé theo mot hudéng tiép can
khac. O day, cac nha quan ly moi sé tu nol vé ban than khi ho hoc mat
“nghé” mai. Kinh nghiem va 4n tuong cla ho tiét 16 cho chung ta nhiéu
thang tin vé nhang thach thite ma mét nha guan ly mair phai déi dién. Hay
lAng nghe ho va ban sé hiéu rang sy chuyén tiép thanh nha quan ly khong
chi giol han o viéc dat duge cac quyén han hay xay dung cac mé: quan hé,
ma con la su bién ddi sau sdc khi ¢a Nhan hoc cach suy nghi, cam nhan
va danh gjia nhu nhimg nha quan ly.

() Titnhién la kinh nghiem cua ho ric da dang va phin nio duoc dinh hinh ban cac yéu té mang tinh ca
nhan, v du trdi nghiém ¢ruoc day, ning lue, phong cach quan ly .., cang nhu bai cic yéu €& do hoan
canh, vi du cong ty. quy md phong ban va chién luac hoat ddng, thanh ghin nhin vién cap duot..  Tuy
viy, chung ta co thé thay ra nhimg khuynh huong hay kiéu miau chung. Vé khuynh huéng, hiu héc (15
nguan tra lén) hay phin 16n (10 nguol trd len) trong s6 cac nha quan ly déu phan ung hay cu xu gin
giong nhau
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Su chuyén doi thanh cap guan ly

Tu...

Mot chuyén gia giéi va nguon truc
tép lam cac cong viéc cu thé, Moy
hoat dong déu gan chat véi cac
cong viéc nay.

Mot “nghé si doc dién”. Hoan tat
moi viec chu yéu bang néd luc cua
chinh minh. La mét nguor tisong
dor doc lap.

Thanh...

Mot nguoi téng hop va lap
chuang trinh hanh déng cho
nguol khac. Biéu phoir cac nhiem
vu khac nhau, bao gdm tai chinh,
thiét ké san pham va san xuat
hay t6 chuc. Mor hoat dong déu
gan chat voi mot doanh nghiep
hay mot vi tri quan ly.

Mot nguor xay dung mang ludi
cho cac hoat dong tap thé. Thuc
ddy ngudi khac lam viec dé hoan
thanh nhiém vu. La mét nguon co
tinh than lam viéc tuong tac cao.

Cac nha guan ly mé1 vao nghé mo ta su bién doi nay mat cach séng
déng va dan xen vao do la nhing cau chuyén khi ho duong dau vor cang
thang dé thich (ng véi cuong vi mot, thay déi nhimg quan diém va thot
quen co huu, e dé thir nghiém nhung cach tu duy va hanh x ma... Theo
ho, dieu dang quan tam khdng chi don gian la diéu g da xay ra, ma la ho

da cam nhan diéu g6 nhu thé nao.

Cac nha guan ly bat dau d:éu chinh tam ly khi ho ¢ gang suy nghiva
vat lon vai nhdmg trach nhiém mai la lap chuong trinh va xay dung mang
161 Bon nhiém vu trong budc chuyén tép nay la:

* Tim hiéu y nghia clia viéc tré thanh mét nha quan ly;

* Ren luyén va phat trién ky nang glao tép;

¢ Tu khang dinh minh;

* Kha nang doéi pho vél ap luc va cam xuc ca nhan,
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Tuy nhién, nhung ky vong cua cac nha quan ly van chua day du va
kha so sai. Ho can dung hoa chiung voi thuc té cua cong viéc quan ly hang
ngay, cung nhu vor nhing doi hot Lién tuc va kho ly gl cla cép dudi, cap
trén va ca nhang ngut dong cdp. Qua thoi gian, cac nha quan ly bat dau
tu phat trién ly thuyét guan ly cda néng minh, tic la xay dung moét tap hop
cac gia dinh vé vai tro quan ly. Ho cang nhan thuc vé cac ly thuyét nay
mot cach ro rang hon khi chung duoc phan anh trong tung hanh dong va
guyét dinh cua ho. Tung buoc. cac ly thuyét nay s€ dan 161 cho hanh vi
clia ho trong tuong lai.

Da s6 cac nha quan ly déu xac nhan rang viéc “hoc lam quan ly” trong
nam dau hén 1a vuot qua nhang thach thire vé mat con nguol. Qua su
tuong tac véi nhumg nguol khac, ho rut ra duoc nhiéu quy tac ing xur giua
cac ¢a nhan trong hoat dong quan ly. Chinh viéc tu ren luyén ban than,
chlr khong phai nhiang dor hor vé cong viéc, khién nha quan ly maor ¢cam
thdy lo ngal nhat. Nam dau tién quan ly 1a khoang thoi gian ty danh gia
va phat trién ca nhan. Ho truang thanh hon khi dvong Gau vor nhimg phat
hién mar vé ban than va duoc an Ui phan nao khi thdy nhing nha quan ly
mal khac cang lung tung nhu ho - dang thay ddi va phat trién. Vay trudc
hét ho can hoc cach duong dau vor nhing cang thang va cam xuc manh
liét lién quan dén chic vu mdi dé hudng dén su thang tén tiep theo.

Mac du ¢co thé phan chia bon nhiém vu trén, nhung cac nha quan ly
van it nhiéu xu ly va hoc hér chung cung mat luc. Hoc hdl ¢ day la hoc
cach nhin nhan van dé bang car nhin mai, 6 mot trinh d6 cao hon va hoc
tu thue té. BéI khi, cac nha quan ly khéng y thuc dugc rang ho dang hoc.
Viéc hoc chu yéu la sur thay d6i am tham dién ra trong qua trinh tich 10y
Kinh nghiém nham timg bude tiép thu nhung niém tin, quan diém va gia
tri mor. Bay 1a mét trong nhung gud trinh tinh loc va diéu chinh guan trong
nhat. Warren Bennis, mét tac gia chuyén vé hudn luyén va phat trér ky
nang quan ly. da viét: "Nha quan ly la ngudl khong chu tam gop nhat
nhimg diéu da hoc dé bién chung thanh ‘tal san’ cua minh, ma chi trd
thanh mét con ngudi mar vol nhing diéu hoe duoc nhu mét phan khong
thé tach rai trong con ngudi ho”.
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Cang nhu nhimg nguo) tré twd khi “Ién chic” cha me, cac nha guan ly
can hoc hor ngay tir edng viée. Ho chiu trach nhiém vé cudce séng clia nhimg
nguol khac, vi thé ho budc phai ra quyét dinh va hanh déng truoc ca khi ho
bt chinh x4 minh can lam gi. Va nhu nhimg 6ng bd, ba me tré kia, cac nha
guan ly cung trudng thanh nha kinh nghiém. Khi ho duong dau voi thi thach,
hg md1 xem xét ban than va thé gidi bang mét car nhin khac.

Da phan cac nha quan ly trong nghién cuu nay déu thanh cong. Ho
dugc cap trén danh gia la thuc hién tot cong viéc ngay trong nam dau
tién. Noi cach khac, ho da dung khi dam thar nghiém nhing chuyén bién
can thiét. Nhung ho cang thira nhan rang day |a quang thoi gian dac biét
khé khan déi var ho.



TRO THANH
NHA QUAN LY

Dé cau chuyen vé kinh nghiém cta nhung nguoi moi tro
thanh nha quan ly dvoc ke 1ai mét cach xac thue nhdt, chung ta hay
bat dau tir diem xudt phat caa ho, tire 1a im héu xem viéc trd thanh
nha quan ly c6 nghia la gi va cong viéc cua nha quan ly gom nhimng
g1, vat trd quan ly va su déng gop ca nhan ra sao, va ho bat dau nam
bat vai tré do nhu thé nao.

Truoc hét, nhing nguor mai lam quan ly se hoc héi thong qua
kinh nghiém wruoc day ctia ho trong vai tro nhan viéen, sau do ho hoc
tir sur tuong tac vai nhung nguoi khac trong qua trinh thuc hien cac
nhiém vu cia ba phan ma ho quan ly. Suét nam dau trén cuong wi
nay, cic nha quan ly vua kiém ching su hiéu biét truoe do ctia ho veé
val trd va cong viec ctia mot nha quan ly, vira truc tiép dsi dién vos
nhung ric réi khong thé wranh khoi di kem theo chiéc ghé lanh dao
cua ho, lai vira ky vong vao su hop tac cia cac cong su.

Ho gap nhiéu chuyen bat nge trong qua trinh lam viéc, ca tich
cuc lan néun cyc. Khi cac nha quan ly da nhin rd hon thuc té ¢a hoat
dong quan tr1, ho lai bi bat ngo khi nhing ky vong cta t6 chic khong
duoc ddp ung va nhang tinh huéng khong thé luong triude i nér tiép
nhau xay ra. Nhung khé khan va ky vong khong phit hop voi “cai
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khung” hién 1ar nay khien ho phai vat 16n véi ba van dé quan trong;
(1) lam thé nao dé nhimg ky vong ban dau vé cong tac quan trt phu
hop vor thue 1€ cudc song hang ngay cua ho trong cuong vi la mot
nha quan ly; (2) lam thé nao dé giai quyét vo so mau thuan vai cap
duoy; va (3) lam (thé nao dé phat huy hiéu qua va dap ung cac yeu cau
day tham vong caa cap tren. Véi nhang nguoi mon bat tay vao cong
viéc quan ly, khai niém quan ly chi goi gon trong nhuang ky vong
triroc day cia ho va cua nhirng ngudi ma ho tiép xtc. Con gio day, ho
phai hiéu r6 nhing ky vong d6 1a gi.



THIET LAP PHAM VI
HOAT DONG

VAI TRO QUAN LY

Ban dau, do cac nha quan ly chua ¢6 khai mém 16 rang vé vi tn
cong viéc ma ho vira gat dau chdp nhan nén ho khong thé danh gia
muc do phic tap hay “tam voc” coa var tro moi. Mot nha quan ly tré
ke lat:

To1 khong hé co chut y tuong nao vé cong viec sap wt. ‘Lol ci
vira di vira cuor mot minh vi duoc lén chire ma khong biet minh
can duac hudng dan nhirmg nguyén tac hay phong cach g. Chi
sau ngay dau tien, tor da cam thay nhu minh vira tu hue dau
vao da vay!

Qua 1a cac nha quan ly man rat kho xac dinh var tro cia ho.
Nhang nguai day dan kinh nghiem va cac tac ga da viét nhiéu vé
cong tac quan ly va dé xudt vo s6 khai niem khac nhau, va tat ca déu
chung quan diém ring vai troé quan ly rat phuc tap vor nhiéun doi hon
khac khe. Cac nha quan ly phai xir ly nhiéu trach nhiem da dang, doi
khi kha mo ho, va thuong vuong vao bay “mang luor quan hé” von
nhimg nguoi luon dua ra nhimg doi hoi trii chiéu: cap duot, cap trén,
cac thanh phan khac trong va ngoai t6 chite. Ho phai xac dinh nhung
viec can lam va ca cach thuc hanh dong giita mo hon tap ctia nhing
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diéu khong chiac chdn, nhung lai da dang va ¢6 méi quan heé hiu co
nay. Vi thé, cic nha quan ly phai trién khai va lién tuc cap nhat lich
trinh lam viéc cho b6 phan cia minh. Nhing lich trinh nay se kem
theo co cau va thong s6 dé ho hanh dong. John Kotter, mét chuyén
gia vé quan ly, da mo ta lich trinh nay la san pham cia cac ké hoach
va muc tiéu duoc két noi léng 1éo nham dén nhang trach nhiém ngan
va dai han (d6i voi cac nha quan ly nay, dai han cé nghia la 1 dén 5
nam) cung nhiéu van dé khdc nhu tai chinh (doanh sé, chi phi, thu
nhap, ty 1é hoan vén dau tu), hoat dong san xuat kinh doanh (cai
tién san pham hodc phat trién san pham mai, luong hang ton dong,
thi phidn) va té chuc (co cdu, cac chinh sach quan Iy nguén nhan e,
quan ly hiéu suit lam viéc ctia cap dudi). bé thuc hién cac lich trinh
do, cac nha quan ly phai thiét 1ap méi quan hé tuong tdc véi nhirng
con nguoi trong mang ludi cua ho.

Trong vai tro la nguoi déng gop ca nhan khi con la nhan vién,
ho chi ¢6 mot lich trinh 12 thuc hién cong viéc, tuc 1a ban san pham
va dich vu cho nhung khach hang cu thé. Tat nhién, dé thuc hién
nhiém vu nay, ho phar ¢6 méi quan hé vai khach hang, cdp trén, va
doi khi ca nhimng nguoi dong su. Tuy nhién, nhiang déng gop cua
ho cho cac muc tiéu cdia doanh nghiép chu yéu dua trén suy nghi va
hanh déng ci nhan.

Viéc duoc thang tién len cdp quan ly dong nghia véi viec pham
vi nhiem vu sé rong hon, cu thé 1a phai chiu trach nhiém cao hon vé
con ngudi, tién bac, chic nang hoat dong, san pham va thi truong.
Khi d6, dong gop cua cac nha quan ly vao cic muc tiéu cta doanh
nghiép sé dua trén sy anh hudng cia ho dsi vai toan bo phong ban
ma ho phu trach, nghia la ho phai diing anh hudng do dé thuc day
nhan vien duéi quyén lam viéc. Do do, ho phai xay dung va duy tri
mang lusi quan hé rong 1én va da dang hon (bao gém ca mét nhém
nguoi hoan toan mai: cip dudi). La nguoi ¢6 tham quyen chinh thug,
ho chiu trach nhiém lién két cac lich trinh khic nhau cia nhan vién,
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throng thao va 1ap ra lich trinh phu hop, diéu phéi cong viec cua
nhitng ngudi trong mang ludi dé hoan tit hch rninh nay, va nho do
dat duoc nhirng két qua ma t6 chitc cda ho mong mudn.

NHUNG KY VONG

Cac nha quan Iy va nhing nguoi trong mang ludi quan hé cua
ho co quan diém khong giong nhau vé vai tré quan ly, béi nhan thuc
cia mdé1 nhom thuong <6 xu huéng hén quan dén loi ich caa ho.
Nhitng ky vong ban dau cta cac nha quan ly mai chi yéu duoc hinh
thanh tir dong co thang tién va tir kinh nghiém cua ho trong vai tro
mot nhan vien xuat sac. Pé xdc dinh vai trdo mdi cia minh, ho thuong
tap trung vao tham quyén chinh thic vira ¢6 duoc va trich nhiém lén
lich trinh cong tac lién quan dén doanh thu, trong khi it chu trong
phan thit hai trong vai tré6 quan ly la gio day ho chu yéu chyu trich
nhiem veé con nguol, chua khong phai ve nhiem vu cua bé phan ma
ho vira t1€p nhan. Két qua la ca hat khia canh lén lich trinh 1an xay
dung mang ludi dén bt anh huang. Now cach khac la “ddu dn” cia ho
trong ca hai linh vuc nay déu ma nhat.

Trong luc do, cap dudi lai xem nhe quyén luc chinh thic ca
nha quan ly mdi ma chi nhan manh vao yéu cidu lam viéc thong qua
ngudt khdc va lam viéc vai nguoi khac. Cap duon dinh nghia trach
nhiém len lich trinh va xay dung mang luét cua nha quan ly theo
cach ¢o loi ¢cho minh, tic 1a nhiém vu dau tien va wen hét cia nha
quan ly 1a dam bao cac ké hoach ca nhan cia ¢dp dudi phai duoc
dap ung. Piéu cdp duor quan tam nhit 1a cac nha quan ly dung xam
pham “lanh tho” va “chi quyén” ctia ho, trong khi vin phai tao diéu
kien va cung cap nguan luc can thiét dé cip duoi dat dugc thanh
cong va cam thdy had long vai cong viéc.

Cap tréen la nhirng nguoi co cdch nhin nhan toan dién va hop
ly nhdt vé vat trdo cia nha quan ly, tuy doéi lic ho van 16 ra ¢6 doi
chut thién léch. Ho nhdn manh vao tham quyén chinh thuc ctia nha
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quan ly, dac biét 1a phan “trach nhiém ngam hiéu” tir tham quyén ay
déi vai tat ca moi viec xay ra trong don vi, phong ban. Vi cap trén c6
chuong trinh hoat dong riéng va cho rang cac nha quan ly can dong
gop cho lich tiinh d6, nén méi quan tam chinh cia ho la cic nha

quan ly phai dap ung duoc bat ci muc tiéu nao ma cap trén giao pho.

Chung ta chi danh it thoi gian cho cac ky vong ciia dong su, vi ban
than cac nha quan ly cung it chi y dén ho. Giéng nhu nhing ngudi khac
trong mang ludi ctia nha quan ly, cac dong su ciia ho dinh nghia vai tro
quan ly theo cich riéng ctia minh. Nhg nam quyén chinh thuc nén cac
nha quan ly ¢o trach nhiém dam bao dé khong chi nguoi dong su, ma ca
cap dudi cua dong su, cing phai cong nhan va giai quyét cic moi quan
tAm va yéu caa cua ho.

Tom lai, méi nhom déu ¢6 quan diém riéng va diéu do6 tao cam
giac rang cong tac quan ly qua u phuc tap. Bang dudi day tom tit cac
dinh nghia khac nhau vé vai tro quan lv bang cach mo hinh héa khdi

niém vira trinh bay.

Nhir thé nao la mot nha quan ly: M6 hinh khai niém

Vit
Var tro qudn Iy Nha quan | Cdp dudi | Cap trén | Dong
ly moi sy

Lén lich trinh

Ta1 chinh X ' X

Kinh doanh X X X

To chuc X X
Xay dung mang luai

Cap duoi X X X

Cap trén X

bong su . X X
Cdc dé1 tuong bén ngoai | X
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KY VONG CUA NHA QUAN LY MOIL: MOT VI SEP

Khi duoc yéu cau mo ta vé mot nha quan ly, gan nhu tat cd cac
nha quan ly déu bt dan tr quyeén han chu khong phai nghia vu caa
cap quan ly, va hau het no1 rang lam quan ly nghia la lam sép:

Nha quan ly la nguoi dung dau.

Nba quan ly la nguoi co nang lue, tham quyen cao va chuyen
mon gioi.

La nha quan Iy nghia la duoc tu chu diéu hanh van phong riéng
ctia minh, sir dung y tudng va tu duy ciia minh.

Ban nam gt trong lay ngheé nghiep, viec lam cda cdp duoy, vi
vay ban la ngudi co tiéng nd quyét dinh.

Nhirng cau tra lot nay giong nhau & choé chung cuang khang dinh
rang lam sep nghia la co trach nhiem, cé quyén han va co quyén kiém
soat. Hau hét cac nha quan ly déu dong nhat dong co 1 thanh nha
quan ly cua ho vai co hor st dung quyeén han va quyén kiém soat. Ho
cho rang vai nhing tha do, ho sé dwoc tu do Jam nhing g1 ho nghi
la tot nhat. Ho se khong con phai “meét moir vi nhang yeu cau vo ly
cua nguon khac”.

Giothy 101 se a nguot chi huy. Lol muon di con duong rieng cua
minh. Van de khong phai 1a quyén han d6i vai nguoi khac, ma
té1 chi mudn o quyén kiém sodt cudc séng cla chinh toi.

To1 muon cac y tuong, cua tér ¢o o hai tro thanh hien thuc,

Tor da lam viec cho nhiéu nha quan ly va khong hai long vai
phan lon trong s6 ho. Tor bat dau tro chuyén van mo1 nguoi va
no1 cho ho biét quan mém cia tor vé quan ly, toi cang noi la
161 nhdt dinh phar thu nghiem nhang suy nghi do. Toi mudn co
co hoi déi xtr vér mot nguoi theo cach ma toi luon mudn nguoi
khac doi xa vor minh.

Tham quyen chinh thuc song hanh cung vai trach nhiém ra quyét
dinh. Hau het cic nha quan ly deu nhin nhan viéc ra quyét dinh Ja mot
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chue nang quan trong trong vai tro moi cia ho, véi wr cach 1a nhan vat
c6 quyeén hanh.

Toi duoc tra luong dé ra quyét dinh.

Can c6 kha nang ra quyét dinh tot, sau d6 tnién khai va bam sat
quyét dinh do. Cac nha quan ly gap kho khan la nhang nguot
phai danh vat véi viéc ra quyét dinh, nhung rot cuoc van dua
ra cac quyét dinh sar lam. Ho cu ban khoan lieu do da thac su
la quyét dinh duing dan chua. Ban dung bao gio bat chudc ho.

Itong linh vire nay, ban khong thé lam viéc hoi hot duoc. Ban
phar nhan lay wrach nhiém quan ly vi su thinh vuong cua khach
hang va cong ty déu nam trong tay ban.

Qua day, ching ta thiy cac nha quan ly mai chd yéu tap trung vao
van dé ban hang va kinh doanh, chu khong phai con ngui. Ho chi nhac
dén hai loai quyét dinh quan ly hén quan dén con nguoi la tuyén dung
va sa thai cdp duoi. Tham chi, nhitng mau thudn co thé xay ra giira cac
ca nhan cing thudng duoc quy vé linh vire chuyen mon. Mét nha quan
ly con luong truoce rang co sé thuong xuyen duoc gor dén 1am trong tai
trong cic cuée tranh cai givra cdp duo va khach hang. Co6 mo ta cong viec
cua minh 1a “dam bao ra quyét dinh kinh doanh chinh xac” va “duy trt
moi quan he than thién vai khach hang”. Co khong noi g1 ve viec nhung
hanh dong clia ¢6 ¢o thé anh huong dén méi quan hé gitra c6 vo1 nhan
vién hay su phat unén cia ho. Giéng nhu nhimg ngudi khéc, nha quan
Iy nay nhin nhan khia canh dau tién ciia vai trd quan ly - tham quyén
chinh thuc - ro rang hon khia canh thi hai - hoan thanh nhiém vu
thong qua viec thue diy, dong vien nhimg nguoi khac.

Lén lich trinh céong tac

Nha quan ly la nguoi lanh dao bdn hang. Trong vai tro 1a sép, céc
nha quan ly méi cam thdy minh ¢6 trach nhiém chinh trong viéc
“lanh dao ban hang”, nghia l1a nha quan ly la nguoi “diéu khién cong
viec kinh doanh”. Vi ho thuéc bo phan ban hang nén diéu do co thé
hiéu 1a “mang lai doanh thu”.
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'I'6i se la nguoi lanh dao ban hang. Téi can phai bat kip cac y twong
kinh doanh Ién. Ban khong thé trd thanh mot nha quan ly ban
hang ching nao chua biét 16 vé khach hang cua minh. Téi da hoan
thién cac ky nang ca nhan va hy vong c6 thé dat duoc nhimg thoa
thuan t6t hon tir s6 khach hang ma t61 da lam viéc.

80% cong viéc cta toi hién quan dén ban hang. ‘61 thich ban
hang. Toi biét ro san pham va t6i sé giup nhan vien xay dung
phuong phap ban hang. Toi phai dua cho ho nhung y tuong va
dé xuit cu thé vé cach ban, ciing nhu phai diéu hanh hiéu qua
cac cudc hop phé bién thong tin, dong thoi dong vién ho (nhan
vién ban hang) ban san pham.

Uu tien caa toi la chi dao kinh doanh, mang lai deanh thu.

Hau hét cac nha quan ly cho rang chi dao ban hang la nhiém vu
t61 cao cua ho. 1o tin rang cap dudi, cap trén va khach hang tvong
lai ciia ho déu nhin nhan nhu vay.

Sép tra luong cho toi dé hoan thanh chi tiéu va dap 1ing su hai
long cua khach hang,

Loi nhuan la diéu ma sép mong mudn.

Vai tro cua t6i la lam cho ho (cdp duai) giau ¢6, dem khach
hang lai cho ho, huin luyén vé san pham va cic ky nang ban
hang.

Ba nhiém vu chinh cua nguéi lanh dao ban hang duoc céc nha
quan ly méi dua vao “ban mé ta” vé vai tro cia chinh ho. Nghia vu
dau tien 1a “tao co hoi”, tuc la phéan bé khich hang hay chi tiéu. Ben
canh do, ho con phai dem lai nhung y tuong kinh doanh hiéu qua
va kip thoi, thong tin vé san pham sé ban, cung nhiang bi quyét va
phuong thuc ban hang.

Nhan vién cila toi biét rang thon gian 1a tién bac. 1o muén 161
cho ho thong tin cang tap trung cang tot.

Cac dai dién ban hang ciia tdi muon t0i phan ung nhanh. Ho tim
deén t6i vt ho khong thé quyét dinh budc hanh dong tiép theo. Ho

cling can 161 dé ra chién lugc va xem liéu t6i c6 thé sit dung chuyen
mon ctia minh dé gnip ho khong.
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Nhiém vu cudi cung cua ngudi lanh dao ban hang duroc nhan
manh la 1ap ké hoach trung va dai han.

Cong viéc cua toi 1a chu y dén tam nhin chién luoc cho khu vuce
ban hang cia minh. 16i phai co ké hoach t6i thiéu hai nam va
phary thic duoc khach hang can gi. Moi nha uép thi gi6i déu co
tdim nhin, cing nhu moi doanh nhan gioi déu hinh dung duoc
khach hang dang chudn bi di dau.

‘L'o1 lap muc tiéu cho bo phan ctia minh sau khi phan tich va
treén khai chién luoce cho phan khice thi truong caa chung toi...
Nhieu ngudi trong s6 ho (cap dudi) cam thdy lung tung khi
phai du doan hanh vi sap td1 cua khach hang. Vay nén ho sé
tha hinh dung xem khach hang dang lam, con to1 phat danh gia
xem ho [am nhu vay da dang chua.

Cac nha quan 1y tin la cap duor cua ho sé danh gia nang luc
quan ly chi yéu thang qua nhing co hoi va y tuong kinh doanh ma
ho cung cap, trong khi cap trén caa ho lai chu y nhiéu hon dén kha
nang lap ké hoach.

Khi thao luan vé vai tro lanh dao ban hang, cac nha quan ly mot
nay da chi ra su khac biet ro rét gira mot nguon dong gop vai tu cach
ca nhan vai mot nha quan ly. Tuong tu, khi nhan manh thim quyén
chinh thuc, ho thay viec lén lich trinh 1a mot dac quyén cua nha quan
ly. Ho lay quyén cla mot vi sép dé dat ra cac thong so quan trong cho
cdp dudi thuc hien, dac biét 1a dé phan bo khach hang va lap ch neu.
1o cam thay thich thyd véi nhiem vu lap ké hoach nay, tuc la ho guan
tam dén dai han. 1o thich “thuc hién chién luoc”. 1L.a sép nén cong
viéc cla ho 1a chi dao bo phan cia minh. Hon nura, cac nha quan ly
nay hiéu ring khi thuc hién vai tré mai, ho co the phai tao su glao
thoa gitra nhung nguoi ma ho cung lam viec. Ho cong nhan rang cap
duoi va cdp trén o thé co nhung diém uu uén khac nhau, nhung hy
van chi tap trung vao nhiém vu lén lich trinh, nghia la chu tam vao
nhung thu lién quan dén cic linh vuc tai chinh va kinh doanh, chu
khong pha 16 chuc hay con nguon.
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Xay dung mang luei

Nha quan 1y la nguo gram sdt. Cac nha quan ly mon thuong dinh
nghia vi ui cla ho theo trach nhiem, chi khong phai méi gquan he.
Khy mot bat dau [am quan Iy, ho chua hiéu rang ho chu yéu va truoc
hét phai chiu traich nhiém vé nhan vien, chu khéng phai nhiem vu.
Vi thé, di da xdc dinh duoc mot so nhiém vu mdi, nhung ho van
chua nhan thuc duoc nhung thd ma ho nén ti bo, nhdt \a chiu trach
nhiém truc tiép vé cong viec chuyén mon.

Hau hét cac nha quan ly déu deé cap deén trach nhiém quan ly
con nguoi khi ho & vao vi tnn méi. Tuy nhien, tz “con ngutn” o day
l1a nham chi cap dudi, chit khong phai cip tren, déng su hay nhing
nhan vat quan trong khac bén ngoai 16 chic. Cung nen luu y rang
khi noi dén cap duan, ho thuong chda yéu dé cap dén nhan vien kinh
doanh. Ngay ca nhung ngudn lam quan 1y o cac bé phan khic nhu
ban hang, hanh chmnh, kinh doanh... thinh thoang cung vay. Nhu
chung ta da thay, d6i vai cic nha quan ly mai duoc thang tien thi viec
quan ly cap dudi cung giong nhu chi dao ban hang, ma viéc chi dao
ban hang lai dong nhat vor nhiém vu lén lich trinh hoat dong, nhat
la trong cac van dé tar chinh va kinh doanh.

RO rang cac nha quan ly mdi chua quen vai trach nhiém xay
dung mang luot. Ho hiéu rang ho ¢o trach nhiém giam sdt nhan vien
ban hang cia minh, nhung ho lai tap trung vao cac khia canh mang
tinh hanh chinh va tha tuc, chang han nhu cham cong hay bo tri chd
ngoi, va ho cho rang ¢ong viéc quan ly nhan su chi ¢é bay nhiéu. Ho
lung tung, buc bor vi “trach nhiem nhan su”. duong nhu luon doi hoi
thot gian va cong stic ciaa ho mot cach qua dang. 1Tau het cac nha
quan ly, khi duoc yéu ciu xac dinh nhung nhiém vu quan ly then
cho6t, déu nhac dén viec khuyeén khich luc luong lao dong. Mot s
ngudi tham chi con dé cap dén vai tro ca nha quan ly trong viéc “tao
ra bau khong khi phit hop” hay “lanh dao nhém” trong to chue. Tuy
nhiéen, ho lai khong thé mé 1a cu thé nhimng gi ho xem la trach nhiem
cua minh trong cac linh vuc nay. Ho chi don gian la govtén chung.
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Nha quan ly la nguor qudn 1y hanh chinh. Chung 1a da thdy rang cac
nha quan ly md chd yéu tap trung vao nhimg quyén loi ma ho duoc
hudng va chi mién cuong chdp nhin mét trong cac nghia vu ma ho xic
dinh la d doi vai tham quyén, cy thé 1a quan ly hanh chinh. Ho dinh
nghia quan ly hanh chinh la nhimg hoat dong giao uép thuong nhat,
chang han nhu céong viec gidy to hay trao do) thong tin. Vai tro ada nguoi
quan ly hanh chinh 6 vé hén quan dén nhimng hinh anh it tich cac hon
trong s6 cac hoat dong cda nha quan ly. Ho xem trach nhiem quan ly
hanh chinh nhu so1 day vo hinh dang tré1 buoc ho, can tro ho thuc hien
quyen tu cht va ldy di cia ho thai gian quy bau ma 1é ra phai danh cho
nhimg trach nhiem quan trong hon.

Cac nha quan Iy hanh chinh la nhing viéen chuc quan héw, nhang
nguoi khong ¢o Jap ruong va nhing ke an bam.

V1 3ép té nhat aua toi chi 1a mot nguoi quan ly hanh chinh thuan
tuy. Lic nao dngta cing dong chat cira van phong va danh toan bo
thoi gian dé lam nhng cong viéc gidy 10.

To1 chang bao g1 muon nghi minh sé la mat nha quan ty, boi
néu lam nhu vay, toi sé danh mic loi thé dang c6. Ban dang lam
cong wviec uep thi, chu khéng phai cong viéc nhan su. Trong

cong viéec tiép thy, ban phai huéng 1o két qua; moy thay con lac
déu khong quan trong,

Khéng it nha quan ly moi xac dinh viec quan ly hanh chinh 1a
mot chue nang quan ly thi yéu, nhung gquan trong, tuc la xem do la
mot dieu khong mong muén, nhung phai chap nhan. Ho né1: “Cong
viéc ciia mot nha quan ly la dan dat kinh doanh, trong khi van bam
sat cac chinh sdch va quy trinh ctua cong ty”.

Cac nha quan ly mdi xem nhiém vy hanh chinh ciia minh Ia dé
phuc vu hai muc dich. Thir nbat, 1a nhiim dam bao rang cong viec duoc
thuc hién ding yeu cau caa phdp luat va theo ké hoach cua cong ty.
Nhimg nha quan ly & cac cong ty chiing khodn 16 ra nhay cam von var o
quan ly hanh chinh hon nhung ngudt dong cap ¢ cac cong ty may tinh.
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Ho gial thich: “Cong viéc cia chiing 161 lien quan dén tien bac nén pha
co quy dinh chat ché”. Thi hai, cac nha quan Iy ch1 nhanh duoc xem |a
nhan vat then chét phu trach van dé tuan tha, vi nguoi nay ¢é vi tri pht
hop nhit dé kiém sodt hoat dong cia cac nhan vien méi gidi. Cac thu
tuc hanh chinh duoc lap ra 1la nham bao vé ho va cong ty khoi nhing
hanh w1 sa1 trdj hay thiéu cong bang,
Co mot tap hop quy tac nén tang vé cach thic hoat dong va la
nhung quy tac ma ban da biét khi la mét dai dién ban hang.
Nhung chang bao lau ntra, 16i sé tr¢ thanh nha quan ly. Toi sé
phai khach quan hon va it sang tao hon. Tot se phai tuan thu
theo mat co cau nao dé. Liac d6, 161 phal co gang tao ra mot
mo1 treang dong nhat khong chi cho nhung nhan vién trong

chi nhanh ciia minh, ma con cho toan bé mang hoat dong nay
va ca cong ty.

Viec hanh chinh dat mos tha lén vai nha quan ly. 'Lal sé bi sa

thai néu mot nhan vién mos gioi gian lan ma toi khong biét...
Dé tu bao ve minh, to1 buoc phai lam theo nhing thi tuc do.

Theo mot s6 nha quan ly mai thi cac thu tuc hanh chinh la cach dé
10 chure lien tuc thu thap va cap nhat thong tin ve nhing gi dang xay ra
trong linh vuc cia ho va trén thuong truong noi chung. Cac nha quan ly
mong muon ring trach nhiem hanh chinh cia ho co y nghia dér vér cap
trén, dong thoi duoc cap dus va khach hang nhin nhan dung.

Nha quan ly la nha chinh tr1. V&t ca cac nha quan ly mdéi thuong
ban khoan vé viéc sap.xép cac mér quan he val cdp trén va dong su,
dac biet la vé cac muc tiéu ma t6 chirc grao cho ho. Ho cam thdy cach
tot nhat dé lam hai long cdp trén [a tao ra két qua, nghia la dap ung
chi tieu doanh so ta1 cac khu vire ma ho phu wrach. “Tao ra két qua”
duoc ho hyéu la "chr dao kinh doanh”. Rdt it nguoi dé cap dén yeu
cau danh thoi glan va sy quan tam can thiét dé xay dung méi quan hé
hop tac vot sép hoac thuong luong von sép vé moét ké hoach phu hop
cho bo phan cia ho. Ho thdy nhitng véeu cau ma sep dua ra la mot thu
gt do mang tinh ap dat va don gian la ho phai tuan theo.
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Cac nha quan ly madi néi rat it ve viec xa ly cic méi quan heé
doéng su, va diéu do phan anh quan diém “may nha rn chiu”. Nhiéu
ngudi cho rang viéc nay goi gon trong vai trdé quan ly hanh chinh, tic
la thuc hién nhing cong viéc gidy to buon te ma cac dong su o nhang
bo phan khac ¢6 thé yeu cau. Xay dung mang luoi duoc xem la viéc
ching dang thi dimg: “Néu ban tim duoc dung nguéi, moi thu sé troi
chay va cong viéc sé hoan tat. Ban sé khong bi can trdg bér nhing quy
dinh va thu tuc ngéc nghéch”. Dit sao, day cung la cong viéc ma ho
khong muon danh nhiéu thot gian.

Hau hét cac nha quan ly déu to ra xem thuong viéec quan ly cac
van de lien quan dén chinh sach hoat dong cua van phong hay bo
phan ma ho phu trach. Nhiéu nguoi con noi bong gio vé nhing rac
roi ma dong su ¢o thé tao ra cho ho, hay chuyeén cac dong su can trd
va tham chi pha hoai né luc cia nhau... Nhing nguoi ting chung
kién kiéu hanh xtr nhu vay cling hay noi vé mong muén giai quyét
cac mo6i quan hé theo kiéu ngoai giao va ding tao ra nhiumng ké thn
khong can thiét. Chién thuat nay thuong cé nghia la khong chia sé
voi dong nghiep nhimg y nghi that su trong dau ho, gidu nhem céicy
tuong hay yeu cau cua ho, con sé khac thi chon cach ung hé dong su
“khi minh chang mat gi”. Nhung cang nhu cic méi quan hé voi cap
trén, rat it nguoi to thai do tich cuc khi noi ve viec quan ly méi quan
he voi dong su. Chi rat it nguoi duong nhu hiéu dung nhing thuan
loi khi xay dung long tin, su tin nhiém va cac moi quan hé hop tac
voi dong su. Song van ¢6 nguor cam thay cac hoat dong nhu vay la
dieu xa xi.

Tom tat nhung ky vong ban dau ciua nha quan ly mdi

Quyeét dinh theo dudi su nghiép quan ly la moét quyét dinh hét
stic than trong d6i voi tat ca nhang nguoi mai lam quan ly. Trudc
khi dat chan vao vi tri moi nay, moi nguoi déu suy nghi moét cach ¢o
hé théng va thao luan voi nhieu nguai khic ve nhing trach nhiém
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cong viec ma ho sap phai lam. Tuy nhieén, hinh dung cua ho vé cong
viéc cua mét nha quan ly lai qua don gian va chua hoan chinh. Ho
biét kha trrong tan nhiéu chirc nang quan ly va tinh trang cang thang
¢6 hiru ciia nguo quan ly (nhu cac trach nhiém hanh chinh va lanh
dao bdn hang}, nhung ho chua danh gia tron ven cac dor hoi do1 vai
nguol dung ¢ cuomg vi nay, ciung nhu su mo ho va thiéu nhat quan ve
quan meém quan ly. Béi vai ho, var tro guan Ly chi yéu la mot vay tro
c6 tham quyén chinh thitc, va ho sé quan ly nhiém vu kinh doanh,
clwr khong phai con nguot. Tai sao ho khéong hoan toan cong nhan
cac hoat dong quan ly con nguoi, nhat la viéc glam sit va dieu phos
no luc cda nhing ngudi khac - nhiém vu ma cac nha nghién cgu va
nhung ngudt day dan kinh nghiém xac dinh 1a su khac biet co ban

gia mot nhan vien voi mot nha quan ly?

KV vong ban diau cda nha quan ly thuong bi anh huong bai s6
thong 1in ho thu lugm duoc trong suot qua trinh phan ddu va thang
tién. Nhicu nguoi con tap hop thong tin tir phong nhan su va tlr cac
cuoc dam thoai voi nhimg ngudt chang may chéc sé la sép ho, hoac
xem xét hoat dong quan ly va nghién ngam ca van dé luong boéng.
Hau hét nhirng mo ta ma ho nghe duoc hoac doc déu chi 16 cac
nhiem vy quan ly ma ho sé nép nban. Du vay, thong tin ma ciac nha
quan ly thu thap tu nhimng nguon nay thuong nhan manh dén két
qua cudi cing, cha khong phai nhung hanh dong ma ho can thuc
hien, trong khi nhing hanh déng can thuc hién lai lién quan dén ho
nhiéu nhit. Ban mo ta cong viéc chinh thuc thuong bao gom nhang
i ho hao chung chung vé ban chat cha quan ly ma it huong dan
cach thue cu thé gitup mét nha quan ly thuc hién cang viéc cia minh.

Thay vao do, cac khdi niem ctia nha quan ly duoc hinh thanh cha
yeu dua trén dong co trd thanh nha quan ly va kinh nghiém lam viéc
trong qua khu ciia ho, vi thé ho thuong chi nhan manh dén quyén ign va
dac quyen, thay vi nghia vu ciia nha quan ly. Chinh nhung quyén do da
hap dan va thuc day ho vuon 1én cap quan ly. Cac nha quan ly mot mien
cudng 1 boé vai tro ngu thue hien von la vai tro khién ho cam thay thoai
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mai va nho no ma ho duge danh gia cao. Cac nha quan ly don gian nghi
rang quan ly Ja van lam chinh nhimg cong viec ho da lam tnude day,
chi véi khai luong 1on hon thoi, bo gio day ho da co nhieu quyén luc,
quyén kiém sodt va c6 trach nhiém lon hon.

Cung nhu phan lon trong chiing ta, cic nha quan ly cha yeu
dua vao kinh nghiém ci de nhan thiic vé vi tri mo caa ho. Khi con la
nhan vién, ho lam viec canh cac nha quan ly nam git chinh chuc vu
ma khong lau sau ho sé duvoc nam git. Trung binh, mot nha quan ly
mo1 lam nhédn viéen tam nam va bao cio cho nam nha quan ly. Mot
nguoi con tu tin tuyén bé ring anh ta da “biét hét mor thu”. Tuy vay,
thuc té€ da chitng minh rang kinh nghiém 6 thé khién cic ca nhan suy
nghi thién can vé vas uro hién tai cua ho va nhin chung, kinh nghiém
clia cac nha quan ly 1a mot ling kinh khong hoan hao dé quan sat
vi tri mai cia ho. Ho chi maon danh gid vai tro quan ly tir quan diém
cua mot nhan viéen, ma diac diém co ban cla nhan vién la mot ngum
truc tiep lam ra két qua. Su that vong hay that ba trong su nghiép cua
ho lam cho ho co dinh kién ve viéc trg thanh nha quan ly. Cau noéi
“Thanh cong lam nguo ta mu qudng” that phi hop o day. Cic nha
quan ly nay da tirng Ja nhirng nhan vién xuat sac va ho duoc thang
chuc léen cap quan ly cht yéu nho hieu sudt lam viéc néi bat. Fo dinh
nghia vé vai tro cda nha quan ly bang tir duy cia mot nhan vien xuat
sac tirng lam viéc vor nhumg vy sép “tai gidi siéu pham”. Nho chuyén
mon cao va dong luc tich cuc nén so voi nhan vien ban hang trung
binh, ho it phai cay nh& sy ho tro va huéng dan tir cic nha quan ly
ban hang. Mot nha quan ly nos rang anh ta “da thanh cong ma khong
can toi cdc nha quan ly”, Khi con 1a nhan vien, cac nha quan ly man it
€6 co hoi truc uép quan sat ¢cdp quan ly ciia ho grar quyét nhung van
dé co thé phat sinh trong qua trinh lam viéc vai nhiang cap duot kém
hieu qua. Vi la nhan vien gios nén ho gap 1t khé khan va cung it mau
thuan véi cdp trén hay dong su. Con nguai von hoc hoi we that bai
nhiéu hon tir thanh ¢ong. Chi khi ro1 vao nhing tinh huéng bit 1o,

ching ta mo» hay ngdi suy ngam lai vé minh. Irudc khi phai lua chon
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l1éu co nen theo dudi su nghiep quan ly hay khong, cac nha quan ly
rat hiém khi ¢6 cai nhin tich cuc dé1 vor nhimg gi ma cac nha quan
ly cia ho dang lam.

Co le day 1a mét trong nhing nguyen nhan khién cac nha quan
ly moi gap “nhimg bat ngo lon”. Ho sé phai diéu chinh cic ky vong
clia minh dé thich ing vai thuc t€ cong tic quan ly, vdi nhiang dés
tuong ma ho phai lam viéc cung la cap dudi, cip trén va dong su.

KY VONG CUA CAP DUOIL QUAN LY CON NGUOI

Dbéi voi nhing nguoi maoi lam quan ly, su khac biét quan trong
gitrza nhan vién véi nha quan ly nam & quyén han va trach nhiém, trong
khi cap dudi lai nhin thay diem khac biét quan trong trong khia canh
thir hai caa vai tro quan ly la hoan thanh nhiéem vu thong qua viec thuc
day nguen khac thuc hien. Theo ho, cap duéi sé chiu trach nhiem vé
cong viec va cach thuc hién cong viec, con nha quan ly chiwu trach nhuém
vé con ngudi va chién luoc. Tren thuce té, suy nghi pho bién ciia cdp dusi
1a nha quan ly phai “lam cong tac quan ly con nguom”.

Cap dudi tin rang cong viec cua nha quan ly 1a hd tro moi mat
de cap duor hoan thanh nhiem vu dugc grao. Trong khi cac nha quan
ly nhin nhan quan ly la sép thi cdp dua lai cho rdng nha quan ly 1a
mot nguo tao diéu kien cho ho va cho thanh cong caa ho. Hau hét
cap duoi mong duoc déi xir nhu nhung “con ngudoi doc lap ¢o6 cach
thitc hanh dong niéng biét”.

Nha quan ly duoc sép giao cho mét phan doanh nghiép va co
trach nhiém diéu hanh phan doanh ngluép do. Ong sép sé not:
“Day la phan doanh nghiép cia anh va la co héi dé anh dat
duoc muc tiewn. Sau khi1 tép nhan cong viéc, hay né1 cho toi biét
anh sé lam thé nao. Trong ké hoach hanh dong, anh phai néu
16 nhing ngudn luc ma anh can va to1 c6 thé giup gi dé anh dat
duroc muc teu do”. Va co thé ong dy phai theo sat timg budc dé
nhac toi khoi di chéch huong.



30 - Brionns vov Nk

Cdp dudi cho rang cac nha quan ly phat ¢o cai nhan bao quat,
boi ho chiu traich nhiém tao ra moi truong lam viéc tich cuc va giai
quyét nhung van dé ma cap dudi cam thay kho khan. Vay cac nha
quan lv moi can tao ra moi truong nhu thé nao? Co bon y chinh tir
nhumg cau tra 161 cua cap dudi: cac nha quan ly chi dao kinh doanh
va gutt cho to chiic hoat dong hieu qua; lanh dao nhom; quan ly cac
mor quan he véi nguoi khdc (trong 16 chue, vaoi khach hang va cong
dong); xay dung mang luoi.

Lén lich trinh hoat dong

Nha qudn ly la nguai chr dao Junh doanh. Cang nhu nhung nguoi
maoi lam gunan ly, cap duéi xac dinh chi dao kinh doanh la mot chic
nang quan ly quan trong. tlo cho rang chuyén mon cao 1a dieu thiét
yéu dé quan ly kinh doanh, nén uy tin ctia mot nha quan ly thudng
xuat phat tir kinh nghiem va danh tiéng luc anh ta con la mot nhan
vien. Mot trong nhang nhiém vu dau tién cua nha quan ly la phan
bé khach hang hoac khu vuc va dat ra cac chi tien hoar dong. Muc
teu nay chi co the dat duoc khi nguot thuc hien hiéu ré thy trudng va
san phdm. Bén canh do, ho cung mong muén nha quan ly dé xuaty
twang kinh doanh va huong dan ho thyc thi y tuong do.

Tos can gt a? Thit t61 can la y urong dé thu hut khach hang moi va
cach thich nghi var chu ky hoat dong. Toi cang can biét cach xir ly
khy doanh & giam sut. Toi can nhang dé xudt thuc té va cu thé. Khi
toi khéng thé dat két qua (6t nhu mong mudn, téi can dugc got y
vé huong di moi, cach tic dong vao nhém khich hang khdc... Nha
quan ly cua toi phai grap toi gap 86 mot ngudd, vi anh dy nhan ra
rang toi glao tep truc dien tot hom la noi chuyen qua dién thoai.

Mot nha quan ly g16i luén <6 nhiang y tudng mon la.

Nha quan ly giér seé chi dan va thong tin vé nhing gi co tac
dung tich cuc doi vai bo phan cua minh va kip thai thaoc go mot
vuong mac trong qua trinh hoat déng.
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Trach nhiem thur ba trong kinh doanh la 1ap ké hoach. Hau hét
nhan vién cap dudi déu dé cap den vai tro cua nha quan ly trong viéec
xac dinh phuong phap va chién tuoc tiép thi cho phong ban cua ho.

Nha quan Jy phat lam sao dé md rong ngudn thong un hen
quan den khach hang, phat biéu nhiéu han & cac cude hor thda,
uép xuc voi cong chung nhiéu hon, ¢6 ging ban nhiéu san
pham hon...

Anh ay phar quan tam dén toan bo cuc dién, con téi ch phat
um ra nhing phuong phip 6t nhat dé ban san pham ma thoi.

Cdp dudi tin rang mot vai trd quan trong ntra cua nha quan ly
la lien tuc gram sat nhang gi dang dién ra ca trong té6 chuc 1an ¢ mo
truong canh tranh bén ngoal, cang nhu cap nhat thong un va diéu
chinh lich trinh hoat dong cia ho cho phit hop. Cap dudi nhan thuc
duoc rang ho phu thuoc vao nha quan ly dé cé nhing thong tin nhu
vay (muc dich nay tham chi con rd6 rang hon khy ho noi dén nha
quan ly trong vai tro két noi).

Viéc ciia nha quan )y 1a phar suy nghi dai han dé cap duon tap
uung dap ung cac muc tieu ngan han. Hio nhan manh ring nha quan
ly gioi khong chi don gian la ngudi phan ung nhanh, ma con la nguor
tien phong thuc hién. Ho hy vong nha quan ly canh bdo va nhac nha
ho ve nhang co hor va kho khan c6 thé xay ra trong tuong lai, dong
thoi co ké hoach dai pho tuong ung dé hoat dong ciia t6 chic khong
by gidn doan,

Day la nganh kinh doanh ¢6 t6¢c do6 phat wién ¢dt cao. Co the
ban wng dan dau thi truong, nhung rdr hom sau lar tut xuong
cuo1 bang. Vay nén nha quan ly phai bat kip nhung xu the moi
nhat va giip chung toi theo kip nhung xu thé ay.

Mot trong nhimg nha quan ly giot nhat cua toi da so sanh cong
viec cua ong voi viec di wén xa lo. Chidng t6i dang di chuyén
tréen mot con duong huong lén dinh nai va ben mép duong co
nhieu loay bién bao nhu di cham lal, sap dén cho ré, cau hep,
dung a1, phia truoc giao nhau vor duong xe la 6 rao chan...
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Ong c6 trach nhiém dam bao dé ching to1 khong bi roi xuéng
vach nui, trong khi van tuan thu cac bién bao do. Néu banh xe
6 lang ra ngoai thl 6ng sé dua chung 101 tro la1 dung lan duong
cta minh. N6i chung, 6ng diéu khien chiéc xe cia chang t6i
thodt khot nhimg con nguy hiém.

Nha quan Iy la ngun t6 chic. Cap dusl mé ta vai tro quan ly la
chi dao kinh doanh va duy tr1 mot 8 chuc hoat dong hiéu qua, bon
ho cam thay ca hai chuc nang nay deu la cong viéc ciia nha quan ly
nham tao nén béi canh dé cap duds co thé phat huy nang luc.

Pa s6 nhan vién cap duor déu mong nha quan ly cia minh la
mot nguadi t6 chic voi nhiem vu thiét k€ va duy tn mot té chuc hieu
qua va on dinh, cu theé la thiét l1ap co cau, hé théng, bo tri nhan vien,
huan luyén nhan vien dé cong viéc tién hanh trér chay va trat . Cac
nha quan ly phai dam bao rang hoat dong cia van phong luc nao
cang suén sé dé cap dud co thé thuc hién t6t cong viec ban hang.
Hau hét deu tuyen bo rang sap xép va huan luyen con nguoi 1a nhing
trach nhiém quan ly dac biét quan trong trong viéc xay dung mot td
chuc hiéu qua. Trong nhiang nganh cung cap dich vu chuyén mon,
nhiéu nguoi con khang dinh rang tai nang clia nhan vién la yéu té
chinh dé thanh cong. Vi thé, bit budc nha quan ly phai co quyét dinh
wyén dung dung dan va hudn luyén day du cho nhan vien mdi.

Ban can nhan vién gid1 dé tranh dua va chia se y tuong cung ho.

Neéu nha quan ly cia ban khéng biét cach chon nhan tai thi diéu
do sé anh hudng xau dén ca van phang - khong han 1a ngay lap
e, nhung sé khong the tanh khoiw. Mot nguoi sé khong trao
déi y kién vai nhau, khach bang sé than phién va loi nhuan
ciing nhu nhiét tinh lam wiéc déu sé giam sut.

Quyét dinh tuyén dung to1 sé day ci van phong ve phia that bai,
ma van phong phai 1a no hoi tu cda nhirng nguor thanh cong
va 6 tac phong lam viéc chuyén nghiép.



CAAONANG NITA gt a1y - 33

Chung ta lam viéc vi con ngudi. Nha quan ly phai dat tay nhang
nguol moi va hudng dan ho cho dén khi ho ¢6 thé that su lam
viec doc lap von hiéu nang cao.

Tham chi, kh1 ban dén nhiém vu lén lich trinh cia cac nha quan
ly moi, nhan vién cdp dudi cang nhdan manh khia canh t6 chuc va
con nguoi. B6i voi ho, cap quan ly hoan thanh nhiém vu thong qua
nguoi khac nén phdi co trach nhiém xay dung mang ludi l1én quan.

Co the noi cdp dudi xem vai tro cha nha quan ly 1a “thiét lap
pham vi hoat déng, co cau va chién lugc dé ho di theo”. 11au hét
nhan vién cdp dudi xem hai nhiém vu xay dung va duy tri mang luoi
hieu qua trong va ngoai bo phan la khong thé tach ron voi vai tro
quan ly.

Xay dung mang luéi

Nha qudn ly la truong nhom. Cap duor mong nha quan Iy mai (ao
ra mot “bau khong khi lam viéec lanh manh”, trong d6 cac nhu cau ca
nhan va nghé nghiép cua ho duoc cong nhan.

Day co thé la cong viec khong don gidn. Ké tir ltic ban ganh vac
trdch nhiém, ban bj nhiéu nguan phan doi1 va tham chiy gap khong
it rai ro. Vi theé, ban can mot nha lanh dao cho ban stt¢ manh mét
khi ban suy sup tinh than.

Ban can mét moi truong lac quan, vui ve.

Khi khong ¢dn cam glac ring noi lam viéc 13 mot moi truong
tot, nhan vien gioi se ra di.

Mot nha quan ly gioi la ngusi ma ban luén nghi vé ho voi
nhung diéu t6t dep. Ho van anh huong dén ban khi ban khong
con lam viéc nua... Nguoc 1ai, mot nha lanh dao t6i lam xo1
mon mot né luc cia ban, boi anh ta chang bao gio huong dan,
khuyén khich hay ung hé ban ca.

Cdp duoi tin raing nha quan 1y c6 thé tao ra méi truong tich cuc
Vi “vai tro trudng nhom”. Mot nhan vien néi: “Nha quan ly giéi that
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su khong nghi minh la mot nha quan ly, ma sé la moét trudng nhom”.
Nhiéu ngudt cam thay su lo 1a trach nhiem truang nhém, hoac thiéu
chu y xay dung cac mor quan hé tot voi cap duoi chinh la nguyen
nhan din dén tinh trang lao dong ué oai, ty 1é thay the nhan vién cao,
ma hau qua la nang sudt hoat dong kém ctia toan bo t6 chure.

Tuy nhién, cip duéi lai khong thé “diém mat chi ten” nhitng hoat
dong va hanh vi ma ho goi 13 "hanh vi cua tnrdng nthom”. Ho chi noi
rang vai tro truong nhom ctia mot nha quan 1y tu toat ra tir mot viéc ma
anh ta lam, trong tinh than va phong cach quan ly not chung,

Ban camn thdy co dong colam viéc. Ban muén hop tac vor nhing
nguo khac. Ban thiy minh la moét phin cda nhom.

Nha quan ly biét cach lam cho ban phar hop tac, ngay <a khi
ban khong hé muén.

Trudng nhom duy trlt méi quan hé ton trong va hoa hop cho
moi nhan vién trong bé phan.

Truémg nhom 1a moét hinh man vé tinh thin va hiéu qua lam viec.

Nha quan ly la ngudi ¢6 trinh do chuyén mon cao hon bat ky
nguoi nao khac trong chi nhanh,

Truong nhdom phai hét minh vor nhan vien. Cap dud cang
mong mudn nha quan ly tin (am voi su phat tmén trudc mat lan lau
dai cia ho, khong chi vén tur cach la dao diéen trong moi hoat dong,
ma con la nguo truc tiép tham gia. Trong khi cac nha quan ly dinh
nghia thanh cong la S\ tang truong vé mat ta1 chinh thi cap dudi lai
dua ra dinh nghia rong hon. Doanh sé ¢6 thé 1a dong co chi yéu
cua ho, nhung cap dudt van danh gia cao ba dang thanh cong khac
la sir cong nhan (chinh thic va khong chinh thuc); phat trién nghé
nghtép; va cam giac thoai mas, hanh phuc.

Cong viec cua anh 4y la giap to1 hoan thanh ca ké hoach uép thi
lin muc tieu phat trién ca nhan.
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Anh ay that chu ddo. Anh 3y khong chi nhin vao con s6, ma con
nhin vao nhing két qua ma ban dat duoc.

Trudng nhom khong qua cau ne nhang con s6. Ho khong trimg
phat ban vi chua dat doanh s6. Ho duoc ban gquy mén that
long... Ho se ho tro ban, chu khong chi tim kiém loi ich cho
chinh ho.

Cap dudi cho rang truong nhom la mot “nha cd van” dudi hinh
thuc nao do. Ho quan sat thay ring co nhang luc khong the phan
biét gitra cac ma&i quan tam ca nhan va nhirng quyén loi hén quan
dén cong wnéc.

(o6 ay nen huong dan va lang nghe mot cach than thien. Thinh
thoang, ban co thé dén phong lam viéc cua ¢o dy dé duoc hudng
dan va duoc ling nghe. Co ay nghe tat ca nhang 16i phan nan
cia ban va to ra dong cam van ban.

Anh ay nén ra ngoai uéng bia voi ban chtt khong chi lanh ling
quanh quan trong phong ban cla minh. .. Anh iy phai thé hién la
anh ay khéong chi quan tam dén ban than va coi minh la tam diém.

Co thé noi, néu nhin ti quan diém cda cap dudi thi truoe tien
va trén hét, nha quan ly nén dap ung cac nhu cau va méi lo ngai cta
ho. Khi tré thanh nguot lanh dao cho nhém, nha quan ly co thé dap
ung ca mo quan tam ca nhan va nghé nghiep, giam nhe néi lo lang
va s¢ har cua ho, hudgng dén nhing ky vong va uoc mo cia ho. Hau
het nhan vien cip dudi mong duoc 1tha quan ly chi y wr goc do ca
nhan. That thu vi 1a quan niém caa cap dudi ve nhom qua don giin.
“Nhom” la khar meém lién quan deén hoat dong co su phdi hop va
hiep luc, nhung daor vai cdp dudi, duong nhu w nay ¢hi don gian
mang nghia co két.

Nha quan ly 1a nguot gan két. Chu dé cudi cung ban vé vai 7o
quan ly 1a nha quan ly co vai tro dai dién cia bo phan ma ho chiu
trach nhiéem. Nha quan ly la dai dién chinh thuc cho 16 chitc cia
minh dér vat nhing nguot ngoai bo phan do, ca trong lan ngoai
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cong ty. Noi cach khac, cap dudi that su cong nhan tham quyen cua
nha quan ly moi khi tham quyén do tién loi cho ho. Khi nghi dén
nha quan ly véi tu cach vi sép hay mot nhan vat 6 thim quyén, cap
duot xem nha quan ly nhu nguot két n6i ho van thé gidi béen ngoai.
Ho cho rang nha quan ly phai chu déng xay dung va duy tri cic mai
quan hé véi nhirng ngudi ngoat bo phan ma ho phu thuéc. Day cing
2 moét phan trong trach nhiem quan ly con nguoi. Cip duor nhan
thiy trong vat trd gan két nay co hai phan lien quan la lam 16p dem
va lam tam chin.

Ca nha quan ly va cip dudi déu tin rang nha quan ly chiu trach
nhiém bao vé nhan vién trudce nhitng yéu cau khong hop ly va khong
can thiét tir cic bé phan khac trong td chuc. Ho luon than phién rang
cong ty va cac van phong khu vire thuong dua ra qua nhiéu doi hé
vo ly ma khéng it yéu cau chi liéen quan dén nhung nhiém vu hanh
chinh. Poi khi nhung nhiem vu d6 khién cap dudi kho chiu hon ca
nha quan ly. Hau hét déu giai thich ring nhang nhan vién ban hang
huong hoa hong nhu ho von ¢6 xu huong “tri hoan khi dong dén
cong viec gidy t0”. Mot dai dién ban hang thira nhan: “Néi that 1a
toi ghét viec do vo cing”. Da s6 ho nghi rang viec hanh chinh la mot
trong nhing trach nhiem cia cap quan ly va nha quan ly nén thay ho
ganh ldy phan viéc nay. “Th gian la tien bac déi vdi 16i va doi véi
cong ty. Toi nén dinh liu dén cong viec glay to cang it cang tét”.

Nhieu nhan vién cap dudgi con manh miéng tuyén bé rang ho
can "duoc bio ve” truoc nhang van deé lién quan dén ctunh sach hoat
dong cua van phong. Va day la trach nhiém cia nha quan ly. Nha
quan ly phai la nguoi benh vuc cap duoi, co trach nhiém nhan danh
t6 chuc dé len tiéng, bao vé cac nguon luc, thanh qua va cong lao ca
nhan vien duai quyén.

Nha quan ly xuat sac luén bao vé nhan vién caa minh, trong khi
van tiép can duoc cac ngudn luc va dac quyén cia cong ty.
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Ban biét ddy, t61 luén co6 thoi gian dé lam cong viéc ciaa minh
khi con 1a mot nhan vién, nhung vi 101 khong phat la nha quan
ly nén nguot ta khéng nhiet ninh dap lar lon dé nghi caa t61. Ton
c6 thé goi dién va nhan cau tra lor ‘Khong', trong khi nha quan
ly co thé duoc tra loi 1a "Coy'.

Nha quan ly Ja dai dién quan he cong chung caa ching té1. Anh
ay la mat xich lién ket to1 vén thé grot ben ngoai.

Nhiéu nhin vien cap dudi né1 rang kha nang hoan thanh nhiém
vu aa nha quan ly chi dua mot phan nao do vao vi tri tham quyeén,
ma chu yeu hén quan dén uy tin va mang luéi quan heé cua ho. Cac
cdp dudt cing ké nhiéu cau chuyén moé ta tinh trang rac ror khong
dang co khi nha quan ly cia ho thiéu uy tin va méi quan hé. Mot
nhin vién con kéu ca ring anh ta vira duoc grao “chi tieu tren troi”
chi vi nha quan ly cia anh ta, do quan hé khong may tot dep vaoi cap
quan ly cao hon, ma dua nhan vién cia minh vao thé bi.

Néu nha quan W cua td1 khong dan xép duoc méi quan he vol
sép ctia anh ta thy chung to1 sé bi dat dudi nhieu dap luc vo ly. ..
Chi tieu cha cht nhanh se bi day lén qua cao, ma anh Ay lai
khong thé thuong lrong dé kéo no xuong. Hodc anh ay khong
tro chuyen vai sép, hoac khong chiu trao ddi voi chung tor. Toy
cuac la sép anh dy tham chy khong biét chung téi dang khén
kho dén thé nao dau. Trach nhiem cua nha quan ly la phat tnién
cdc mat quan heé voi cong dong ben ngoai, tic la anh ay phai ra
ngoal va dua chung téi dén voi cong dong do.

Nha quan ly nén dac biet quan tam dén viec hoa nhap cong
dong. Anh ay nén la mot hinh mau va dem lai hinh anh phu
hop cho cong ddng, cang nhu cin tham gia vao cac hoat dong
cua cong dong. Nha quan ly dau ten cua tor dem lai hinh anh
phu hop, nhung lai khéng tham gia hoat dong cong dong, con
nguot tep theo thy tham gia nhung lai ¢6 hinh anh khong phu
hop: anh dy an mac qua xué xo6a, co phan luém thuém.

Nha quan ly nay 1a mot an s6 voi cong dong dia phuong. Chang
a1 biét den anh ay. That [a b1 kich! Vai cuong vi mot nha quan ly
ngan hang tai day, lé ra anh ay phai tan tam vén cong dong hon
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thé. Anh dy cang khong khéo 1éo trong cach boa nhap khi mua
mat chiéc Honda ta1 thanh pho ¢6 nha may san xuat xe Ford.

Néu maot nha quan ly quan tam théa dang dén cic méi quan he
vot nhang ngudn ngoai bo phan thi nhirng mau thudn tiém tang giaa
cac nhan vién cip dudi va nhung nguoi bén ngoal bo phan (vai cac
ca nhan trong cong ty hoidc vai khdch hang) hoan wan ¢6 thé trinh
duoc. Cap dudi thira nhan rang mot s6 mau thuan chac chan sé xay
ra, bat ké nha quan ly duy tri mang lud quan he 6t dén mdc nao.
Tuy nhién, kht cdp ducsi khong thé giar quyét nhimng maun thuan loai
nay, ho muén nha quan ly can thiép gnip ho.

Ban phai biét ring anh iy dung sau ban va se dai dién cho ban
mot cach cong bang.

Cac nha quan ly nén phan ung nhanh. Néu toi dén va néi rang
toi dang gap kho khan, ho nén déng y giup toi ngay.

Bai voi cap dudi, nha quan Iy la mat xich noi ho vai thé gidi
bén ngoai, boi cac nha quan ly mai co kha nang tiép can duoc nhung
thong tin va nguon luc ma ho khong thé te minh ¢6 duoc. Cap dusi
mong muon nha quan ly ca minh y thuc nhiéu hon dén vai tro gan
két nay.

Tom tat mong doi cua cap duoi

C6 vé nhu cap duadi ¢o buc tranh hoan chinh va chinh xac vé vai
tro quan ly hon chinh cic nha quan ly mai, dac biét & nhan xét rang
cac nha quan ly hoan thanh nhém vu théng qua né luc cua nguoi
khac. An tuong nay dac biet phuc tap déi véi nhing nha quan ly ma
cach day chua lau van la cap duoi. Nhung cap dudi chi nhin nhan sy
khac bieét gira vai trd cia nhan vién va nha quan ly dua trén nhung
moi quan tam cda ho. Ho khong muon cac nha quan ly méi can
thiép vao cong viec cia minh vor tu cach la nguoi chiu trach nhiem
chinh ve phiem vu. Nhiéu nguai quan sat thay rang cac nha quan ly

moi chua san sang ta bo vai tro truoc day cia ho.
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Phan Jon cac nha quan ly maon thich cong viec ban hang va tham
g1a vao quy trinh lién quan deén khach hang. [1o that su guan
tam dén khach hang. Nhu nha quan ly cda téi chang han. Bén
canh do, ho lar thich nam quyén kiém soat, va néu ban khong
can than ngan ho lai thi ho ¢6 the quén mat vi t1 hién tat ma
nhung tay vao cong viéc cia ban. Ho muon truc tiép tham gia
tro choi. Pung ngoai lam huan luyen vien a2 Khong doi nao!

Sai lam kinh dién cua ho 1a ho ci mudn lam thay cong viec ban
hang cia tor hodc te hon 1a trd thanh nguoi thu uén... Roéi ban
chi ¢6 thé ciu nguyen dé ban ton tai lau hon ho, tuc 1a ho som
phai chuyén sang phong khac.

Tat nhién, nguén moi Yam quan ly y thuc duoc nhing cang thang
nay, tham chi mot s6 con mo ta chung mot cich ro nét. Nhung ho
la1 huong sy tap trung vao nor khac: tham quyén mai cua ho. Duong
nhu ho so su khac biét ginra vai tro nguoi thuc hién va nha quan ly.
Theo kinh nghiém cua ho, cha dé dang quan tam nhat la cuéc dau

tranh bén bi vou cap dudi vé cac trach nhiém cia minh.

Dai van cap duoy, vai tro quan ly quan trong nhat 1a 1ao ra mot
moi truong, thuan loi dé ho 6 thé thanh cong ve nghé nghiep va co
co hor phat trién ban than. Trong khy nhing nguoi moi lam quan ly
bi hoa mat bor dac quyén quan ly (bao gom tham quyén va quyén
kiem soat) thy cap dud lai chi nhin thay cic nhiém vu quan ly, dac
biéet [a nhirng nhiem vu anh huong dén cap dudi. Két qua la, cap dwo
vo tinh ha thdp vt tcf cla nha quan ly vor tu cach 1a mot nhan vat
co tham quyén do1 vai ho. Ho khong nhan thuc duoc day du trach
nhiém cudi ciing ciia nha quan ly déi voi sir thinh vugng cia phong
ban va quyén giam sat lién quan (su anh hudng va kiém soat) déi
voi hanh vi clia cap dud. Trong chirng muc nhat dinh, cap dusi cung
nhin nhan nha quan ly 1a nguo gan két ho véi cong dong. Tuy nhién,
ho cor nhe nghia vu cua nha quan ly trong viec can bang cac nhu cau

cuva cap dudi véi nhung nguon ngoai phong ban.
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MONG DPOI CUA CAP TREN: MOT VI SEP THAT SU

Cdp trén co cai nhin toan dién va chinh xdc nhat ve cong viec
cila mot nha quan ly. Tat nhieén réi, bén chinh ho cang ting la nha
quan ly ma1. Nhién nguoi ké lai rang ho da sat lam va ngiy tho khi
hinh dung ve cai thé gidi méi ma gio day ho that su buac chan vao.
Cdp tren thuong cudi nhao nhimng 161 ngo ngan ma cac nha quan ly
moi thuong vap phai. Thé nhung quzn diém cua cap trén vé vai tro
quan ly cang phan anh su thiéen léch cia ho.

Tuong tu nhimg nguot maoi lam quan ly, nhiéu nha lanh dao
nhan manh rang nha quan ly la ngudi ¢6 thim quyén chinh thic va
co quyen ra quyét dinh, ma trén hét 1a nguoi chiu trach nhiém t6i cao
vé phang ban ciia minh,

[lo la nhimg nguoi chiu trach nhiém. Theo t6i thi viéc phong
ban phat wién hay sa sut déu tuy thuoc vaa cach giai quyét cua
ho. Chinh ho 1a nguin bi khtén trach hay duoc khen ngoi, chu
khong phai ai khac.

Ho phai suy nghi nhu mot doanh nhan; hanh dong nhu the ho
sO huu va diéu hanh mét doanh nghiép vay.

Ho chiu trach nhiém vé moi thu ¢ day.

Mac du cac nha quan ly man tap trung vao nhirng dac quyen phat
sinh cung thim quyén chinh thitc, nhung cip trén van nhan manh
dén phan nghia vu cua ho, tirc trich nhiém ma ho phai ganh viéc.
Cap tréen hy vong nha quan ly mar sé nd luc dong gop cho chuong
tninh hoat dong ctia cap trén. No1 chung, nha quan Jy duoc tra luwong
dé dap ung nhirng muc tieu dat ra cho ho - ca ké hoach kinh doanh
truoc mat cia phong ban lan muc tieu chien luoc ctia cong ty.

Dap ung chi tiéu va lot nhuan thor thy chua du. Menh lenh duoc
dua xuéng md1 nam. Mo nam lar nhan manh mot van deé nao
do nhu tich lay tar san hay nang cao nang sudat. Sau hay bay
muc tieu chinh se duoc truyén xuéng. Mot sé muc tiéu co thé
dat duoc kha dé dang, con mat s6 lai rdt xuong xau. Nhung, 1at
ca déu phai hoan thanh.
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Su khac biét nay la dieu ma nhung nguor mai lam quan ly xem
thuong. D ho not dén viéc lap ké hoach lau dai, nhung hau hét déu
uu tien dap wng cac muc tiéu kinh doanh trude mat.

Lap chuong trinh

Nha quan ly la doanh nhan. Trong cac cudc phong van, nhiéu nha
lanh dao cap cao da xic dinh nhiang muc tiéu ma ho dinh giao cho
nha quan ly méi. Danh sdch nay bao gédm cac van de lién quan dén
tai chinh, kinh doanh va 6 chuc. Ho thua nhan ring duong nhur ho
via giao cho nhang nha quan ly mon “qua nhiéeu muc uu tén can dac
biet chi trang”, chua ké ho con noi ring mét sé muc tieu mau thuan
nhau.

Theo suy nghi ctia cdp trén, mot phan dang ké trong vai tro
quan ly 1a can bang cac yéu (8 dé dat ket qua tot nhat, dong thor quan
Iy cac rai ro phat sinh. Mot lanh dao cap cao norn: “Toi mong anh ay
diéu hanh chi nhanh nhu thé anh ay 1a cht doanh nghiep”. Cap tren
nhan manh rang khong ¢6 cau tra 1o dung, chi co nhing cau tra 1o
t6t hon hay té¢ hon cho v6 sé van dé ma cac nha quan Iy mai sé phai
g1a1 quyeét,

Hau hét cac nha lanh dao déu nhdn manh rang dé dap ung hang
loat muc tiéu khac nhau, nha quan lv phai soan thao va tuan thu
mot ké hoach duoc can nhic ky luong. D6 la cam nang quan ly, tuc
12 co cau dé ho can bang cic yeu té uu tién khac biét va canh tranh
lan nhau. Gan mot nira so nha lanh dao cdp cac nhin manh viéc len
lich trinh kb1 xac dinh vai tro quan ly. Cap trén cho rang khi khong
¢6 Jich tinh hoat dong, nha quan ly mat sé dua ra nhung guyér dinh
thiéu thuc (¢ ma hé qua la phi pham thoi gian va cong suc cia minh
lan nhan vien duoi quyén. Khac vai cac nha quan ly, cap trén nhan
thuc rat r6 ap hac vé thoi gian va nhimg doi hat mau thuan dang dat
trén var cac nha quan ly mai. 1o cing hiéu ring ban dau cac nha
quan ly sé cam thay qQua tai, duor st vi khong biét sap xép cong viec.
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Chi khi da co kinh nghiem thuc té va tré nén khon ngoan hon, ho
moi thay dé tho phan nao.

Xay dung mang Juoi

Nha qudn iy 1a truong nhom. Tuu trung, cap trén dinh nghia vai
tro cua nha quan ly la quan ly con nguoi, chit khong phar cong viéc.
Ho cho rang mét khi nha quan ly muén trién khai lich trinh, ho phai
xay dung va quan ly cdc méi quan hé vai cap duéi cua minh va voi
nhung ngudi bén ngoa phong ban.

Nhiéu nha lanh dao xem trach nhiém truong nhém la trach
nhiém cao ca va mo hd nhdt caa nha quan ly mai, du ho thua nhan
rang hieu qua cia cong tac quan ly chu yéu duoc xac dinh dua trén
cac trach nhiem trudng nhom nay. Cip trén ¢o vé tin rang nha quan
ly ¢6 thé dap ung nhiing muc tiéu cva cdp dudi va cia 10 chic nho
thure hen t6¢ var tro trvong nhom. Nhiéu nha lanh dao con nor vé
nhu cau tao ra tinh thian lam viec theo nhom, nhu cau tap hop cac
doi nhom xoay quanh ahing muc tiéu cua phong ban. Hau het déu
nhan manh trach nhiém cua nha quan ly nhu mét “tdm guong”.

Nha quan ly tao ra khi thé hoar dong chung. Bin thin anh ay
tich cuc thé nao thi bé phan ma anh ay quan ly cing tich cuc
nhur the.

Mot nha quan Iy gior phai dat ra nhang yéu cau trong van phong
va tao tinh than 14t.

Cac nha lanh dao cap cao tin rang trach nhiém truéong nhom la
dac biet quan tong d6i voi cac nha quan ly & cap co so. Nha quan
ly nay la dai dien clia 16 chuc va la nguoi truc uép tac dong dén “hat
nhan” cia qua trinh san xudt o doanh nghiép nay la nhan vién ban
hang. Vi thé, cac chién lugc ti€p thi cua cong ty phu thuoc dang ke
vao nha quan ly kinh doanh o ¢ap co sé.
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Dé6i vén cic nha lanh dao ¢dp cao, vai tro truong nhom duong
nhu con bao gém nhiéu hoat dong lien quan dén viéec giao tiép va
khuyén khich cap duai dat chi tieu cda doanh nghiep. Khi dé cap dén
nhung trach nhiém nay, cap trén khong cht tap trung vao nhu cau
kiém soat cadp dudi cua nha quan ly, ma con luu y dén nhu cau hoan
thanh nhiém vu cua ho.

Su khac bret quan trong gita nha quan ly gioi va trung binh fa
nha quan ly gior biét cach khuyén khich, phat trién va lanh dao
nhan vién, trong khi van phar dieu khén cong viec kinh doanh.

Nhiéu nha lanh dao thita nhan rang mot s6 nha quan ly kinh
doanh giau kinh nghiém nhat van né tranh trach nhiém truong nhém
nay.

Nha quan ly la nguoi phor hop. Cang nhu cap dudi, hau heét cac
nha lanh dao cho rang trach nhiem diéu phéi cva nha quan ly la
rat quan trong. 'fuy nhién, khong nhu cdp due, cap trén nhin nhan
trach nhiém nay giéng con duong hat chieu. Cac nha quan ly c6
trach nhiem lam cho théng tin va nguon luc phai “chay” vao theo hai
huong moi khy can thiét. Nha quan ly mai ¢o trach nhiem tim hiéu
va théng cam vai nhu cau cing cadc moéi quan tam cua nhung thanh
phan quan trong khac bén ngoai phong ban cua ho, dong that truyen
dat nhung nhu cau nay dén cap dud va xur ly nhu cau do kht lap muc
tieu cho phong ban cta minh. Cip trén mong mudn cac nha quan
ly dan xép cong bang va ket hop cac quyén loi ctia phong ban ho van
nhing moi quan tam cua nhiéu thanh phan khac.

Nha qudn ly la nguor qudn ly hanh chinh, Hau hét cac nha lanh
dao déu cam thay deé thich ung vai vai tro mot nguor phdi hop va vor
trach nhiém duoc giao, nha quan ly phai van dong theo cac quy trinh
va nguyeén ly co ban ca 16 chuc. Khi 6 cuong vi quan ly, ho dai dién
cho quyen loi cta cong ty, vt thé o phai hoan thanh cac trach nhiem
hanh chinh cia minh va nhd d6 ma bao vé “danh tiéng va nguén
von” cia cong ty.
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Cong viéc cua nha quan ly 1 kiém that nhieu tien cho cong ty
ma khong gay hoa.

Hanh chinh la quan ly rii ro - cong viéc nay git ban khong di
qua giot han.

Doi vai cdp trén, cac maéi quan tam cuia cong ty ¢o thé mang tinh
ca nhan la “bao ve chd doanh nghiép”. Hau hét cac nha lanh dao
mo ta nhung su ¢6 ma nha quan ly mdi da tao ra, nhang tinh huong
duoc vi nhu “thiing nudc s6i” ma cac nha lanh dao buoc phai nhung
tay vao giai quvet. Tat nhién la cap trén chang thich thu gi vor nhung
ky ic nhir vay.

Tu quan diém ctia cap trén, cong viec hanh chinh duoc thiét ké
de dua nha quan ly hét nhap vao 1o chue. Hanh chinh khong chi 1a
cach nha quan ly giaa tiép vai nhimng nguot khic trong a4 chirc, ma
con la cach dé phan con lai cta 16 chuc thong bao cho nha quan ly vé
cac uu tién va dot hor ca ho. ‘tuy nhién, cac nha quan ly da khong
danh gia dang “tac dung an” cua cac thi tuc hanh chinh do va ho chi
cam thay cong viéc hanh chinh that phién phuc. Ho thuong khong
hiéu ly do xuat hién cac tha tuc va chinh sach hanh chinh, va bd qua
luon nhing dau hieu nhac nhé. Co thé néi ho khong chi tam hudng

dén viec ddp ung cac nhu cau chién luoc cua cong ty.

Tom tat cac mong doi cua cap trén

Clng gi6ng nhu nhiang nguoi mm lam quan lv. cdp tren bat dau
bing tham quyén va trach nhiem ra quyét dinh. Vi tham quyén chinh
thuc va vai tro “bo phan dau nao” ala phong ban minh, nha quan ly ¢o
vi thé thich hop nhat dé dam bao sao cho nhing quyet dinh quan trong
luén phan dnh kién thirc cua ho va cac muc tieu cia o chirc. Vi thé, nha
quan ly 1a ca nhan duy nhat cla phong ban duoc phep dua ra nhing
quyéet dinh chién luoc, tic la rang budc phong ban vao mot duang 16i
hanh déong nhat dinh. Do1 vor cap trén, day 1a chuc nang mang tinh song
con cua nha quan ly vi né mang tinh hop nhac. Vai tro truéng nhom la
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vai tro ¢6t yéu dé hop nhat muc tiéu clia cdp dudi va aia t6 chuc lai voi
nhan. Cap ueén duong nhut ngu v ring thim quyén chinb thuc cia mot
nha quan Iy 1a suc manh tiém tang va vai tro truéng nhom la cach vep
nhan quyeén luc uém tang nay. Cdp tréen cing nhin nhan cong wec ala
nha quan ly la kha phic tap béi “nha quan ly vira phai lam du thu viec,
vita phat lam hai long tat ca moi nguoi”.

Cong viec clia nha quan ly la dap ung nhiéu mong muén khac
nhau (va thuong mau thuan nhau) cua nhing dar tuong khac nhau,
dong thoi can bang moi yéu t6 nham dem lai két qua kinh doanh tét
nhat. Muon vay, nha quan ly phai ¢o “chuyén mon, kha nang phan tich,
ky nang tong 1ac ca nhan va thuc day nhom”, trong do, yéu té sau cing
duoc xem 1a quan trong nhat. Chi khi xay dung duoc mang ludi hiéu
qua, nha qQuan ly mai ¢6 thé thuc hién cac chuong tninh ctia minh.

MONG P01 CUA BONG SU: NGUOI THUONG LUONG

Mong doi cia cac déng su ¢6 thé duoc trinh bay ngan gon. O
day, dong su co nghia la nhimg nguoi tam viec ¢ nhang b phan
khdc trong cong ty hay tai cac van phong khu vuc. Nha quan ly mai
thuong it quan tam dén cac mai quan hé vai dong su. Khi dong su
xem nha quan ly moi ta dait dien chinh thizc cho mét phong ban, ho
sé dinh nghia var tro quan ly dua tén cac méi quan hé nhién hon
la trén trich nhiém. La nguoi bén ngoai bo phan va khong nhan chi
dao truc uép w nha quan ly mdi, cac déng su coi viéc len lich trinh
hoat dong va xay dung mang ludi la hai trach nhiém khong thé tach
roi voi cuong vi nay.

Céac dong su dua vao nha quan ly mat dé truyén dat nhu cau
cua ho tdi cap dudn ciia anh ta. Ho mudn cic nha quan ly luu y dén
nhing maéi quan tam cua ho khi lap ké hoach cho phong ban minh.
Su phu thudc nay lam ho phat chan va hau hét déu buong xudi hay
chi biét trong cha vao thien chi cia nha quan Iy méi. O ca hai cong
ty ma chung to1 nghien cuu, nhimg nguoi thudc linh vuc ban hang va
uep thi tiép can duoc nhiéu nguon lyc hon, ca chinh thuc lan khong
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chinh thue. Cac nha quan ly ban hang c6 nhiéu quyén kiém sodt truc
tiep hon déi voi cac ngudn luc quan trong va ro rang ¢o uy tin cao
hon nhang nguor thuéc cac linh vuce khéc. Va theo y kién cua nhiéu
dong su thi cac hé théng danh gia hiéu sudt hoat dong va lvong bong
khong duoc thiét ké dé “tréi budc cac nha quan ly méi vao méi quan
tam cua dong su”. Hau hét cac nha lanh dao cang dong tinh voi nhan
dinh nay.

'Theo cac dong su, nha quan ly gidi can hiéu rang vi tri cia ho trong
td chuc da cao hon trudc rat-nhiéu. Nhimg nha quan ly nay sé danh
nhiéu thoi gian hon dé gip go va xay dung mdi quan hé voi nhimg
nguoi thuoc cac bo phan ho tro. Mot s6 déng su moé ta ho tiang phai
lam viéc voi nhing nha quan ly duong nhu muén “dua ca dong su
vao nhom ban hang cia minh” hoac coi ho nhu déi tac. Tuy nhién, ho
xem cach hanh x11 d6 chi 1a nhiing truong hop ngoai lé chwt khong pho
bién. Nhiéu dong su phan nan rang cac nha quan ly chua dénh gia dung
nhing dong gop quan trong ma ho c6 thé mang lai cho to chire va chua
biét sit dung nhirng dong gop do sao cho hiéu qua.

Cac dong s mudn nha quan ly hiéu rang ca nha quan ly lan cap
dudi caa ho deu phai san sang cung cap thong tin va nguon luc moi
khi can thiét. Bén canh do, cic dong su cing thira nhan rang nhan
vién kinh doanh thuong danh gia thap yéu cau ctaa ho, tham chi cho
rang doé la nhung doi hoi khong hop ly.

Nhiéu déng su ké rang givra ho va cac cap duéi thuong né ra
mau thuan. Dé chiéu theo yéu cau cia khdch hang, cap dudi thuong
¢6 nho cay cac dong su dé ho cham chudc ma bo qua cac chinh sach
hay thu tuc cha cong ty, hoac cap cho ho nhing nguén luc uu dai nao
do. Vi c6 thim quyén chinh thitc nén ciac nha quan ly phai phan xua
moi cudc tranh cai phdt sinh sau do. Cac dong su mong muodn nha
quan ly co cii nhin thodng hon, khdch quan hon vé “nhing g1 t6t
nhat cho cong ty” trong khi can nhac cac du kién lién quan.
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KET LUAN

Bay gi¢ chung ta da hiéu nhu thé nao 1a mét nha quan ly theo
quan diém cia nhung nguoi mai lam quan ly va ca nhiing nguoi
ciing lam viec vai ho. Bang dudi day sé trinh bay cong viéc ciia mot
nha quan ly thong qua ngon ngit cua cac thanh phan khac nhau véi
dll moi sac thai tfinh cam khac nhau.

Nhu thé nao la mét nha quan ly?
(Theo ngédn ngir rieng clia ting doi tuong duoc hoi)

Vi tri
Vai tro qudn Iy Nha Cap Cdp | Bong
qudan ly | duoi trén su
mo
Lap chuong trinh
Vai tro chu doanh nghiép X X
Vai tro lanh dao bian hang X X
Vai tro nha ta chiic X
Vai tro nha doanh nghiép X
Xay dung mang lum
Vai tro nguoi giam sat X
Vai trd quan ly hanh chinh X X
Vai tro nha chinh tri,- X
Vai trd quan ly nhan su X
Vai tro tnrong nhom X X
Vai tro nguoi gan keét X X
Vai tro ngudi phoi hop X
Vai tro ngudi thuong luong X
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Cac nha quan Jy ma 16 rang da khong tim hiéu can ké vé cong tac
quan ly nén ho chua nhan thuc day du vé nhing mong doi phiic tap,
mang tinh dor hoi cao va thuong 1a d61 nghich 1an nhau ciia nhiéu déi
tuong khac nhau.

Day la mot diéu dang quan ngai. Cac nha quan ly mdéi chi nhan
biét nhiém vu ciia minh thong qua trai nghiéem thuc té, con trudc mat
ho chi biét ¢6 gang thuc hién mot vai tro ma trude do ho khong he
nam bat duoc y nghia va tam quan trong. Ho him hd dén nhan cong
viec mdi nhung lai chua biét phai bat dau tir dau. Tinh thé kho xu nay
duoc nha triét hoc Hy Lap ¢ dai Plato mé ta trong cudc déi thoar ve
dao duc gitta Meno véi thay minh, triét gia Socrates.

Lam sao anh ¢6 thé m kiém tha ma chinh anh ciang khong
biét la gi? Lam thé nao anh tao ra thu ma anh khong biét lieu
c6 dung la d61 tuong tim kiém ctia anh? Néi cach khac, cho du
anh c6 tim ra chang nira thi lam sao anh biét rang tha anh da
tim duoc chinh la thu ma anh khéng biét?



2

DUNG HOA NHUNG MONG DOl
KHAC NHAU

Gén nhu suét ca nam dau tuén rén cuong vi madi, cac nha quan
ly chi danh thoi gran dé tim hiéu vé cong tac quan ly. Viec d6 Yam phong
phu va 1o rang théem nhan thuc cia ho veé vai tro nay. Theo thon gran va
thong qua qua trinh diéu chinh 1 duy Lién tue, cac nha quan ly méi ba
dau co mot phong cach lam viéc 6n dinh va dong nhat.

O Chuong 1, chung ta thdy suy nghi ban dau cta ho vé val tro
quan ly chi xoay quanh tham quyen chinh thic va nhdin manh vao
nhém vu lén lich trinh trong cac van dé tar chinh va kinh doanh.
Ho thuong bo qua nhang khia canh khac nhu hoan thanh nhiem vu
thong qua viéc thuc day nhan vien hoat dong hay trach nhiem xay
dung mang ludi. Nhiung bat ngo trong ba van dé quan trong sau day
da khién ho phat nghi lai vé vai tro quan ly. Nhiém vu thu nhat la
um hiéu cudc song hang ngay cua nha quan ly that su. Van de thu ha
la nhan biét nhirng mong do1 cua cdp dusi dé hiéu thé nao 1a hoan
thanh céng viéc thong qua nd luc ciia ngudi khac. Van dé cuor cung
la ndm wirng cac mong doi cia ¢dp trén nham guup ho hiéu 16 ca co
hoi 1an han ché cia “nguoi ¢o chuc co quyen”.

Bay gio chiing ta tim hiéu sau thang dau tién khi nha quan ly moi
dam trach arong vi cda minh, wic la khoang thai gian ho vt lon voi hai
van de dau uén. Nhiém vu ban diu cia ho la diéu chinh cac mong doi
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ca nhan cho pha hap vai thuc té cudc song hang ngay cua nha quan ly.
Mong doi ciia ho vé quyén luc va quyéen kiém sodt co ve man thuan voy
khoi lwong cong viee, nhip dé va muc do phu thuoc cta nhing nguoi
ma ho tép xuc. Cung luc do, nha quan ly mai con phai tim hiéu nhimg
mong doi cua cap dudi va nhimng yéu ciu ¢6 vée mau thuan nhau caa
nhan vién dudi quyen, von luon khién ho cam thay be tac.

Sau sau thang dau tién, hau hét cac nha quan ly da xac dinh
duoc khor hrong cong viec, mue do rac réi va mau thuan trong vai (ro
quan ly, dong thoi cung bi¢t ring déi voi nguai quan ly, su phuy thudc
cung nhiéu nhu thim quyen vay. Va khi ho no luc lam hai long cap
duon, ho bat dau thay kho chiu vi nhan thuce duoc nhung khac biet
giaa viec 1a mot nha quan ly va mot nhan vién thua hanh, cing nhu
nhan thuc sau hon vé trach nhiém déi voi con nguoi. Khi ho dor mat
vol nhimg mau thuan khong thé tranh khoi lién quan dén cap dud
va khach hang, ho bat dau quen vai tro cia moét nhan vién, va chi khi
t bo hinh dnh do, ho mai ¢é thé bat dau chap nhan hinh anh minh
A mot nha quan ly.

Tuy nhién, van ¢ mot s6 kho khan va bat ngo xay ra 1a1 nhitng
thai diém khdc nhau trong nam dau tien nay. Suét nhing tuan dau,
tat ca déu phai vat 1on vdi ciac cong viéc su vu hang ngay cua moét nha
quan ly. [rong vong ba thang dau ten, hau hét mol nguoi gap phai
it nhat mot mau thuan nghiem wrong gitta cdp duai va khach hang
hay cap dudt véi dong suir ciia ho. Va trong nua nam 11ép theo, hau
hét déu nhan duogc ban danh gid hiéu sudt hoat dong dau tién 1 cdp
trén cua minh.

KHAM PHA NHUNG THUC TE HANG NGAY CUA
CONG VIEC QUAN LY

Buoc dau tién clia nha quan ly 12 lam 16 diém khac biet giaa
val rro quan ly vai var tro nhan vién thira hanh. Su khac biet nay ¢6
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vé nhu da hién nhien, nhung cac nha quan ly lai thit su bat ngey bén
khoang cich gira vai tré quan ly va vai tro nhan vién, ciing nhu gitra
su hinh dung aia ho vdi thuc té ma ho tra1 nghiem trong cong tac
quan lv. Nhimg nhan xét sau day la cia mot sa nha quan ly maor von
chi vai twan trede do nai la bo ham ho va ty tin tiép nhan vi tn mai.

Ngay dau uen, to6i don dep ban lam viec, sap xép lai cho gidy 1o,
ha so cho ngay ngan - va that su la chiang lam gi ca. Tor phat
chan len. To1 khong co viec gi dé lam va cing chang duoc sép
huong dan g nhiéu... [1a1 ngay dau tién da woi qua nhu the.
Cua phong lam viéc cda tér dé ngd. Lo khong mudn cac nhan
vien cua to1 di ngang qua va thay toi chi ngodi chor khong trong
daé. o1 nghi 1am sao dé minh (rong ¢o vé ban ron mo duoc.
Toi lai don dep ban lam viéc va dat len do nhiéu ho so hon. Tor
biet 1a minh nén ban rén, nhung tér chi khong biét phar Yam
nhu thé nao... Thé 1a cuu moi khi ¢6 nhan vién nao di ngang
qua, 16i déu mo1 vao roi hoi ho doi cau vé khach hang, 161 no
v ho rang to1r muodn cong viee duoc xac tién nhanh hon. Trong
val ngay dau, toi chi biét no1 vé cac chién luoc khdch hang va
doc moi bién ban, giay to dé ¢6 thé gia duoc vé ban on... 16i
nghi, ngd1 ¢ chiéc ghé nay that vo vi lam sao. Trong khi mot
nguoi lam viéc thy 161 ci nhur mot nguoi thira vay... ROt toi dua
ra quyét dinh lon dau tién cua minh. Toi bao mot nhan viéen
thay do1 chién Yuoc uép thi dé xir ly mot khach hang ma 1é ra
da la mét trong nhitng khach hang dang gia nhat cua chung ol
Sau moét thén gian, nhiéu nhan vien bat dau dén phong lam viéc
dé kho khan hon... Diung bao gro ban tam tim hiéu xem nhan
vien ctia ban [a ai, s& thich hay ca tinh ctia ho thé nao, a1 dang
ung ho ban. Ban chi can tung budce gior thiéu munh va biet ro tat
ca khach hang cia ban. Hai thang diu mai chdn nan lam sao.
To1 khong hiéu chuyén gi dang xay ra o day, ¢ kia, & nhiéu not
khac... That 1a cang thang. ..

Cau chuyén tren c6 thé a trai nghiém cia khéng it nha quan y.
Nha quan ly cam thay thuc 1€ khong nhu nhing gi ho wang trong
va ho tham chi con khong biét minh dang lam gi. Nhiing cam giac
lo au va bér ro1 khién ho hiéu ra rang “lam quan ly khong giong nhu
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lam nhan vién”. Trong thang dau tién, ho co6 thé phdt hién ra nhung
diém khdc biét quan trong gitra cong viéc hang ngay clia nha quan ly
va c@ia nhan vién thira hanh. Tu suy nghi vé tham quyen chinh thuc
cua nha quan ly, cac nha quan ly mai gio day phai can nhac vé nhung
gl ma ho vira dan than vao. Gio day, hau nhu khong ai c6 thé mo
val trdo moi ciia ho cu the 1a gi.

Kheéi luong cong viéc va nhip d¢ lam viéc cia nha
quan ly

Khi duoc yéu cau mo ta cong viéc, cic nha quan ly thudng not
mot cach chung chung vé nhimng cang thang khi ngdi ¢ cuong vi moi.
Viéc quan ly duong nhu la mot thé gidi caa héon loan, qud tai, mo ho
va ddy mau thuan.

Truoc hét, ho phai ganh vac khéi luong cong viéc 16n hon voi
cuong do lam viéc cao hon. Khi duoc hoi “lieu anh sé noi diéu gi voi
mot ngudt sap tro thanh nha quan ly”, mét nha quan ly tra loi ngay:
“Cong viec nay vat va hon nhiéu so voi nhing gi ban hinh dung trudgc
do6. Ban phai lam viec nhiéu hon dén 50% so vdi khi con la nhan
vien! A1 ma doan duoc the chu?”.

Mot nguot ké vé pham vi, quy mo va “su vé han vé trach nhiem”
cta anh, Khong ai cam thdy tu tin khi phai xac dinh cdc trich nhiém
ndy. Tat ca déu noi rang danh sach cong viec dar moét cach vo ly va
quan ly 1a “mot cong viec khong co diém dung”. Mot ngay lam viéc
dién hinh ciia nha quan ly l1a xur ly nhieu van dé xay ra cung luc, ca
khong quan trong 1an quan trong, mach tu duy lien tuc bi gian doan,
trong khi van co hang td cuoc tép xuc ngan voi nhiéu nguoi.

Cung luc ¢6 tam hoac chin ngudi muon gap ban. Mo1 ngud:
vao ra phong lam viéc cia ban suét ca ngay. Van dé ciia a1 mdi
that sy quan trong va lam thé nao toi nghe duoc nguoi dé, vi
tot khong thé nao nghe hét ca tam hoac chin nguoi trong mot
ngay duoc?
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Trudce khi duoc thiang chuce, cac nha quan ly tin rang viéc diéu
phéi va lap ké hoach sé la nhimg chuic nang chinh cila ho, nén chisau
vai thing dau trén cuong vi mai, ho tinh mong ngay. Nhiéu nguoi
tu vi minh nhu nguoi linh cuu hda chi biét “chay di dap nhuang dam
ltta dang chay himg huc xung quanh”, uie ta don hét suc luc dé gai
quyét kho khan hien tai nen khong con du thor glan va cong suc de
suy nghi vé nhimg vdn dé ¢ thé xay ra trong tuong lai, chit ding noi
dén viec vach phuong hudng ngan ngua hay chuan bi cach déi pho.

Ngay tir nhung tuan dan uén, hau nhu tat ca cic nha quan ly
déu hieu rang cong viéc quan ly chac chan sé “chat chong nhu nui”,
néu phat xtr ly mot minh. Tuy nhién, ao wong lam chi anh hinh
duong nhu khio mdt di va con deo bam ho suot nam dau uén. Ho tin
rang ho la chuyén gia trong moi linh vuc. Ho da khong nhan ra ngay
ca nhang nha quan ly xuat sic nhdt cang khong thé 1a chuyen gia nhu
vay. Hon nira, ho da khéng hiéu rang khéi luong cong viéc, su phuc
tap va mau thuan la nhang dac diém ¢6 hau trong vas tro quan ly.

Pau tien, nhiéu nguoi nghi rang nhimg vuong mac nay sé tu
bién mat khy ho nam ving cong viec mai. Nhung dén thang thu ba,
cac nha quan ly lai thav xuat hién hai van deé: thua nhat la kha nang
chiu dung, thit hai 1a phuong phép 16 chitc va quan ly thoi glan mot
cach hieu qua. 1o bat dau hiéu ra rang thoi gian la mot trong nhing
nguon luc quy gia nhatc.

Dé lam mot nha quan ly gidi, ban can o nghi luc. suc khée ca
vé thé chat 1an unh than. Ban phai luon van dong bé moi thu
¢6 thé thay doi dot ngot. Co thé budi-sang ban vua nhan hen
thoai thi may tinh bi hong. Ban dang c6 moét viéc rat gap va ban
can xem ban phan tich dang nam trong may tinh. Vay thi ban
can thay dai trong tam va chuyén sang viec khac ngay. Nhung
ban phat y thac dieu d6 va biét vin de that sit la gi, cang nhu
diéu quan trong nhat cua ngay hom nay la g1, va du sao thi ban
cung ¢6 hang dong viec dé lam. Do la diéu ma t16i dac biét [ru
v: ban luén co nhiéu viec hon so vot kha nang giar quyet cua
ban. Quan trong la ban phai thiet lap muic do uu tién va chonra
nhing cong viéc co thé lam ngay Juc nay.
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Phu thuéc

Mot chi tiét khé chin hon vé cong tac quan ly cang mau chong

hé 1o.

Ban se khong con duoac danh gia dua wén san luong hay doanh
30, ma thay vao dé la dua tren nhiang gt cap dudn bao cao cho
ban. Khi t6i con 1a nhan vién kinh doanh, td61 kiém sodt cai thé
gio1 nho bé cia té1 va thu nhap cua i twong xung vai no luc
ma toi bo ra.

Vao cudi thang tha ba, hau hét cic nha quan ly déu nhan ra
rang quan ly la mot vi tri ma sy phu thuoc cang lon tuong duong
nhu thim quyén vay. MGi quan heé gitra no luc ¢ nhan va két qua
rd nén giin tiép hon va mong manh hon. Khi duoc yéu cau mo ta
nhung dieu khong thoai madi trong cong viec mor, mot nha quan Iy
noi: “Ban khong that sy kiém soat duoc gi ca. Lan duy nhat ban kiem
soat la khi ban dong cua, va sau do ban cam thay minh dang khong
lam cong viec ma ban nghi la sé lam, tuic 1a lam viec vén moy nguon”.

Dé6i véi hau hét ciac nha quan ly, cam giac phu thuoc that buc

boi dén murc lam ho hor hoang so khi ho nhién ra rang cap dué cia

ho “khéng co dong co hoac nang luc”.

Toi da nhac di nhic lai voi nhan vién nay vé cach xu ly mat
khach hang, vay ma anh ta van khong uép thu duoc. Toi bat
dau lo lang.

11an sir khac biet lon nhat 1a gier day ot lai phu thuoc vao ngua
khac, pong dong co 0-10 co sau xy-lanh, to1 va sau nguan bao
cao cho t01. To1 co sdu xy-lanh va tor phat van hanh tat ca so do,
va chi can mot chiec hdng thi toi lanh hau qua ngay. Ban da qua
quen vot viec la nguot duy nhat chiu trach-nhiém vé cong viéc
clia minh. Gig thi ban xac dinh nhing thong s6 va gidi han cua
rieng runh, con sau nguon kia lat xac dinh nhung théng so vz
dong co khdc, con ban phai ¢6 thay déi hanh vi ciia ho va thuc
ddy ho lam viec. Viec nay qua that khong don gian.

Cam giac phu thuoc va mat kiém soat tinh hinh 1a chit dé dai dang
trong cac cau chuyen cua cac nha quan ly mai suét nam dau tién.
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Vi SAO BAT NGO?

Trong vai thang dau tién, cic nha quan ly cam thay khong co
cach nao dé dung hoa mong doi cta minh véi cong tac quan Iy ma
minh dang d6i dién trong thuc té. Ho tuc téi thira nhan rang ho da
chdp nhan cong viec nay dua trén nhing nhan thuc sai lam. Ho tu
hoi sao minh lai ¢ thé ao twdng dén vay. “Cu nhu thé t6i da budc

vao mot thé gidi xa la” - mot nha quan ly néi.

Tai sao ho lai bi s6¢ trudc nhimg trai nghiém dau tien trong vai
tro quan ly? Khi con la nhan vién, ho phor hop chat ché vai cac nha
quan ly nadm giw chinh vi tri ma gio day ho dang diing. Ngoai ra, tat
ca moi nguoi déu tham gia vao nhirng chuong trinh dinh hudng va
tuyén chon chinh thirc, Diivay, ho that sy bit ngd trudc su gian doan
gitta vai tro quan ly véi vai trd nhan vién, va gita mong muén caa ho

vol thure té cua cong tac quan ly.

Kinh nghiém cia cic nha quan Iy méi khién ho chu tam dén
nhang khia canh da chon trong cong tac quan ly. Ho néi: “Trudce day,
t61 ditng tir bén ngoai nhin vao. Gig thi moi chuyén da hoan toan
khac, ma (6i lai 1a nguon trong cudc”. Khi la “nguoi ngoai”, ho chi
thay quyén luc va quyén kiém soat ctia nha quan ly ma khong thiy

nhang han ché va ca su phu thuoc.

Khi da tra1 qua nhiing ngay dau tién & vi tri nay, ho mdi kham
pha ra mot so gia thiét vé vai tro quan ly. Vi it dé mit dén nhung tinh
trang cap bach trong quan ly, nén khi cham tran voi chung, ho chot
c6 mot s6 phat hien thu vi. Ho timg cho rang khi lam nha quan ly,
cudc song cua ho sé “co to chuc va trat wy” hon so vai thor lam nhan
vién, vi ho sé 1a ngudi “co quyén luc cao nhat va nho d6 co duoc su
kiém soat”. 11o dinh ninh ring tham quyén nghia la doc lap, 1a quyén
tu tri vi “ban la nguoi ra quyét dinh”. Hau hét cac nha quan ly moi
deéu bi bat ngo nhu vay khi nhimng mong doi am tham vé cong viéc
khong duoc dap ang, hoac khi ho khong du doan duoc nhing nét
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dac trung cua cong viec. Nhing khia canh von khong duoc xem la
quan trong trudc day bong trd nén ¢6 y nghia néi bat, vi viéc cé hoac
khong co ching déu kéo theo 1am chuyen phién phuc.

DUNG HOA NHUNG MONG DOI CUA CAP DUOT

Cac nha quan ly mai phai dung hoa nhing mong doi cia ho
vat thue té quan ly, cang nhu phai dung hoa “nhang mong don rat
mau thuan va thuong thiéu nhat quan” clia cac thanh phan ma ho
lam viéc cung: cap dudi, khach hang, cap tréen va dong su. 'I'rong ntta
nam daun, hau hét cac nha quan ly man chi tap trung am hiéu va dap
ung mong dot cta cap dudi. Ho chu véu dua vao kinh nghiem trudc
day dé nhan thuc cii méi. Xu huong tur nhien nay cang duoc tang
cuong khi ho danh phan lon thoi gian cho cap duoi. Co thé nos day
la nhom ngudi ma ho cam thdy chiu on nhiéu nhar.

Vai tro cua ton la gi? Bo 1a bao vé nhan vien kinh doanh ciia toi
va lam cho khach hang cam thay hai long, ngay ca khi ho khong
mua sam g1 & cho 161. D6 fa cach dé 1o gidm thiéu nhang ton
thdt ca nhan.

Truoce khi duoc thang chite, cac nha quan ly mai cam thay ho
biét ro cap dudi mong do1 gi & ho: “Co the la toi cd chuc vu, nhung
tot van la moét ‘ngudi ciia ho', thé nen toi biét ho nghi gi”.

Tuy vay, diéu khién ho cam thdy qua tar va ling tung suét nam
dau ven lai chinh 1a mong do cia cap duoi. Pay co vé la an s6 cda bai
toan quan ly khi ho dang phai quén dr hoac tie bo nhing gi ma ho hinh
dung trudc kia. Kham pha cua ho vé cong viéec quan ly va cam giac bal
hrc da bién thue t€ thanh mot vien canh u am. Nhung nam dau tién nay
da giup cac nha quan ly nam bat quan diém aa cap dudi. Ho timg budc
thira nhan nhing mong doi phuc tap va day mau thuan ciia cap duo, ca
tr su twong tac voi ¢dp dudi lan su phan anh trén chinh kinh nghiém cia
ho trong vai trd nhan vién. Khi d6, ho mai hiéu thé nao 1a hoan thanh
nhiém vu thong qua no luc ciia nguodi khac,
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Kham pha nhu cau cua cap dudi

Trong ntta nam dau tién, cac nha quan ly mai van gitt quan
diém mat chieu vé mong doi cua cdp duai, tue 1a giap ho dat duoc
muc tieu, dac biét 1a ve tar chinh. Du cac nha quan ly cam thay ho
biét ro nhang viec ma cap duo1 dang mudn ho lam, nhung ho lai
khong hiéu quan diém ctia cdp dud vé cach thue dat duoc muc tieu
nay. Cip dudi vua muén ho "dung lang xang bén canh va cu dé yen
cho ho lam viec”, nhung cap dudi dudng nhu lai “rat can su giip do”.

Néu to1 hot lieu to61 da quan tam deén ho du chua thi chac chan
100% cap dudi sé noi la chua.

Chuyén lam cac nhan vién kinh doanh ciia tot khong hai long la
luong thai gian ma toi danh cho ho. Hinh nhu 1a ho chi muon
“lay” nhiéu thoi gian cda toi hon thi phai.

Pau tién, cac nha quan ly moi khong biét diéu g1 da gay nén
mau thuan nay: cap duor viza muén cdp trén “dé ho mot minh”, lai
vira phai “quan tim day du”. Dén thang thu ba, hau hét cac nha quan
ly da co thé giup cap dudi giai quyet nhing van dé chuyen mon quan
trong. Day cang 1a luc ho nhan thay minh dang bi cuan vio suxung
doét gitta cap duoi vot cdc thanh vién khac trong t6 chuc, hoac mau
thuan vé chinh sach hay quy trinh hoat dong cua céng ty. Tu nhang
thur thiach nay, cac nha quan ly bat dau hiéu cap duor ngu v gi khi
nhac dén cha quan tam: cdp duot mong ho hanh dong nhu “ngusi
thdao nut”, tuic 1a nguoi giar quyét van de.

Thach thuc. Trude mat ban la vo so tinh huéng van du muc do
rac ro1 va phuc tap khac nhau. Ban phai cang cap dugt trao dét

de¢ phan tich, dé xudt giar phap va sau do thuc hien nhung giai
phap nay.

Ban biet 1a ban co nhan viéen bao cao cho ban. Khi ho buoc vao
phong ban la ho thuong mang theo it nhat mot van de rac ro:
nao do. Thé nén ho mudn ban quan tam déen ho. Ho ¢o thé that
su gay kho khan va lam mat thon gran caa ban.
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Cac nha quan ly hiéu rang cip dud muon duoc ho tro vé nhieu
van dé khac nhau. Ho mong nghe thay cau tra 16i va nhin thay su
quyet doan cua sép minh.

Ho khéng muon t6i danh gia thap né huc cda ho. Khi ho duara
mot van dé vor nha quan ly, ho khong muon van dé do bt ném
tra lai. Nhu vay sé lang phi thor gran, ma thot gian 1a ten bac.
110 muon gldi quyét ngay.

[1o nén co kha nang ra quyét dinh t6t, dong thoi iung héd va bam
sat quyet dinh do. Co nhung nha quan ly luon gap kho khan
moi kb1 phai ra quyét dinh, ho chan chir, luang tu va can nhac,
nhung r6i ho las hoi tiéc ve cac quyet dinh do. [[o ban khoan:
“Quyvét dinh nhu vay co dung khéong?”. Ban ding bao giir bat
chuoc ho.

Cac nha quan ly chang mdy choc nhan ra mot khia canh quan
trong trong viéc giai quyét van dé cua cap duoi la lam mat xich két
néi ho vor nhung thanh phan bén ngoas phong ban.

Toi 1a ngudri bao ve ho. Bay gio toi da hiéu 1oi can lam gi, noi g1
va day manh nhirng hoat dong nao dé ¢6 thé giup ich cho ho.

Cudi nhung thang dau tién, khi duoc hot nha quan ly la ai, hau
hé( da khong con tra lov “la sép” hoac “la nguén nam quyén kiém
s0dt” nira, ma thay vao do la nhung cum ti nhu “ngudi thao gb kho
khan”, “nguoi khon khéo”, “nghé si bien hoa”... Tt ca déu nhan
manh vao cac yéu to nhu giai quyét van deé, ra quyér dinh va cung cap
nguon lue, dong thoi xem day 1a trach nhiém chinh caa ho.

Nhan vien xem to1 1a nguot giar quyét van dé mai khi ho gap tro
ngai, can givp do hay cin su ho tro nao do &é dat chi uéu. Ho
mong t61 giup d& bang cach phan tich khach hang, lam trong
ta), goty phuong an hanh dong va cung cap nguén luc. Néu cian
thiét, toi phat bao ve ho trude khach hang, che chdé ho truoc cap
trén hay nhung yéu cau wr bén trén doi xuong.

Nhan vien ctia toi muén tor ho tra ho trong chién luoc uép thi
va sam va) nguoi gan kéq, khi can thiét.
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Tor mo duong cho nhan vién cua tor dén voi cac chuyen gia san
phdm, chuyén gia tai chinb, nhan vien ban hang khu vuc, hay
bat cu at.

161 voi cac nha quan ly mai, nhang yeu cau co ban dé trd thanh
nha quan ly gio day khong chi dirng lai & kha nang quan ly thot gran
va thiet lap mirc do wu tien (diéeu ho da hoc duoc khi do1 mat vos
cong viéc quan ly), ma con la kha nang giai quyét vin dé (chu yéu
van la vé nhung van dé kinh doanh va chuyen mén), tinh quyet doan

va su hiéu biét vé cac nguon luc cia cong ty.

‘Tu thang thu ba dén thu nam, hau heét cac nha quan ly déu danh
tron thoi gian cho vai tro nguo giai quyét van dé, nguoi trung gian,
nguoi cung cap nguon luc, va trong chirng muc nao do, tu baé trach
nhiem la nguot co thim quyeén chinh thuc. Hau het déu bat dau danh
gia rang ho dang ¢ gitta mat tam ludi dét bang cac moi quan heé bén
trong va ngoar phong ban. Ho bat dau xao nhang vai tro lam nguoi
dai dién cong ty va chi nhin thdy mot phan trach nhiém cua ho trong
vai tro ngudi phoi hop - nhirng thit anh hudng truc tiép dén cap dud
cua ho.

Cong viéc cua toi la bao vé ho truoc cong ty.

Toi se khong ép ho phai dat doanh seé, du van phong khu vuc
muon nhu vay.

Toi se gitr cho nhan vien mot moj truong lam viée trong lanh,
thoai mai, xa rot thai quan liéu... Ho khéng can quan tam dén
dinh hudng hay vién canh ma chi nén biét nhang gi can bet.

Cong viec chia to1 1a bao vé ho truoc cong ty de ho co thot gian

phat huy s truong va the hién minh véi 16 chuc nhim co duac
nhung phan thuong ma ho xung diang dugc nhan.

1 quan diém cta cdp dud, gio day cac nha quan ly dang trén
duong tim hiéu vai 1ro mai cda ho. Trude day, cap dudi da xac dinh
vai tr0 gan ket va chi dao kinh doanh la nhirng trach nhiem quan ly

chinh, nén gi& day ho muon nha quan lv luu tam dén nhu cau caa
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ho. Va cang nhu cac nha quan ly mai, cap duai giir quan diém kha
phién dién ve nghia vu lam ngudi trung gian.

Pinh nghia "nha quan ly la ngudi giai quyét van dé” phu hop
vor nhung khai niém truoc day cua nha quan ly méi rang nha quan
ly la nguori ¢6 tham quyén va chi dao kinh doanh. La nguoi giai quyét
van de, ho dong thoi thuc hien vai tro clia chuyén gia va nguol ra
quyét dinh, vira co thé “quay lai vai tro nhan vien mot cach hop lé”,
nhu uyén ba cia mot nha quan ly vé hanh vi trude day cia minh sau
mot ndm tren cuong vi mdr. Mot nha quan ly ké lai: "Dieu toi thich
nhat la khi cap dudi budc vao va néi: ‘Co rac 161 day. Toi Jam gi bay
gio? Anh nghi sao?’. Nhu vay tuic 1a ho danh gia cao y kién cua 106i.
1o muén nghe quan diém cia toi. Loi khen tuyét vai nhdt 1a ho tan
thanh va st dung y tudng coa toi”.

Viec nha quan ly man tap trung vao cac trach nhiém gias quyé€t
van de cung phu hop vér dinh huong ngan han cua ho 1a “ddp ung
cac nhiem vu ro rang, cu thé”. Pa s6 nhanh chong tiép thu khuynh
huong quan ly cha dong hon, ure 1a nhimg cong viéec hien tai, cuo thé
va duoc xac dinh 1o rang. Ho thich su chia dong, vi nhur thé ho sé co
nhiéu ¢o hoi dé cam thdy hai long nho ho da ngay cang tien bo va
thanh thao trong cong viec.

That dé chiu ki <dp duai trinh bay voi ban mot vin dé ma ho
dang thuc hién, nhung ho lai khéng tu gial quyét duac. Vor hinh
nghiém san co, ban sé can thiep va xi ly van dé do mot cach
nhanh chong. Ho hanh phugc, va ban cing hanh phuc.

Cap dudi ctia nha quan ly nay da nhan xét vé cap tréen ciia minh
nhu sauw:

Anh ay nhay ngay vao va tu giai quyét cong viéc. Anh ay da lam
diéu tor te nhat 1a trd lar vai trdo nhan vién ban hang mo khi
hép xuc voi khach hang... Day Ia hién tuong pho bién ¢ cac nha
quan ly mai. Ho khong biét rang ho da pham moét sa lam co
ban. Nhung ¢o 1é d6 ta diéu de dang nhat déi vor ho luc nay.
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Dirng can thiép qua muc

Nha quan ly mai chua du kinh nghiém dé nhan thuc vé su bat
man cua cap duot. Ho hiéu cap dudi muon duoc quan tam, nhung
do khéng biét gidi han ctta su quan tam nén ho da vo tinh can thiep
vao cong viec cua cap dudi. Viéc than thiét hay gan bé qua muc voi
cap duoi cang khién ho khong nhan ra rang nhirng méi quan tam va
vai tro ciia ho co thé khdc so vdi nhung mai quan tam va vai tro coa
cdp dum. N6i chung, ho chua nhin thay diém khadc biét gia nguoi
thuc hién va nha quan ly.

Trong khoang sdu thang dau tién, nha quan ly cho rang nguyén
nhan mau thuan chu yéu ndm ¢ su trai nguoc gitta quan diém cua
cdp duoi voi suy nghi caa khach hang. Cac nha quan ly nhanh chang
nhan ra mong muén cua khach hang la vai tu cach nha quan ly, ho
phai la nguoi thuong luong va dai dién cho cong ty. Vi thé, trong
hau hét cac cudc uép xuc, nha quan ly thuong phai dong vat “quan
toa” dé phan xir nhang tranh cai gitta khach hang va nhan vién kinh
doanh.

Vi 1a nha quan 1y nén rdrt tiéc 1a ban khaong duoc tiép xuc nhiéu
voi khach hang. Tat nhién dieu do con uy thuoc vao phong
cich ca nhan ca moi nguoi. Diéu quan trong 1a moi khi 6 ric
161, ban can tham gla va giai quyét van dé. Ngoai ra, ban phai
ltu y huong dan khi khach hang muon dau tu nhung khoan
tien lan.

Tir kinh nghiém cua moét nhan vien ban hang thanh cong, cac
nha quan ly mo "biét rang khach hang [uén luén ding” va ho cho
rang nha quan ly nén ddp ung nhang gi khach hang muén. Co thé
cac nha quan ly da qua hang hai, nhung lam nhu vay 1a ho dang thuc
hién cong viéc ban hang, va, diéu nay quan trong khéng kém, day la
mot co hoi “tiéc nudi” vai trdo nhan vien ca va “lam nhang gt ho biet
chic 1a ho gioi, tue 1a 1am hai long khach hang”, trong khi van cam
thay minh ]a sép vi 1a ngudi dua ra quyét dinh cudi cung,
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Toi thich ra ngoai cung nhan vien. Co thé toi mudén két than von
ho vi té1 [a quan ly cua ho. Tér thich tha thach nay. Téi ta ngoai
cung nhan vién hay chung toi goi dién va tro chuyén vé khach
hang. That la vui!

Trén cuong vi quan ly, t6i khong duoc tiép xuc nhieu véi khach
hang, va t6i hay nho lai quang thoi gian trudc day khi té1 con
la nhan vien. Toi khong thé di gap go va thiét lap mdi quan he
vdi moi nguoi... Toi chi mong c6 dip di cung nhéan vién mai lan
ho gap rac réi.

Khach hang luon xem cac nha quan ly la sép, tuc la nguoi cé quyén
dua ra nhung quyét dinh kho khan, chiang han nhu thuc hién nhing
viéc ¢o vé la ngoai lé hoac khi can dén nguon luc lon dla to chuc.

Cac nha quan ly can xut ly nhirng cuoc (iép xtic co tinh nhay cam

cao vo1 khach hang. 1o phai lap titc dua ra nhimg phan xét phu
hop. Ho phai da siee manh dé giai quyét nhimg mau thuan nay.

Cu moi lan dé cap dén trach nhiém déi voi khach hang, cic nha
quan ly lai s6i ndi han Ien. Ho chu trong yéu cau x ly cdc cudc tiép
xuc von khach hang mé cach chuyén nghiép, vi “do1 hoér cao nhat la
su thoa man caa khach hang va co hoi kinh doanh trong tuong lai”.

Tuy nhién, cic nha quan ly mdi ngd ngang khi biét dén hau qua
neu cuc e viec 1am hai long khach hang nay. Mot nguoi ke lai: “Cau
nhan vién ban hang vo on tham chi da khong them nhin mat toy, du toi
da bé moi thur dé dén do va tu minh dam phan thuong vu”. Cip dua
khong phai lic nao aing phan ung tich cuc trudc viec duoc nha quan ly
“cuu gid”, cho du “chi don gian la diéu chinh va van gut nguyen quyét
dinh cda ho”. Hon nura, cap dudi duong nhu buc bai vi tiéc khoang thot
gian da bo ra voi khach hang, Mot nha quan ly cau kinh:

Mot hom, t6i vé nha than phién voi vo rang suot ca ngay to1 phadi
tra o1 cdc cuoc dién thoar cua nhiung khach hang gian da. The
la co dy noi: “A, d6 [a mot phan viec cua anh ma”. Nhung diéu
dé dat toér vao mot mau thuan Jon. Tor phar dong cua phong
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no1 chuyén vin khach hang vi do thuong la nhang chi dé nhay
cam, vay ma cap duo van nghi rang téi dang ngoi khong, Toi
¢ do 1a dé lam viéc, nhung 161 biét ring ngoai kia moi nguoi lai
khong nghi vay.

Diu tién, cac nha quan ly khong biét tai sao cap dudi lai di ung
trude su gidp do cia ho. Réi dén hic mot cap dudi nao dé, thuong la
nhan vien ban hang thanh cong va tung trai, sé giip cac nha quan ly
nhan ra sai lam trong cach lam cia ho. Hau nhu nha quan ly mai nao
ciing ¢6 thé ké lai mot hoac nhiéu cudc déi thoai voi cap dudi ve xu
huong can thiép nay. Néu duoc phan hoi cang sém va cang thuong
xuyén, cac nha quan ly cang nhanh chong tinh ngé dé danh gia dung su
khac biét gitta nhan vién va nha quan ly.

Mot trong nhitng nhan vién nang né nhat cda toéi noi ring anh
ay nghi tai da dung vé phia khach hang qua nhieu. Nhung té1
chi ung ho khach hang sau khi ho dua ra yéu cau roi doi hang
tuan 1é ma anh ta van khong dap ung néi. Anh ta hoi liéu toi da
bao gio nghi rang khach hang ¢6 tinh che giau su that chua. T6i
phai cong nhan day 1a mot cau héi co ly. Toi bat dau né1 nong.
ITo gléu cot sau lung vé chuyeén toi dang tu lam tat ca moi viec
va goi 101 l1a “nhan vién kinh doanh duoc tra luong qud cao”.

Cdc nba quan ly bang hoang trudc nhirng su that nay.
Chuyén d6 xay ra khi nao u? Chi ngay hom qua théi téi van con
la dai dien ban hang giong anh ay. Téi quén mat rang gio minh
da la mot nha quan ly. Téi nha khi toi con la dai dién ban hang,
¢6 nhang 1an t6i ciing goi cho nha quan ly cua t61, nhung chi
vao luc téi can dén ho.

Mét nha quan ly nhan xét: “Toi rdt buc minh khi nha quan ly
bong can thiép vao cong viéc gitra toi va bay khach hang cba tor. Lé ra
anh 4y pha( chon lua can than nhung tinh hudng khach hang teuoc
khi tham gia vao”.

Phan hor nay tu cdp dudt cong them khot luong cong viec lan
da khién cic nha quan ly phar dau dau.
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To6i biét toi phai trd thanh moét cong su im lang. Do mai la vai
tro quan ly phit hop khi téi eling nhan vién kinh doanh di dam
phan véi khich hang. Nhung qua la kho khan mot khi cong
viéc gap tro ngai.

Trong bén hoac nam thdang dau tién lam quan ly, bat cu khi
nao mot dai dien ban hang budc vao véi mot van dé nan giai
thi to1 lai mudn 1am moi cach dé ho tin nhiém t6i, lam cho ho
thich téi va tin tuong t6i. Khi ho gap kho khan, t6i don 1ay va
tu minh x1r ly. Gi& thi téi da ¢6 nhiéu kinh nghiém hon. Moéi
lan ho budc vao phong toi va néu ra van de kho khan can giai
quyét, tor sé ngot xudng va dat mot sé cau héi ror dé cho ho o
tim 14y cau tra loi.

Cac nhan vién ban hang mong mudn téi dé ho dugce lam theo
cach rieng. Trach nhiém cia nha quan ly la dam bao dé moi viéc
tién trién t6t dep va 1a nguén hé tro néu bé phan cia ho can
gay anh hudng t6i nhirng thanh phan khac trong t6 chuc. Téi la
nguoi khdi xudng va toi biét can goi cho ai dé xir ly nhang van
dé cu thé.

Tir kinh nghiém ciia maét nhan vién, cic nha quan ly déu biét rat
ro sé phan tac dung nhu thé nao néu mot nha quan ly tiép nhan khach
hang ctia cap dudi. bé ddp ung nhimg nhu cau cda rieng ho, ho da
pham sai 1Am khi “thuong nguoi” theo kiéu nhu vay. Gio day, khi da y
thic duoc hanh vi cia minh, nhiéu nguoi cam két sé ¢6 gang cudng lai
théi quen nay. Tuy nhiéen, trong suét nam dau tién trén caong vi mdoi,
nha quan ly van thuong quay lai voi vai tro nhan vién, tuc la ngudi truc
tiép thuc thi cong viéc.

Sau bén dén sdu thiang lam viéc, gan nhu tat ca cac nha quan
ly déu bat dau nghi ngo vai 16 la nha chuyén mon cho bé phan
cua minh. Khéi luong cong viéc qua nhiéu khién ho cam thay khé
long theo kip su phat trién san phdm mai. Ho khong ¢6 thoi gian de
nghi dén chuyén mon nira. Ho thdy ho khong con loi thé va ¢o thée
khéng & vao w1 tri t6t nhat dé biét san pham nao s¢ dap 1ing nhu cau
cua khach hang. Su thira nhan ding cam va dau don nay ngu y rang
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chang mdy chdc cac nha quan ly sé khong con du kién thuc chuyen

mon, di chi dé lam moét nhan vién gi6i. M4t nha quan ly con tu hoi:

“Vay that ra chi dao kinh doanh co nghia la gi?”.
Mang san pham cia ching to1 da phat tnén manh chi trong mét
thoi gian ngan sau khi toi 6 thanh nha quan ly, va hien van tiép
tuc di léen. Xét trén khia canh chuyén mén thi 161 khéng du kha
nang trién khai chién luoc tiép thy phii hop, di ra ngoat giao dich
va gap khach hang, cung nhur khong thé hé tro day du cho cac dar
dién bin hang. ..

Nhiéu nguoi thita nhan rang khi chi dao kinh doanh, ho bat
dau tap trung vao chién luoc, chit khaong phai chién thuat. Ho ctling
bzt ddu hiéu dung rang ho chi nen can thiép truc tiép trong nhing
tinh huéng dac biét kho khan.

['oi dua ra mot buc tranh toan canh vé nhung nhiém vu ma
nhan vién cap dudi sé thyc hién.

Tor da 6m ddm qua nhiéu viec cong mot IGc. Toi khong ¢6 chon
lya nao khac 1a phai giam bdt cong viec va chi tham gia vao
nhimg truong hop ngoai le.

Toi chi can thiép vao viéc ban hang khi nhan vién cua t6i that
SU gap rac roi.

Dén thoi diém nay, hiu hét cac nha quan ly mdr da nhan ra
trach nhiem lén lich trinh hoat dong cho nhing vin dé lien quan dén
10 chuc hay con ngudi cia ho.

Gianh lai tham quyén chinh thue

Ngoai cdc méu thuan gira cap dudi va khiach hang nha quan Iy
con phai dung hoa mau thuan caa cdp duéi vér nhimg thanh phan khac
trong 16 chic. That dé hiéu tai sao trong nhimg thang dau tien, cic nha
quan ly mai thuong benh wure cap duéi hon khich hang khi giar quyét
nhing mau thuan nay. Nhiéu mau thuan xay ra do cdp dudi khong co
kha nang bao dam moe nguon luc nao do cia 16 chiie (ma haw qua ia
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nay sinh mau thuan moi véi moét nguoi nao do trong cong ty) hay do ho
phai mién cuong “ép mmh” vao cac quy dinh vé thu tuc hay chinh sach
a cong ty. Cic nha quan ly bat diau nhan duoc nhiéu cuoc dién thoai
tir cac bo phan khac cua cong ty dé trach ar ho vé hanh vi cda cap duoi.
[To tuc tdi khi bong dung td thanh “bia do dan” cho cip duadi. Ho bit
dau nghi rang cap dudi mai la nguoi phai chiu trach nhiém vé “nhirng
phien phuc khong dang c6” va ca nhimg rac 16i khic.

Do phu thuoc vao cap dudi nhu vay nén hau het cac nha quan
ly déu nhanh chong nhan ra rang hanh vi cia cdp duai o thé ddy ho
vao tinh thé nii ro.

Ban hoi 161 ghét diéu gl nhat a? D6 la khi mot trong nhang
nhin vién moi gioi cua 161 ¢6 the khién 1oi by sa thai. Nét cach
khic, du tat 1a nha quan ly to1 den dau thi toi van ¢o6 thé co
nhimg nhan vien mot gidi lam diéu gi do sar trai hoac bat hop
phdp, va 16i sé la nguoi chiu hau qua. Khi l1a nha quan ly, toi
lam viec cung, va lam viéc cho, 60 nhan vien mos g1, Va bat
kv a1 trong s6 ho cling ¢6 thé khién 161 bi sa thai. Néu khong co
su hudng dan va giam sat cua toi, nbhan vién cla t6i ¢6 thé gay
ra nhimng vin dé nghiem trong. Roi ai sé chiu trach nhiém? Ban
hay th( dodn xem ai nao?

& cuong vi quan ly, ho khong con phai chiu nhimng i ro cta
mot nhaan vien thia hanh,

P6i vor nhan vien, day la mot viéc khé khan. Nhung toi duoc
tra luong dé dam trich cong viéc nay. Toi khong bao thi. Toi chi
muagn tranh moi rac réi.

Ban khong phait thay déi cac chuan muc dao duc cta ban (that
ra to “chuan muc dao duc” la khong thich hop), nhung ban
phai thay doi nguyen tic chi dao hay quan diém cia ban vé cach
ra quyét dinh. Khi ban 1a dai dién ban hang, ban c6 mot “viing
trang” dé w do khat thic va mot “viung den” ma ban khong
duoc xam pham. Rt Lai c6 “vung xam” dé ban o thé hoat dong
trong mot chimng murc nhat dinh... “Ving xdm” nay sé thu hep
lai kh1 ban 1a nha quan ly.
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Cac nha quan ly mar bat dau hiéu trach nhiém cda ho la mét
ngudi ¢6 thim quyén chinh thiuc trong b6 phan cha minh, tir d6
nhan thitec ding vi tri ctia ho trong 13 chuc. Mot 1an nira, ho biét rang
song hanh cung tham quyen sé la mor s6 han ché.

Khi la mot nha quan ly, 16y ¢6 it 1r do hon. Tor phar tuan thu
noi quy, trong khi trude kia 161 luon 1y hao vi dat dugc ket qua
nho khong tuan tha noi quy.

Tor khong thé 1a mot nguot ho tro vo diéu kién cla cdp duon.
To1 phar khdch quan.

Cap dugi thuong khong chip nhan mdi khi yéu cau cta ho bi
nha quan ly tir chéi. Nhiéu ngudi thira nhan rang “ban phai ran roi
trong nhang tinh huéng nhu thé nay”, nhung ho ciing cdng nhan
rang do la do cdp dudi khong cé6 mot buc tranh toan canh. Dung
trén goc do nha quan ly, ho phai nhin thidy duoc rang quyen loi lon
hon cda 16 chire da duoc dap ung. Khi tranh Juan vai cap dudi, cac
nha quan ly c6 co hoi tiép can mét cach khdi quat va chién luoc 161
suy nghi so khai ctia chinh ho. Ho bat diu hiéu dungy nghia va mor
lien quan gitta nhirng quyét dinh caa ho véi nhitng quyét dinh cta
to chuc.

Viéc noi khong véi cap duoi giup cic nha quan ly lam quen
nhanh hon vaéi vai trd ctia nguoi co tham quyeén va dai dién cho cic
quyén loy cua cong ty.

Mot ngay truoc doé, toi con xdng pha trén chién truong cung ho,
sat canh bén ho trén san giao dich, ngay nay qua ngay khac. Thé
ma g1o ho da thay doi ca1 nhin vé t&1. Dot nhién té1 trd thanh
mot nguot de doa su sdng con cia ho. Toi budc phan thot kiéu
do x{ ban bé khi nhan xét két qua cia ho. DBieu do do1 hdr su
tinh 18, va toi that su ban khoan khong biét liéu 161 c6 lam nai
khong. Ban nam trong tay cong viéc va su nghiép cia ho, nén
duong nhién ho cam thdy c6 chiit e ngai d6i vdi ban.

Kht dinh gia hiéu sudt hoat dong cta cdp dudi, cac nha quan
ly khong chi buoc phai hiéu ring cac méi quan tam cia minh ¢6 thé
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khac vai cdc moéi quan tam aia cap dudi, ma con phai thira nhan rang
cdp dudi c6 “quan diem han hep”. Mot nha quan ly cho vi du.

T6i qua ta1 da noi chuyén vai hai khach hang. Toy vira gln thu
cho 5.000 khach hang lgn nhit dé gioi thiéu vé san pham mai
va bao rang néu ho lién hé véa1 nha moi gidi clia ho dé biét them
vé san pham nay thi 161 nghi 12 thoi gian ctia ho bo ra sé khong
uéng ph. Hoac ho ¢ thé goi truc tiép cho toi. Mot so nguoi da
goi cho toi. Té6i qua, khoang luc 8 g1& 30, 61 goi la1 cho mét vai
nguot dé noi chuyén vé san pham. Trong khi do, cic nha moi
g131 da khong goi dién dé chao ban san pham nay vi ho khong
hiéu 1o ve san pham va cang khéng hiéu tar sao no lai quan
trong dai voi tuong lai cla cong ty dén vay. Day la mot cach de
ho hoc hédi vé san pham, phong truong hop khach hang co the
sé hor ma ho lai chang biet gi ca.

Viec danh gia hiéu suat hoat ddng ctia cap duoi co thé duoc xem
la mat nghi thuc nham chue cva cac nha quan ly mot. Va néu ho phai
khién trach hoac sa thai mot nhan vién thi bai hoc do that khong de
quen: “Toi da gia nhap vao mot nhom mar”, va “Toi khong con la
mot nguo trong s& ho, ma duong nhu da l1a ke thir caa ho”.

Nha quan ly 1a nguoi chiu trach nhiém chinh vé con nguoi

Tir kinh nghiém x ly cac mau thuan va phan héi cua cdp dudi,
hinh dung ciia cac nha quan ly méi ve vai tro va tinh dong nhat cia ho
cing tién trien dang ké. Ho bi ném vao mot “viing dat khong ngueat”,
noi ho khong con la nhan vién truc tiép tao ra két qua, ma cing chua
phai la nha quan ly. Ho dang cham chap va mién cudng tir bo vai tro
nguoi thuc hien va bat dau biét chiu trach nhiém vé con nguon.

Trong khoang nura nam dau nén, hau hét cac nha quan ly deu noi
nhu thé ho dung & vi tri “ho wo” hoac “tao dieu kien”. Vao cudi thang
thu nam, moét nguoi trong s6 ho con nghi: “That budn cuoi khi ban
ho1 rang o1 se lam g1. Mai ngay t6i lar nghi ra mot viéc g1 do. Té6i duoc
tra luong dé dat chi tieu, nhung cong viéc ala toi 1a ho tro va phat trién
nhan vien cta 16i. Vay cu thé a tai phai lam gi?”.
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Trudc do, nha quan ly nay da mo ta cong viéc cia minh {a ngudai
giai quyét van de. Vao thoi diém ay, anh da hao phong st dung tr
"ho trg” moéi khi thao luan. Tuy nhién, lin nay, tt “ho tro” lat mang
nghia rong hon. H6 tro cap dudt khong chi don gian la giup ho giai
quyet nhung van de trudc mat, ma con la cung cip kén thac va ky
nang can thiét dé ho ti minh thuc hién cong viec. Vi nha quan ly
c6 thé khong con truc tiép lam cong viec ban hing, nén ho phai lua
chon va hudn luyen dé nhan vién cap dudi c6 thé lam viéc do.

Dura trén nhirng sai lam vé tuyén dung ma ban tirng biét, ban sé
hiéu gia tri ctia viéec chon dung nguoi. Ban chi duoc danh gia la
gloi khit ban ¢6 trong tay nhing nhan vien that su gioi.

Thanh cong ctia to1 la thanh cong cia nhan vien dusi quyén 10y,
va nguoc lai, Mudn vay, ban phai dau tu thoi gian va cong suc
dé huan luyen ho. Khong nén chi nghi dén loi ich trroc mat va
dung ap dat cho ho nhung giai phap cia ban. Co nhung nha
quan ly té1 khong phat trién duoc nhan vién caa minh. Ho o
thé thuc hién, song khong thé khéi xudng.

Cong viéc cua toi 1a thuyét phuc khich hang mua san pham. T'or
tin la khach hang muén giao dich voi chidng tér. Tor phar lam
diém tra va hudn luyén dé nhan vién luén tap trung lam has
long khach hang.

Mot nha quan ly c6 truc tiép tao ra két gua khong? Tor cam
doan 1a co ddv. Trach nhiem chinh cia nha quan ly la phar trién
con nguo. Khong phar san guat, ma la phat tnién con ngudi. Va
1oi nghi rang ban phat tnén nhan vién tic 1a ban dang tao ra ket
gua thong qua ho.

Lan dau tién ho xdc dinh 6 rang nhiém vy ctta minh 1a quan ly
con nguoi, nghia la phai chwu trich nhiém huén luyen va phat trién
cap dudi. Cac nha quan ly mai cung bat dau nhan ra nhung trach
nhiem truoc mat va lau dai cia ho, va ho hiéu dao tao cing la mét
hinh thuc dau tu. Ho bat dau danh nhiéu thoi gian hon va chi y hon
den viec tuyén dung, huan luyén va phat trién.
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Tu nhung do1 hér va than phién caa cdp dudy, cdc nha quan ly
timg bucdce nhan ra rang cip dudi mudén ho quan tam dén con nguai
vé tong thé.

'Toi nhan duoc sy phan hoi thing than tir nhan vién cua 16i rang
ho thay ho dang duoc huong dan rat nhiéu vé t:ép thi, nhung
ho mudn duoc quan tam hon nira dén su phat trien ca nhan va
trién vong nghé nghiép, cang nhu muén nghe y kién phan hot
vé cach lam viéc hang ngay dé giup ho tién bo.

Ho muén t6i tao diéu kien dé nhiang né luc cla ho dat két qua
tot nhat, giup ho thuc hién cac ké hoach tiép thi va cac muc tiéu
phat trién ca nhan. Tai phai hé tro ho danh gia cac phuong an
va nguon lue, cing nhu hiéu nhing mong mudn wudc méat va
lau dai cta ho.

Lé duong nhién 1a ho quan tam den viec kiem uén, nhung ho
cing quan tam dén viéc phat trién ban than, dugc té chuc thia
nhan va 1an huong cam gidc thda man van cong viéc hién tai.

To6i nghi diéu dau tién ho muon 1a su hd tro. Ho mong rang néu
ho thuc hién cong viéc theo cach ho nghila nen lam va béi do la
cong viec danh cho ho, ho sé nhan duoc su ho 1ro cia o1, Néu
ho sai, ho mong t6i cing ho sua chita sa) 1am do, 1am mos viéc
can thiét dé khac phuc hau qua, nhung khong tnmg phat ho vi
nhirng sai lam vo tinh pham phaj, tic 1a nhing sai lam ma toi
goi la “c6 thé bao chia duoc”.

Noi cdch khic, cac nha quan ly tro nén nhay cam hon vé nhu
cau tam ly cua cap dudi.

Ban phai dat chi tiéu doanh s6 ra phia sau va xem diéu gi dang
that su xay ra. Ban phai pha vo cat “rao can doanh s6” nay mai
co the nim bat duoc van dé.

Bay gior toi da hiéu nhing gi ho muén & sép minh: tuy ho muén
c6 nhitng y tuang kinh doanh, nhung day chi 1a mot phan nhoé.
Ho con mudn cudi dia, muon duoc hoi han vé ban than va gia
dinh, mudn duoc quan tam nhiéu hon niva. Va day la phan khoé
nhat cua cong viec quan ly.
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Ho muon cra phong cua toi luon rong mo, da o cong ty hay o
nha, dit vao ngay lam viéc hay ky nghi cuéi tuan, dé mor khi ho
6 van dé g1, ca vé cong viéc 1an ca nhan, ho déu cé the goi 16i.
Toi ¢6 lam cho ho cam thay rang ho co thé thodr mai no1 vai 16i
ve bat ca diéu gi.

Nhiéu nha quan ly moi cho rang viec giai quyét cac van dé con
nguoi sé lam ho phan tan thoi gian va cong suc, khién ho kém tap
trung vao cac van dé chuyén mon. Nhang nha quan ly nay con <o
mot buoc di dang phe binh khac: ho coi nhu cau gidi toa tam ly caa
cap dudi l1a khong chinh ddng. Ho chap nhan rang viéc dap ung cic
nhu ciu tam ly cda cap duon 1a mot phan cong viec cia minh, nhung
lai td ra khd mién cuong vai var tro d6: “Doi khi t6i thdy minh giong
mot bac si tam than chu khang phai 1a mét nha quan ly. Sép khong
thé 1a ban duoc. Ho that sai lim”. Con giir kiéu suy nghi nay tac 12 ho
con chua thé thanh ¢ong vai i cach nha quan ly.

Hau hét cac nha quan ly déu cam thay thoai mai vai cac ky nang
quan ly con ngudi chinh thirc (nhu dao tao va phat trién) hon cac
ky nang khong chinh thuc (nhu ¢a van va lanh dao). Nhang ky nang
chinh thirc ¢6 vé gan vdi quan diém cia ho vé vai tro nguoi lanh dao
kmh doanh, bai ho duoc chia sé chuyén moén vai nhimg nguor khac,
trong khi nhitng ky nang khong chinh thuc thuong kho nam bit va
truyén dat. Bén canh do6, ho “khong biet phat thuc hién cac ky nang
do nhu thé nao”. Chang may chéc, da s6 cac nha quan ly moi déu
cho rang nhing van dé vé con nguor dudt moi hinh thic chinh la
phan kho khan nhat trong cong viec cia ho.

Tam ly con nguoi la khai niem kho nam bat nhat. Tor khong
bieét liéu tdi co thich lam viec nay khong nta. Tor da khong
tudng tuong la viec khich lé, phat trién nhan vien hoac xt ly cic
van dé ca nhin cua ho lai phirc tap dén thé.

Cac nha quan ly bat ddu de cap deén trach nhiéem thuc day cap
duo, mac dit day chi la nhimg 1oi cra miéng. Tat ca déu ngac nhién
thav rang khong deé véu cau nhan vién lam nhang viec ¢in lam.
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Ban phai co kha nang lang nghe, ton trong moi nguoi, dé cho
ho duoc 1a chinh ho, lam cho ho tin tuong ban, dong thoi dua
ra loi khuyen, va con phai that nhay cam ca vor nhiang van de
cong viec lan cd nhan.

KET LUAN

Nhu chung ta da thay, cac nha quan ly bat dau nhan ra su khac
biét giwa vai tro moi va vai tro cu, tuy khong phai t ho mudn thay
ma do tinh hinh thuc & buoc ho phai thira nhan. Truoc tién, ho phai
xur ly nhimng cong viéc hang ngay cia nha quan ly. Khi khim pha ra
rang nhimg du doan trudc kia 1a qua vién vong, ho tirng budc diéu
chinh lai khai niéem quan ly dira trén hoan canh thuc té. Khi phai tu
ra quyét dinh va chiu trach nhiém vé nhiang quyét dinh dé, dac biet
la phat ding ra giai quyét nhiing mau thuan lién quan dén cap dudi
(gura cip dudi voi khach hang, giva cip dudi vai 16 chirc, nhing 1an
xem xet hiéu suat hoat déng cua cap dudi...), cic nha quan ly da
buoc diu xay dung mot phong cach quan ly riéng. Vi buoc phai hanh
dong, phar dan xép mau thuan vdi cip dudi, nén ho bat dau hiéu ra
rang trach nhiem chu yéu va trudc tién cua ho la trach nhiém vé con
nguom, chir khong phai nhiem vu, va trén co sd d6 kham phad nhang
moi quan tam cua chinh ho trong vai (ro quan ly. Khi buoc phai ra
nhang quyét dinh di nguoc lat mong doi cua cdp duo, ho bat dau
tach biét minh vai cap duor, nghia la ho bat dau thdy su khac biet
gitra viec la mot nha quan ly vér mot nguai thuc hién, tr do xac dinh
lai tham quyén chinh thuc cua ho.
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HUONG DEN MOT
PHONG CACH QUAN LY

TU thing thu sdu dén thang thu chin, cdc nha quan ly man
bat dau chu y nhieu hon tdi cic méi quan tam cua cdp trén. Ho da
quan v dvoc cic mau thuan voéi ¢dp dudi, dang thoi cing da ¢o thoi
gian kha dai rén cuong vi maéi dé dat dugc mot sé két qua ma ho
phat chiu trach nhiém. 1o da di hét mot chu ky kinh doanh (it nhat
1a & gia1 doan két qua hang quy) va da co co héi thao luan vé hiéu
suat hoat dong ciia minh vai sép. Nhieu nguoi dita rang “tuan trang
mat” cia ho da troi qua. Nhirng bat hoc ve tham quyén chinh thac da
lu1 vao di vang. Ho bat dau chdp nhan trach nhiém lén lich trinh hoat
dong va xay dung mang ludi cua minh dé cu xu, suy nghi va danh gia
theo cich ma cac nha quan Iy lau nam van lam.

CHIU TRACH NHIEM CAQO NHAT

Thong diep ma cac nha quan ly thuong nghe sép noi la ho hoan
toan chiu trach nhiém vé mox thu trong bé phan ma ho quan ly,
va dieu do lam ho ¢6 cam giac ro rang vé “ap luc phai dat dugc Iei
nhuan” moi lan trao doi vdi cap rén.

Anh dy cho phép tor linh dong xut ly cong viéc. Anh iy bao t6i
la anh 4y khong thac mac g1 ve chu phi cia t6i, khong bao gio.
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Anh dy se dé 10t lam bat ¢t dieu g 191 mudn, nhung ro1 dén
cudt nam toi sé phai chiwu trach nhiém truée anh iy vé nhing
viec rmnh da lam. Néu t6i mudn ch1 mot khoan tien nao do
dé dau tu cho van phong, 1o ¢6 thé 1am. Toi sé mua mot may
tinh ca nhan gid 9.000 do-la. D6 1a mét khoan tien lon. Anh dy
se khong khién trach mot Ior nao ¢a, nhung t6t hon 1a to1 phai
chung minh duoc s tién do ¢o thé that su giip té1 day manh
doanh tha.

Neéu tol cam kér mot diéu gi @6 to tat va su viec lai dien tién
nguoc lai, didu dé sé truc tiép lam ton hai su nghiép cia to1. Moi

dong thar cla toi lam déu co nguy co gay ni ro cho sur nghiép
cua chinh 101

Nhiéu nguor mé ta ring “cap bai tring” tham quyén - trach
nhiem nay lam ho “vira ming vita so”. Duong nhu trong suét thon ky
nay, ho luén khao khat co duoc chtt quyén va co hor ra quyét dinh,
nhung van khong cam thdy thoai mai trén cuong vi cia minh. Ho
nhan ra rang ho con rat nhiéu dieu can hoc hoi. Diéu do khién ho lo
lang va quay tré lar nhimg v niém truoce kia vé vai tro quan ly, khi ho
nghi rang minh sé phai la chuyen gia trén moi linh vuc. Cang vi thé
ma cac nha quan v thuong thay nhing cudc trao ddi von sép that rac
réi va ddang ngai. Ho ké 1a ho that bat ngo trudc tinh da dang va chda
quan cua cac t1iéu chuan ma cap tren ap dung khi danh gia ho. Ho
dac biet kinh ngac tnudc nhang diém uu uén cua sép. Cac nha quan
ly mai “duoc trd luong dé hoan thanh chi tieu va lam hai long khich
hang” dua trén ké hoach vé hiéu suat hoat dong do chinh ho thao ra,
cung chinh sach luong béng cda cong ty. Vay ma duong nhu sép la
quan tam nhiéu hon tdi cac van dé ngoai chi tiéu. “Hinh nhu anh ay
xdc dinh cong viéec cua 1o 13 50% phat trién con ngudi, 30% chi dao
ban hang va san pham va 30% cho cic viéc hanh chinh”, - mot nha
quan Iy méi nér.

Co vé nhit cac nha quan Iy thdy cap trén dang danh gia ho theo
bon tiéu chuan la: nhimg gi cic nha quan ly dang lam dé thuc hien
chién luoc cla cong ty; cac ké hoach tuong lai ctia ho cho b6 phan
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ma ho quan ly; cach ho d6i xa voi nhan vién; va cich ho hop tic voi
nhirng thanh phin khic trong t6 chic. Hat tiéu chuan dau phai gin
lién voéi viec én lich trinh, con har tieu chuan kia di dé vai viec xay
dung mang ludi.

NGUOI LAP CHUONG TRINH

Nhu da mé 1a o phan gidi thiéu, ca hai cong ty tham gia vao
nghién cru nay déu dang co su thay déi déang ké vé té6 chiac. Ho dang
huwong dén loi nhuan va dich vu, vi thé, viéc cat giam chi phi trd
thanh uvu tien hang day, dong thai tit cd mor ching loar san pham
duoc gioi thieu phai dap ung nhu cau khich hang vé dich vu va chat
luong. Hdau hét cac vi sép déu hoi cac nha quan ly mai cua chung ta vé
cach thuc hién chién luoc man cia cong ty.

Chi phi! Chi phi! Chi phi! D6 1a tit ca nhung gi anh ta quan
tam. Nhung néu ban mang lai doanh thu thi chi phi kheng ¢on
la van dé nua.

Anh ta khong hiéu tai sao toi lai khong ban dugc nhiéu san
pham hon, trong khi nhan vién cua to1 thi khong ngot than
phién rang to1 da ép ho.

161 biét cong ty muén nhan vién cua 16t ¢é ban tron gé1 san
pham cho khach hang. Nhung cac nhan vién nay lai chi mudn
ban nhung mat hang ma ho biét tuong tan va nhiing mat hang
ban chay nhat. Ho biét diéu g1 dem lai cho ho doanh s6 cao
nhat va ¢6 1oy cho ké sinh nhai ctia ho nhét.

Anh ay dé y 1a nhan vién cua to1 van thu hoa hong cao tir nhiéu
thuong vu nho va gitr qua nhiéu khach hang nhé. Khang lé tos
lai cat giam luong bong ctia nhan vién kinh doanh va néi ring
cong ty khong khuyén khich loai hinh kinh doanh nay? Ban
nghi 6t sé phai 1am gi day: véu cau cic nhan vien kinh doanh
tu chdi nira s6 khidch hang cia ho chang?

Cac nha quan ly thuong ¢6 thanh minh vé hanh déng cba minh
VOl cap trén.
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1réng co vé nhu 1oi dang 1o di cac chi thi caa cong ty. Toi da cha
vuot qud ngan sach cho phép. Nha quan ly truoc day lai khac
- anh ay la mot ngudn rat nguyen tac khi dung dén nhimg con
$0 Tot cho rang nd luc cia nhan vien can duoc ght nhan va dén
dap xuing dang hon. Anh iy lang nghe to61 noi, nhung van lac
dau ma chang dua ra ly do nao ca.

V1 sep d6 van lai rang nha quan ly nay “mém yéu va khong lam
dung trach nhiem caa minh”. Nhiéu nha quan ly khac cing nhan
duoc su phan hér tuong tu. Vi qua sét sang chiéu Yong cap dudi ma
hau hét cac nha quan ly mo da chi tiéu vuot ngan sach, trong khu lat
xao nhang cic chi thi lién quan dén san pham hay dich vu ma cap
dudi cia ho khong muon ban.

NGUOI XAY DUNG MANG LUOI

Cdp trén khong chi buc minh béi cac nha quan Iy méi khong
ddp ung yeéu cau lén lich trinh hoat dong, ma con than phién vé hién
qua xay dung mang lud cua ho. Xét tr quan diém cda cac nha quan
ly mat thi cap trén caa ho da qua chu trong viec lanh dao va quan ly
con nguon.

Cu mét lan gor o1 1én, anh ay la1 hoi vé viec wvén dung, dao
tao va phat rién nhan vién, ma toi thi lai muén né vé nhieng v
tudng kinh doanh ma.

Anh &y thua nhan la toi duoc tra luong dé thuc hién cong viec theo
trinh tu sau: toi da hoa doanh thu, duy tri sy hai long cia khach
hang & muc cao va phat triégn nhan vien. Nhung hét ngay nay qua
ngay khac, anh dy ¢ nhac tor nén dao nguoc thi tu uu uen do.
Anh ay no1 ddu tu vao nhan vien la su dau we lau dai, con chi uéu
chi la loar thuoc do tiry hiing dé tinh toan huong béng.

Anh 4y néi rat ro rang. Sdép sé khong bé qua phan nhiém vy
quan ly con nguoi khi danh gia tdng quat vé hoat dong cia ton.
Tham chy, anh ay con noi 46 1a uu t1én cao nhat; yéu té thit ha
la tuép thy san phim nham duy tr1 t6c do tang truang; va yéu 16
thit ba la khai thac nhung linh vuc moi, nhur cac ung dung hay
phan meém.
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Anh 4y van giir quan diém ring quan ly chinh la cong viéc vé
con nguol.

bén thoi diém nay, cac nha quan ly da bat dau thira nhan phan
nao trach nhiém vé con nguoi, do d6 nhung nhan xét dai loai nhu the
nay khéng con lam ho ngac nhién nhu thoi gian dau nam gia cuong vi.
Khi nho lai nhimg cudc trao déi dau tién vaoi cdc vi sép mdi luc vira duoc
thang chuc, nhiéu nguoi noi rang sép cang da de cap dén viéc quan ly
con nguoi, nhung “to6i that su khong nghi rang sép lai nhin nhan van de
do qua nghiem tuc nhu vay”.

‘Tuy nhién, nhiéu nguoi da lang tranh ganh nang quan ly con
nguoi ma cap tren dat lén vai ho ngay tir ngay dau. Nhirng cuoc trao
do1 vai cdp tréen khién ho thay thiéu ty tin do cam giac nang luc cla
minh duong nhu phu thuéc vao hoat déong va hanh vi cia ngudi
khac. Mét nha quan ly da hor: “Toi chi la mot nha quan ly nhan su
duoc tra luong cao thoi sao?”. Sép anh ta tra 1oi: “Khong, anh duoc
tra luong dé lam lanh dao”.

Cap trén san sang noi moét cach chi tiét ve nhing gi ma ho dinh
nghia la vai tro lanh dao.

Tuyén dung. Pao tao. Cac vdn dé nhan su trong van phong.
bong vién. Giai quyét mau thuan giga khach hang va nhan
vién. Thoa man doi hoi ctia 30 nhan vien kinh doanh va 15
ngudi ho tro. Cé dinh huong vé con ngudi va san sang tham gia
vao nhung thach thuc lién quan dén con nguoi.

Tuyén dung. Phat trién. TAm nhin va tinh than dong doi.

Pam bao sao cho moi nguoi déu cam thay hanh phuc, lam viéc
tich cue, lam nhiang viec ding dan cho chinh ho va cho cong ty,
va that su quan tam dén viéc “gia Itta” cho nhan vién.

Nhiéu nha quan ly ké ring bing truc giac, ho hiéu cdp trén
muén ndi gi vé vai tro lanh dao va ly do tai sao ho lai xem trong vai
tro do. Khi ho lang nghe cdp trén, ho lai nghi vé mot s6 nha quan
ly gion nhdt ma ho da tang lam viéc cung, bdi vi nhing nha quan ly
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nay da thé hién duogc cac pham chat lanh dao thuc thu. Tuy nhien, ho
cam thdy nhiung ngudi nay ta ngoai lé, chu khong phai la dién hinh:
“Pinh nghia lanh dao d6 la khai niém xa x1, thiéu thuc t€”. Ho nom
cap trén dang dua ra nhang doi hoi vo ly. Mot nguoi néi rang mon
day anh vira phat hién ra minh sé “phat chdn chinh do6i nga nhan
vién, vi ho lam viéc tuy tién va khong dung cach”.

Cac nha quan ly ké rang tir nua nam san, cac mdi quan hé caa
ho, khong chi voi cap dudr ma ca vén nhung nguon khac ngoar bé
phan, bat dau trd thanh van dé trong mdt sép cia ho. Rac rér nay
thuong xay ra khi hai bén ban cach giai quyét cic trach nhiem hanh
chinh ca ho.

Bio cdo doanh s6 aia t0i rat tot, nhung sép cit nhac mai rang
anh dy nhan duoc qua nhiéu l6i than phién vé toi. Toi khong
kip hoan tat bao cao ding thot han. Anh dy khong chiu hiéu la
néu t6i danh hét thoi glan cho may car bao cdo chét tiét dé thi
doanh s6 ca toi lam sao tot nhu vay duoc.

Anh 4y chi hot tér vé mot chuyen con con ma toi da vudng vao
vai phong phip ly lién quan dén mot hop ddng khach hang.
Nhan vien cla 6i da khong thoa thuan hop dong dugc vos
khdch hang nay, va thé la to1 gap chuyen 16i thoi vor sép.

Anh 3y 1on tiéng vai to61. Anh dy hoi liéu toi ¢o biét moi nguoi
nhin t6i nhu thé nao khong. Tor da quan tam dén cac méi quan
hé vai dong su, vady ma moi nguoi van cho rang toi chi biet dén
cong viec va nhan vién cia minh. Tém lai, anh dy no1 ho nghi
tot 12 ké thuc dung va chi nghi dén ban than.

Trong nhirng truong hop nhu thé, cap trén thuong nhac ho vé
tam quan trong cua viec xay dung va duy tri méi quan hé t6t voi
nhirng nguoi khdc trong 16 chuc.

Theo quan diém cua anh ay th 16i la nguoi diéu phoy, nghia la
nguai ¢o trich nhiém tao dieu kién dé mo1 nguot biét nhang gi
dang xay ra trong pham vi quan ly caa to1, nhang gi chang toi
can lam va nhung nguon luc nao ching 161 con thién. Anh dy
bao t6i i manh dan trinh bay nhirng kho khan cua minh.
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Du cac nha quan ly ¢6 thé danh gid cao quan diém cia cap 1ren,
nhung hau hét van cho rang cdc vin dé chinh sach ¢ congty chi lam
phi thoi gian caa ho, va cong viéc hanh chinh la nhung viéc té nhat,
mat thl g1o.

Mbi ngay, ban chi co bdy nhiéeu tiéng dong ho. Tor khong muén
mat thoi gian dé tao maéi quan heé tét véi nhung nguot ¢ van
phong tru so. $ép o1 lai rat gioi chuyén nay. Nhung anh 3y
mudén vuon lén vi tri giam doc khu vure, con toi chi la thu dan,
Du sao toi ciing da bo ra hai tiéng mai tuan cho viéc nay vi sép
101 muon thé.

Chinh sich hoat dong khong phai la linh vuc caa téi. Chinh
cong ty phar thdy rang nhan vién duoc khen thudng va thang
tén vi nhung ly do chinh dang.

Tor lam ¢ong viéec cua nhan vien vi sép ra lenh cho to1 lam thé.
Do la loai nhiem vu cur dién ra déu dan ngay nay qua ngay khac,
nhung do la mét phan cong viec cua toi va 161 lam 1a vi mudn
sép toi hai long.

Cac nha quan ly nhan thdy quan diém cua cap rén ve viec quan
ly cac moi quan heé vai nhitng thanh phan khac trong cong ty va thare
hien chién luoc cua cong ty phan nao mau thuan voi nhitng mong
muén cta cip dudi. Ho danh gia cao quan diém cla cdp trén va
chinh cac nha quan ly da phai nhiéu phen tranh luan nay Ita véi cap
duai. Vi muc dich hoa hgp ma ho roi vao tinh thé vura 1a nguoi kiém
soat, lai vira la nan nhan. Vi tri quan ly bo phan con gay ra nhing
tinh huéng kho xt ma nguyén nhan la do nha quan ly da ting la
nhan vién thira hanh. Ho chi vira bat dau ném mui nhing thach thuc
cua viec dung hoa gita nhu cau cta nhan vién vé1 nhu cau cua cap
guan ly cao hon.

Dé t6i ké anh nghe vé unh thé kho x( ma téi tung gap khi tr¢
thanh nguor quan ly bé phan. Nhiéu nguor da canh bao 161 do
la cong viéc kho khan nhat 1irong cong ty. Kht anh & vi tri giai
quyét cong viec voi nhan vien kinh doanh va khach hang thi ¢
vé nhu anh cang Ja mo6t nhan vien kanh doanh. Nhung anh la
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dang mang trong trach cua nha quan ly. Nhan vién 6 sat dang
sau anh. Anh hoan toan chiu trach nhiém vé cong tac quan ly va
hoat dong ciia nhan vien, trong khir anh van phay dam bao tatca
nhing dé xuat mang tinh chién luoc von khach hang, chang han
nhu nhung chién luoc tiép thi hoac car g1 d6 tuong tu.

C6 thé noi, chiu traich nhiém vé mot phong ban khong phai Ia
mot cong viéc nhe nhang.

NGUOI LEN LICH TRINH HOAT PONG

Khong phai dén tan cu6i nam cac nha quan ly mot danh gia diy
du nhing gi sép dang ¢4 ging truyen dat cho ho. Ngay tir diu, ho da
“chodng vang” trudc nhung tién chuan ma cap weén ap dung dé danh
g1a ho. Mong doi cta cap wren duoc dién dart thit mo ho, thieu nhat
quan va kha lon xon. Nhiéu nguoi than phién rang cap trén cta ho
thiéu thuc té khi “co6 &y muon cac van phong lam viéc chi toan siéu
sao”. Khi ho nhan thém y kién phan hoi vé hieu suit hoat dong cua
minh va bat dau cam thdy da ndm vitng cong viéc, hau hét déu noi
rang ho da hi¢u duoc nhing doi hoi clia cdp trén, tham chi ¢6 thé duc
két chiing thanh mot thong diep ro rang. Thong diep d6 la: cap trén
mong ho la nha doanh nghiép, chu khong phai nhan vién ban hang.

Nhu la to1 dang diéu hanh mot cong ty con véi doanh s6 khoang
50 trieu do-la vay. Sép lam viéc 0 cdp cao hon va anh iy mong
muon toi quan ly cong ty nay. Sép mong mudn téi lam moi thu
va phai dem la1 loi nhuan. Té1 dang dieu hanh doanh nghiép
cta chinh minh. :

Mot kht cac nha quan ly cam thay minh dang diéu hanh mot
doanh nghiep, ho lap nic hiéu ring ho phai git vai tro bao quat. bé
ddi pho val moi thach thirc, ho phai md réng quan diém va dac biét
la can y thuc duoc béi canh toan ven caa doanh nghiép. Ho cting
phai co dinh hudng lau dai cho bod phan cua minh. Ho lap luan rang
khi con {a nhan vién kinh doanh, muc tiéu chinh ¢tia ho la tao doanh
s0. Day chi la muc tieu trudc mit. Khi la nha quan ly, du van can dén
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doanh s¢, nhung ho phai ¢6 tim nhin xa hon vé uém ning doanh
nghiep va hudng phat trién con ngudi. Ho tham chi bit dau quan
tam dén trach nhiém lén lich trinh dai han.
Tot quay lai van phong ca trong var ngay dé tim cau tra loi. Toi
nhan ra rang toi van chua biét hét nhang diéu can phai biet. 'toi
can ¢6 cai nhin rong hon veé nhing g1 toi 1am va nhung gi dor thi
canh tranh cta toi lam, hién gio va trong vai nam 1. Néu khong,
ho ¢o thé “nuét chimg” toi néu tdi khong sin sang dé pho.
Toi can nghi vé viéc ma téi muén nhom cda tér sé lam trong has
- ba nam t6i, quy mo cua thi truomg sé nhu thé nao, thy phan rua

chuing toi sé thay déi ra sao, toi can duy tri loai chi phi nao trong
khivan dam bao kha nang canh tranh...

161 can c6 tam nhin xa hon dé lap chién luoc hoat dong ch
t1ét dén timg nhan vien. Téi phai hméu ré6 hon mor tnrong kinh
doanh va khach hang ctia chiing té1 dé co ké hoach can bang
cac nguon luc. Toi sé sap dat mot s6 muc téu dar han trong tho
gian tou.

Khi cac nha quan ly két hop quan diém cta cap trén vat vo so
mong doi cta nhirng nguoi khac, ho bat dau mo rang khai niem ve
cong tac quan ly. Va ké w khi bat dau nhan thue vé trach nhiem lén
lich trinh hoat dong va xay dung mang luot, ho bat diu hiéu ra ho
da dung ngay tir nhung ngay dau dam nhiem cong viéc. Quan ly thon
gian, kha nang thiét lJap muc do vu tién va tinh quyét doan la nhung
ky nidng yuan ly quan trong. Tuy nhién, bay gio, da s6 cac nha quan
ly mon déu nhan ra rang vidn deé sap xép nhiém vu, quan ly thoi gian
va ra quyét dinh phu hop that khong don gian. Théch thic ma ho dé
mat con phuc tap hon thé. O day co hai ly do. Thit nhat, ho can c6
kha nang lén lich trinh cho ca bo phan dé dam bao tap trung nguon
luc vao nhing viec quan trong nhat, hay néi cach khac la “bao vé ca
khu rung, chu khong chi che chan ting cdi cay riéeng 1é”. Thu hai, ho
phat can bang gitta cac trach nhiém gan nhu c6 mic dé quan trong
tuong Jduong,
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Nhiem vu cua tdr la thuong luong nham can bing gita nhu cau
cua nhan vien von nhu cau ctia cong ty.

Dé can bang cac mong dot cla doanh nghiép va cong viéc kinh
doanh (chi neu doanh s6 va nhiéu bién phap danh gia khac)
Vo1 Viéc quan tam, thiic ddy va quan ly con nguol, ban khong
duroc phép co mot so sudt nao. That de dang khy thuc huen rieng
le tung viec, nhung thit kho dé lam ca har viec cung mot luc,

To6i can chu y ca muc tieu ngin han tan dai han. Néu lo Ja mot
trong hal muc tiéu, t6) sé gap rac roi ngay. Khong co muc tién
ngan han, chung té1 sé khong thé dat duoc muc ueu dar han.
Néu khong lap ké hoach cho muc tiéu dai han, ta sé khong thue
hien duoc muc tieu ngan han.

Hay nha can bang cac dp luc co ban 1a mét trong nhimg nhiem
vu kho khan va quan trong nhat ctia nha quan ly. Ho can hién rang
su qua tal, mo ho va mau thuan 1a diéu vén ¢o6 trong cong tac quan
ly. Ho phai hoc dé song véi nhimg giai phap chua hoan hao va thira
nhan rang ho khong thé ta chuyen gia trong moi linh vuc. Cong viec
cua ha la can bang gita cac yéu to.

Pén cudi nam thu nhat, cac nha quan ly mai bat diu noi vé anh
hudng lau dar ma ho muén tao ra d6i voi bo phan cua minh: “I'oi bat
dan nghi xem toi sé quvét dinh thé nao trong hai nam nua, khi toi co
thé thay doé1 vy tri lam viéc. To1 khong mudn ai do phat don dep mo
hon don do t6i dé lai”.

Tham chi, ho 6 nhiéu tham vong ve tuong lar hom cap trén cua munh.

Téi chi ¢6 mot muc tiéu la lam cho bo phan nay trdrthanh bo phan
t6t nhdt trong cong ty, va 1o muon lam dién do dé nhimg ngum
quanh toi hanh phuc va har long. Ho co cAm nhan duoc y nghia
cia két qua va thanh twu? Chung toi ¢6 dat chi téu khong? Chung
161 ¢6 thuc hien cong viec kinh doanh theo cach hiéu qua va ar
tuong nhat khong? Chang toi ¢o Jam nhimg viec can lam va lam
dung cach khong? Trong mat cac dong sy, nhirng nha quan ly khac
va ca sép 101, chung 16i dang lam viec kha tét.
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I'Turoc tién la phai dat muc tieu ban hang. Thit hat la thue hién muc
t1éu do trong pham vi cac quy dinh vé chinh sach va thong le cua
doanh nghiep, vi chung co lién quan dén khach hang, Tha ba la
(uan ly nhan vién sao cho ho co the phit huy hét kha nang va thuc
day su nghiep ala ho. Thit tu, va 10i nghi day man [a dieu quan
trong, 12 toi nén né luc vi s doér may deanh nghiép.

That khé tin rang nha quan ly dua ra nhimg lon nhan xét nay khi chi
it thang truée do ho con tir mo ta ban than la “mot con réi trén san khau”.

NGUOI XAY DUNG MANG LUOI

Viéc quan ly con nguoi gan nhu tré thanh ban tinh thu hai caa
nha quan ly. Hay so sinh dinh nghia cda mot nha quan ly vé vai tro
cua ho sau 1 thang va sau 15 thang dam nhiem cong viéc.

Sau 1 thang:

70% cong viec cua 1t la ban hang va chi dao ban hang. Néu ban
noi ban lam quan ly boi vi ban ¢hdan ban hang thi ban da sai
roi. Toi yeu cong viec ban hang. 10% la su phuc tiing (nghe c6
ve khéng hay ho gi) Day la phan quan trong nhat trong cong
viéc cua ban, hay ban sé phai trd gia néu ban khéong thuc hién
dung moi thit, xem xét can than thu tir va khach hang men. 5000
1& gnar quyét cac van dé nay sinh. Nhan vién cua ban da co ging
xtt ly nhung khong the, va thé la ho tim dén ban. Ban phar cam
ngung moi thi va tap trung vao cac van de cua ho. 5% ia co van
vd quan hé ca nhan. 5% danb cho cac cong viec hanh chinh
khac va 5% cho cong tac tuyén dung. Lieu da da 100%?

Sau 15 thang;

Phat tnén nhan vien la nhiém vu chd yéu ¢ad t6i trong cudc song:
50% phat tnén nhan vien, 30% chi dao ban hang va san pham,
10% hanh chinh, va 10% tuan tha ménh lénh cua cap tren.

Khi duirac hor vé nhung ky nang quan trong cua cong viéec quan
ly, da s6 tra loi rang cd ky nang chuyén mon lan ky nang tuong tac
ca nhan déu can thiét. Tham chi, mot sé6 nguoi con cho rang ky nang
trong tac ca nhan la quan trong hon.
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Vao cudi nam, cac nha quan ly da hiéu r6 hon vi tri cia minh
trong t6 chuc. Nhiéu nguai bat ddu nhan thay gia tri ciia nhang van
deé chinh sach.

D6 1a bay hoc dau tién. To1 gap kho khan va can ho trg vé nhiéu
phuong dién. 161 biét minh can nhuang nguén luc nao va cung
biét chung c6 san trong cong ty. Nhung t61 khong dia uy tin hay
kinh nghiém dé ¢6 duoc nhing nguodn luc do. Toi hét toang
trong dién thoai: “Ird1, chua hoan thanh sao? Tor da hy vong
la mor viéc xong réi. Day 1a trach nhiém cia anh. Toi mudn
ngay mai phai xong”. That ra day la nhang tinh huong pha
théa thuan. Tér nen non: “Chung ta phai st dung nhirmng ngudn
luc nay dé dat den diém X, sau d6 ching ta sé bé sung nhang
nguon luc A va B, va chung ta phai hoan tit trong khung tho
gian nay”. Tot nghi toi chi can thue hién cudc gor do 1a moi viec
da bat dau duoc trién khai. Tét da khong the lam nhu vay du toi
biét phai goi cho ai. Toi phdi nho moét trong nhimg nha quan ly
la dong su cua toi, ngudi da cé nhiéu nam tam cong tac quan ly.
Ong ta chi can gol mot cuéc dién thoai la xong.

Cong viée nay la hoc hoi cach quan ly cac ngudn luc. Ban can ¢o
kha nang xac dinh nhanh chong cac nguon luc. Sai lam 16n nhat
cua ban trong mot cong ty 1on va nhieu nguén luc nhu & day la
khong sir dung nhirmng nguodn luc do chi vi ban khong biét ring
ban c6 ching... Ban phai tim hiéu vé cac nguon luc bang cach
tim hiéu nhimg nguoi xung quanh cong ty va quan st cong viec
cda ho. Van phong khu vire ¢6 150 nguoi va tat ca déu san sang
giup do ban. Tér da khong biét dieu d6 cho dén khi sép buoc to
hua phas go1 dén do it nhat hai lin moi tuan.

Ban ¢6 thé doc sach huang dan hay tra citu danh ba dién thoai

de trm kiém nguon luc, nhung ban chi c6 thé hoc héi bing cach
thi nghiem va pham sai Jam.

Do tit ca cac nha quan ly déu trai qua it nhat mot chu trinh lap
ké hoach kinh doanh nén ho budc phai “déi mat vor nhung gi xay ra
khi ban khong quan tam duang muc dén quyén loi cia chinh minh”.
V1 thé, chi néu ciia ho duoc giao thurong cao hon dang ké so vai muc
ma ho nghi la phu hop, hoac ha “chdp nhin thua thiét” khi nguon
luc duoc phan bé khong di dé hoé tro ho hoan thanh nhiéem vu.
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Cac muc téu va chi s6 la tir bén trén rot xuéng, Trir khi ban ¢
quan hé t6t va ¢é thé gay anh hudng dén ho, néu khéong quan
diém cta ban sé khong duoce cdp tren ldng nghe.

Hau hét cac nha quan ly maoi bang long véi nhing trach nhiem
duoc goi 1a “ngoai giao”, tic la danh thoi gian va cong siic dé phiat
trién cac mdi quan hé voi nhang nguoi ngoar bo phan. Ho bat dau
sap x€p thoi gian va tim kiém co hoi tiép xic voi sép va dong nghiép,
du kha mién cuong. That thu vi la tuy danh ga dung tam quan trong
ciia “cong tac ngoai giao” trong né bo doanh nghiep nhung ho lat
quen gia tri ciia no bén ngoai doanh nghiép. Déi khi, ho khang tich
cuc tham gia vao cong dong dé xay dung danh tiéng cho cong ty.
Nhimng nha quan Iy cd kinh nghiéem déu danh luong thai glan dang
ké cho cac hoat dong nhu thé va ¢4 ging tro thanh “Ngai [ten cong
ty]” hay mot tén toi 1on trong cong dong. Mot nha quan ly ¢6 kinh
nghiem no1 rang nhang trach nhiém nay anh huong dén cong viéc,
tham chi ca do1 s6ng xa hoi clia 6ng. Co lé cac nha quan ly maéi dang
qua 1a1 van cac trach nhiem khac nén ho khong thé nhin réng hon.
‘Tuy vay, ho da bo nhiéu cong suc ngay tir ngay dau tién lam quan ly.
Hinh mau vé cong tac quan ly cia ho da duoc cai t1én va nhan rong.
Ddy la mot hanh trinh gian khé va kho nhoc.

Béng nhién, t6i nhan ra minh khang thé chiu trach nhiem truoc
toan bo doanh s6 d6. T6i khong o thoi gian. Tor hiéu can pha
thoat ra khoi ban than minh va to1 noi: bay gio 101 1a mot nha
quan ly, ma mét nha quan ly thi phai lam g1? Mot nha quan ly
hoan tat cong viec thong qua no luc caa mor nguoi. Bay la mot
budc chuyén nep rat rit kho khan.

BAI HOC CHO TUONG LAI

Ch1 trong mot thot glan ngdn, cac nha quan ly da thay doi nhan
thue vé ban than ho va the gio1 xung quanh. Ho lam duoc diéu do
nha hoc hot te kinh nghiem thuc té, tir cach giai quyét van de, tir tinh
hinh xa ho1... Khi ho bit dau hanh dong nhu nhung nha quan ly, ho
bat dau tro thanh nhang nha quan 1y thuc thu.
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Ho chuyén tir nguoi thuc hién sang nha quan ly con nguot, (i
nguoi san xudt sang doanh nhan, tuy su chuyén dér nay van chua
tron ven, Gio day, hau hét moi nguoi da hiéu nhung dot hoi co ban
trong cong tic quan ly, du mot s6 van ¢6 tinh né tranh. Mac du ho da
thua nhan vai tro quan ly con nguol, nhung nhieu nha quan ly maéi
van chua hiéu day da vé trach nhiém lanh dao céa ho. Du da bat dau
danh gi1a dung vi tr1 cua minh trong doanh nghiep, mat so van chua
tin rang cac mo quan he vdi nhung nguot ben ngoai cung phai la
mot phan cong viec. Va chi can ho biét 1o nhu vay thi viée dinh nghia
val tro quan ly trd nén de dang hon.

Nhiéu nguoi van luu luyén thoi lam nhan wién, tham chi khong
it nguoi con ly tudng hoa khoang thoi glan do. Vao nhimg thoi diem
khung hoang, khi ho cam thdy bi de nén dudi nhiéu ap luc vo hinh
(diéu van thuong xay ra), ho lai mudn rat vao “chén an nhan” ca cho
dén khi ho lay lai dang khi dé xong lén 1an nira.
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PHAT TRIEN KHA NANG
DANH GIA CA NHAN

Xﬁy dung mdi quan hé hiéu qua vor cap dudi chiac chan la
viec kho khan nhat ma cac nha quan ly mé gap phai, tham chi ho

ngac nhién khi “chuyén nho” nay cd kha nang lam ho nan long.

Tnroe day, tou cu nghi chi can 6 ky nang va hiéu biét tong tan
vé san pham, nhung gio téi mat hiéu minh con phar biét cach
glao «ep va lien két giva cac cd nhan, va du doan thai do cua
nhing nguot xung quanh minh.
Do 1a van dé nhan su. Khong, dimg goi 1a nhan sy, ma phai goi 1a
nghé thuit quan ly con nguoi. Pay ¢6 1é 1a phan khoé khan nhat
can phai hoc hoi dé ¢o (thé 1am 16t cong viéc quan ly cia ban.
boi voi nhimg cong viec khong thuoc pham trin quan ly, cac
nha quan 1y chac chan nit ra duoc nhiéu bai hoc quy gia veé cach dieu
chinh cdac m6i quan hé, bang khong that kho trdng tuong ho co thé
thanh cong nhu lic con §a nhan vién ban hang. Tuy nhién, ho duoc
thang tién tnroc hét boi vi ho co nang luc chuyén mon, chu khong
phai vi kha nang quan ly hay lién két giua cdc cd nhan. Mot cong viéec
duoc thue mén bat nhiéu nguo doi hdi nhing ky nang khac nhau,
khong giong nhu khi chi ¢o hai hoac ba ngudi cung lam viéc. Vi the,
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hoc cich thi hanh quyén han chinh thuac va xiy dung mét doi nga
nhan vien nhiet tinh, lam viéc c6 nang suat Ia thu thach that su déi
vol nha quan ly mou

Co thé xem cdc nha quan ly 1a nhimg nguoi chira co kinh nghiem
dang ¢4 gang thuc hanh cic thao tac quan ly con nguoi hét suc tinh t€
ma khong thu duoc loi ich g1 tr thon gian tap su do. Khi bat tay vao
cong viéc moi, ho phar bude vao mér mat trrong lam viéc la lam va
xtt ly nhang cong viéc phirce tap. Truoc mot iuong lon thong tin mo hd,
lar khong duoc cung cap day di nhung quy dinh de thau hiéu va danh
gia muc do phi hop caa nhung théng tin d6, ho van phar dua ra quyét
dinh va hanh dong. Khi doi mat véi nhimg tinh huéng khé st nay sinh
gitta cac nhan vién cap dum, ho chi co thé dua vao thu goi la “luat 1é ca
nhan” dé thiét lap hé thong danh gia hodc nguyen tic huong dan. Ho
thay kho khan khi phar dién ta chinh xac ho da hoc nhu thé nao va hoc
duoc nhimg gi. Ho néi vé “linh cam” va "t giac”. Ho cha dong thuc
hanh nhiéu cach giai quyét tinh huéng va cdch thuc giao tiép khac nhau.

Cac nha quan ly danh phan 1on thor gian cho “phép thu” nay,
mac du ho khéong biét rang ho dang lam thi nghiém, tnir truong hop
ho bi buoc phai xem xét lai nhung hanh dong caa minh khi xay ra
hau qua to1 té hoac “tac dung khong mong muan”.

M1 ngady, toi lar kham pha ra vai d.éu madi la vé cach lam viéc

cua mot ngudi. P6 la mot quy trinh hoc hoi tir nhing 161 1am
cua ban than.

Phan hoéi chinh thidc hay khong chinh thitc vé cam nhan ciia nhan
vien cap dudi <¢ 1é 1a cach danh gia xac thue nhat, mac du doi e nhing
phan hot nay khién ho siing so do sac thai tiéu carc bai y dinh cia ho da
bt tiéu sat. Pay duoc xem la giai doan nhay cam trong cong viec ciia cac
nha oran ly moi: ho biét tat ca moi tha déu can phar hoc, va ho dé by 16n
1h.:G32 bot su gop y qua thang thian. Ciac nha quan 1y ¢hi yéu van dua
veo kanh nghiem trude day khi ho la cap dudi dé m cach xi ly nhing
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tinh huong cu thé (doy khi cich tiép can nay tas lam phac sinh nhiéu he
luy, chir khong giup grat quyét cac van dé von o).

Cac nha quan ly nhan thay khong phai tat ca ho déu vap phat
nhang khoé khan giong nhau, nhung hau nhu ai cliing cong nhan rang
c6 hai bat hoc chinh ma ho can tham khao 1a ciach thi hanh quyen
han va phuong phap quan ly hiéu suat hoat dong cua tirng nhan vien
cap dudi.



4

THI HANH QUYEN HAN

Phar mat ba thang 61 mor nhan ra vang 161 ching gay diec anh liemg
g1 vor mor nguot. Cur nhue la toi dang nor clviyen vor chinh niil vay.

Céc nha quan ly mé phai hoc cach thi hanh quyen han vira
duoc trao ma khéng chi don thuian dua vao chitc vu hay vy (hé ctia ho,
tic 1a ho phai hoc cach 1am the nao de:

. tao uy tin;
. lam cho cap dudi tan tam voi cong viéc;

. lanh dao nhom.

TU QUYEN HAN CHINH THUC DEN UY TIN

Khi dam nhan cuong vi mé, cac nha quan ly thuong nghi vé
viec cung ¢d “chd dung” cho vimg chac, bé ho hieu rang “an wong
dau tien cang chinh la an tuong cudi cung”. Ho phai tén rat nhiéu
cong suc va tu duy dé quyét dinh xem minh sé xudt hién nhu thé nao
Vva xir sit ra sao trong ngay lam viec dau tién.

Vi to1 la nguét mot nen dé khién mo1 nguoi chu y. Trude do,
mot ngudi chua heé co khai niem g vé toi. Day la co hoi dé nor
cho ho biét t6i 1a ar.
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30 ngay dau ueén co tinh chdt quyet dinh. Tor phai chung minh
cho ho bi¢t nang tuc caa minh. Téi luén tim kiem nhing co hoi
ghi diém, chang han quyvét dinh du trit loa hang nao trong kha,
161 kéo duoc mét nhan vién gidi nao tr dot thir canh tranh...
Toi phai chung minh 1a tor 1am viec cham chi. Toi ¢ a1 dén 161
khuya va di lam ca vao ngay cudi tuan. Toi muén ho biét rang
to1 khong chi la nguoi quan ly khing hoang. Tat ca nhang dieu
d6 khién tér meé: mol.

Cac nha quan ly ngac nhién khi nhan thdy viéc tago uy tin va
niem tin e ¢ap dudi khong dé nhu ho wang. Ho dang bat dau cuoc
hanh trinh cham chap.

To1 biét toi Ja nguot tét va phan nao hy vong mos nguos se chap
nhan t0i ngay, nhung 101 da phai that sy nd luc moi dat duoc
diéu d6. Mo1 nguoi to ra e de, than trong. Vi la nha quan ly mon
nén ban phai lam sao dé cap dudi ton trong minh.

Cuét cung, 0i nhan ra rang minh phar gianh dwoc niém tin
clia moi nguoi sau khi mat nhan vién 1on tudi néy von 16i ring:
“Anh ¢6 gang hoa nhap vot ching t6i hoi som. Anh co thé hien
anh van 1a mot da1 dién bdn hang dé ‘tra tron’ véi chung t6i.
Nhung anh da khong con 12 nhan vien ban hang nua réi. Anh
nen hieu va chap nhéan dieu d6”. Tuy nhién, cac nha quan ly
ban hang khadc da hoa nhap duoc vai chung to1, va ban noi tol
phai doi. O day co gi khac nhau cha?

Cac nha quan ly nhan ra rang ho phai chung minh 1a ho xung
dang dé cap dudi un cdy va ton trong. Ho cam thdy nhu dang bi soi duai
kinh hién vi vay. Cap dudi ro rang ta dang do xét ho, nhung lai dua vao
nhung thong tin ben lé dé danh gia kha nang quan ly ciia ho. Mét nha
cuan ly rat kho chiu khi viec ly hon aa minh bs dem ra mé xé: “Néu
ban ¢ Trung Dong thi viec ban ly hon sé ¢o van dé day. Ho [nhan vien
cap dudi] x1 xam rang nhu vay nghia la toi khong thé duy tri nhimg ma
quan hé khang khit”.

Hau hét cac nha quan Iy déu buc minh khi bi xét nét, nhat la kh
ho b1 Ian at. Mot nha quan ly ké ring anh cam thdy bi suic pham khs
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tinh co nghe thay cudc not chuyén giita hai nhan vién cap duci than
can ctia minh.

Ho luén sam so 101 va cho rang to1 chi 1a mét nhan vien cé
nang luc, chu khong phai la mot nhan vien xuat sac. Ho khong
chdc rang nhung quyét dinb cua toi la that su dua vao kinh
nghiem thuc té, mic du ho chang than phién gi vé toi ca. Tom
lai, ho nghi ngo kha nang caa to.

Luc ddu, cac nha quan ly chi chu trong nang luc von la mot tiéu
chudn ma cip duo dung dé danh gia ho, nhung rdi ho nhan ra rang
nhan vién cap duai con ¢6 mot cau hoi khac la: BDong co hay muc
dich ciia nha quan ly la gi? Sau khi suy ngam vé vo s6 y kién va phan
tng cua cap dudi, cusi cung mot nha quan ly da nhan ra ring nhan
vién ciap dudi ciia ho “khong o 1ang nhiéu vé viéc liéu to1 co thé 1am
tot cong viec hay khong”, ma ho dang ¢ “bdi long tim vet” dé xem
to1 sé pham phai nhing sai lam gi.

Tor dodn didu sau xa ma ho mudn biét la ieu 161 c6 phai la
nguoi chu dao va biét giip do nguoi khdc hay khong, va lieu
toi 6 gitr duoc nhang duc tinh d6 hay khong, toi sé lam viéec o
day chu...

Ho biét to11a mot ngudi co nang huc trong cong ty, vi thé ho cho
rang toi chi nham dén sé tién thuong va chi biét theo doi cac
con s6. Moi nguoi sé bo qua moi sa1 lam mot kht ho cam thay
ban chan thanh. Ban khong chi dén day dé quan ly ho trong hat
nam roi nhay sang cong ty khac.

Mot trong nhirng cong viéc quan trong dau tién cua toi la hoc
thuoc ho tén 1at ca nhan vién trong vong hai ngay. Diéu do da
gay dn tuong manh cho ho vi ho thdy rang toi that su muén biét
ho la ai, va t6i da biét. Tor cimg mang theo ruou vang va pho-
madt moi ca phong lien hoan dé ho biét tai vui mimg va biét on
cach ho don tiép 16i.

Khi ho nghi cac nha quan ty don thuan la nhirng nguo chi gioi
lam chuyén mon, chu khong phat la ngudi quan 1y cap dud, th cac
nha quan v lai n6 luc chung td nang luc chuyén mon cda minh. Vi
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vay, nhiéu nguoi trong $6 ho da bo 1a co hoi dau tien de bay 16 thien
chi voi cap duoi vao thon diém can thiét. Tat nhiéen, cac nha quan ly
sé khong tranh khoi sar lam trong cong viec. Cap dudi sé bo qua hoac
quen di nhang 161 do, tuy thude vao viec ho nhan thay nha quan ly
€O quan tam va giup dd ho hay khong. Mot cap dudi cua nha quan ly
da danh thot gian dé hoc t¢én nhan vién con nhan xeét:
Co ay rit rong luong va cé da noi ngay tir dau 1a se hét long giup
d6 moi nguor. Co da tang moi nguoi nhiéu thu ma t6i nghi la
cO tu bo tién ra mua. Dieu nay rat ding ghi nhian. Co tra cong
xung dang cho long tmang thanh, bu lar sau nay cé sé nhan duoc

nhiéu thu khac khy co tao ra nhiéu ky vong cho cap dudi. Cao ay
biét dieu do.

Chi can nhin vao sép minh 1a cic nha quan ly da biét cap duc
fim kiém diéu g1 o ho. Ha khdam pha ra hai yéu t6 ma hau hét cdp
dudi coi trong la: nha quan ly dau tu bao nhiéu thoi gian va nguon
luc cho cdp dudi, va nha quan ly xu Iy nhirng sa1 pham cua cap duo
nhu thé nao. Cac nha quan ly thay rang viéc luon sian sang va chu
dong quan tam dén ting ca nhan dong vai tro quan trong dé phat
tnén cic maoi quan he hieu qua.

Téi hau nhu khéng dong cira phong lam viée. Cua luc nao cling
mad. Kh 161 dang noi chuyen vor nhan vien ma dién thoai reo,
toi cir dé cho no tiép tuc reo. Téi muodN 1a0 cam giac rang toi
luon san sang tiép chuyen cap dudi va tér khong phas la mot vi
sép lanh lung chi thich canh chung nhan vien cua minh. Khong,
toi la visep tich cue va than thien. Tor & day la dé giup moi nguo
cung gop suc vi su thinh vuong caa cong ty va vi thanh cong cua
mo1 cd nhan,

Ho nhan ra rang nhung diéu nhé nhat va sir quan tam dén ting
cd nhan sé tao ra su khac biét. Chang han, sau khi ciing lam viéc den
tan khuya vai nhan vien cap dudi vé mot du an dac biét nao do, ho
dan nhan vién di an oi dé tro chuyen va thu glan.

Toi da t6 chuc mot buor uec lon tar trung tam thanh phé cho
mot nhan vien da lam viéc tay cong ty duoc 28 nam va nay sap
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stra vé huu. Téi tang 6ng mot mon qua hho. Do la viec nén lam.
Mot ngudi déu vui ve va con ban 1an vé chuyen nay suot nhicu
tuan sau do. Boi vai he, tor la nha quan ly et quan tam den
nguoi khac. Moi nguai rat xem trong nhung cha tiet co vé nho
nhat nhu thé.

“Mot nha quan ly tuyét voi Ia mét nguon chiu giao 1iép”, - moét nha
quan ly néi. - “Tho gian cia toi la thirtar san quy g)a va ¢é gia tn nhat,
nhung t6i danh nhiéu thoi gian chy dé ngé tro chuyen vé mos nguot”.
Cac giam doc di dén ket luan rang khn that s quan tam den cam xuc caa
nguodi khac, ho sé gianh duoc su tin nhiém va long un.

Mol nguoi ¢ rat it co hot not lén cam xiic cua minh nén thinh
thoang, khi ho cam thay muoén tras long ra vor ban, ban hay
ling nghe ho. Hay lang nghe ca nhang lon chan nan, than van,
br quan. Dé cho ho gia1 bay, va dé nhung diéu do bién mar kho
tam tri ho.

Luc dau, mot s6 nha quan ly rat mien cuang khi phai “lay long”
cap dudi hay khi cau chuyen gita ho lién quan dén cac van dé ca
nhan. Nhimg diéu nay khong hé ¢o trong ban mé ta cong viec cua
ho. Ho da lam viec hét suc va gan nhu qua tai trong vai trd mor nén
khong con thot gian cho cap dudi. Dén khi tinh tam, ho méi nho lai
nhung tra1 nghiem cua chinh minh khi con 1a cap dudi.

101 rdt ghét khi thay phong clia sép ar dong im 1im sudt ngay.
To1 khong thich v nghi ‘canh cira da déng’. PBiéu do duoc hiéu la
gl TOw ghét viec ong ta dong clra va néu muoén gap thi to1 phar
go cua.

Nhiéu nha quan ly méi ciing nhan duoc phan hoi, ca chinh thic
lan khong chinh thue, rang ho khéng danh du thoi gian cho cap dudi.
Tuy nhién, hau hét cac nha quan ly déu thira nhan rang ho thanh cong
duoc {a nhd vao cap duot cda minh. Ho bat dau chua y xay dung moi
quan heé ¢o strc anh hudong 1on nay nhu mot phan then choét trong trach
nhiem quan ly ada minh. Ho bat dau hiéu rang dau tr thoi gian va suc

luire vao day seé gat hat duoc két qua (6t dep.
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RO rang cap duon dac biét nhay cam vai cach nha quan ly gia
quyét nhimg sat pham cda ho, dong thoi 1dy d6 lam co sd quyét dinh
xem cac nha quan ly ¢oé dang tin cay hay khong. Duong nhu nhan
vien hy vong nha quan ly sé xem xét moi khia canh vdn dé mot cach
cong bang va bao ve ho 161 da khoi nhung hau qua uéu cuc. Mac du
biét 16 nhu vay nhung khong phai trong truong hop nao cic nha
quan ly cung ¢6 thé dap iung mong muén do. Ho khong the giap gt
duoc, nhung van cam thay moi mot 16i lam cia cap duor déu anh
hudng xau to1 nha quan ly.

Kiém ché ban than dé khoi boc 1o nhimg cam xuc va phan ung
tiéu cuc khi cap dudi mac 161 hay sai pham c6 lé 1a tha thach dau tien
cua cdc nha quan ly.

Anh ta da pham mot sai lam la gui khong dung loar ban phim
ma khach hang véu cau. Viéc nay lam mat ciia chy nhanh hang
nghin do-la dé khac phuc su c8. Do la mot so suat khong dang
0. Téi titc dién 1én va chi mudn quat vao mat anh ta rang néu
chuyen nay lap lai moét lan nira, toi sé 10t da anh ta. Toi phai co
binh tinh va néi anh ta dirng dé chuyén do xay ra mot lan nua,
va toi sé dén néu cap trén cua ching tot khang hai long.

Chi khi ho tin twong ban va biet ban wr dau dén, ban mon ¢6
the hoa nhap duoc vai ha. Viec nay doi hat ban phat chiu dung
mot s6 khung hoang ma nho ching ban ¢o ¢co hor duwoc cap
dudi cong nhan. Ban ¢ the khién trich cic dar dien ban hang
vé tit ca nhing g xay ra, trung phat ho, nhung ban cting co thé
cho qua va néi: “Puoc ro1, anh da pham sar [Am va ot sé khong
khién trach ai vé chuyen nay. Cau hor dat ra la chung ta se khac
phuc hau qua nhur thé nao?”. Neu ban hanh xur nhit the thi sé
khong c6 chuyén br tra dua. va ban hay ar nep tc Jam theo
phuong phap cua minh.

Khi mac 161, ho hy vong to1 sé bé qua va lam nhung g1 can thiét
dé khic phuc hau qua hay bénh vuc ho, chu khong trach phat
hay tring tr1 vi nhang so suat ma ho vo tinh pham phai. Nhung
do phai 1a nhitng 161 ma to cho la co thé tha thu duoc.
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Cac nha quan ly cam thay dac biéet khé chiu khi cap duai lién
tuc kiem tra ho, nhat la trong thoi gian dau.

“Tudn trang mat” da chdm dut. That kho nhan biét thon diém va
cich thuc dé nhic nho nhan vien dung lam mot viec gi do. Phat
10N thoi gian va cong suc dé xay dung niem tin, nhung “kiém
ctu ba nam dét moét gia” - ban khong the duoc tin nhiém trong
ch6p mat, nhung ban ¢6 thé danh mat su tin nhiem chi trong
chop mit.
Ban co thé phar doi dau voi cac dai dién ban hang. Ho sé khong
diing vé phia ban. o sé bd cac buéi hop kinh doanh hoac sé dén
muon. Ban phai biét khi nao can noi diéu g1. Ban khong ¢6 nhiéu
co hot dé “lay long” nhan vién dau.
Ho nghi nha mai gioi, chu khong phai nha quan ly, méi chinh
la vua. Téi muon cho ho biét toi s3n sang kiém wuén va chang
dém xia dén nhuang diéu ho khong thich, kv can thiét.

Cac nha quan ly coy nhimg lan kiém tra nhu vay la “théach thic
hién hién va tiem tang dé voi quyeén luc ctia ho”. Dit sao, nhang bai
kiém tra tham ling do cung la no luc cla cdp dudi nham giup dé ho:
“Mot mat, ho mudn gay kho khan cho ban, mat khac, ho lai muon
ho tro ban”. Khi nha quan ly hiéu ra nhu vay, chinh ho sé la nguoi
bay ra “cai bay himu nghi”, chu khong phai cac nhan vién cdp duo.

Co le trong bén hoac nam thang dau lam viéc, bat cir kht nao
mot dai dien ban hang dén gap to1 dé trinh bay vé nhung vuang
tmic ma ho khong thé tu gidr quyét, to1 cung déu c6 gay cam
tinh véi ho, tao uy tin voi ho. Khi ho gip van dé, toi om lay va
t giai quyet, va toi cr nghi lam nhu vay thi ho sé yéu quy toi.

DPay la “low thu 161" quan trong. Hau hét cac nha quan ly moi rat
mudn duoc mor ngudn yeu mén. Nhiéu nghien ciu vé nhan vién ban
hang cho thay, nhin chung, ho muén duoc moi nguot yeu mén hon.
Cac nha quan ly wrong cudc nghién ciu nay cang vay. M6t nha quan
Iy cho biét anh ta “phai ché ngu y muon chay bong ciia minh la lam
ho nguoi khac va khong dua ra quyét dinh nao qua ha khac de duoc
moi nguoi yéu meén”.
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Néu cac nha quan ly chua duoc cap duor chap nhian nhu mat
nguot ban thi ho khong thé déi mat vér mét suc ép trong quan lyv: do
la khoang cach gira s tén trong va su véu mén. Viéc giai quyét mau
thuan nay sé co y nghia quan trong trong viéc tiép nhan hoan toan
trach nh1ém cua mot nha quan ly. Cac nha quan ly phai hiéu raing xay
dung méi quan he gan bo gitra cac ca nhdn bang niém tin va uy tin
khong co nghia la trd thanh be ban: “Cac nha quan ly kinh doanh cé
tai ma toi biét déu khong chi duoc ton trong, ma con duoc yeu men.
Nhung thai do ton trong duoc dat cao hon”.

Trong mot nghién ctu dién hinh vé dong luc thuc day cac nha
quan ly, har tac gia va cung la chuyén gia trong linh vuc quan ly,
McClelland va Burnham, da nhan thdy cac nha quan ly ¢6 tai thuong
mong ¢6 duoc nhiéu quyén lue hon la muén hoa nhap voi moi
nguoi. Cac nha quan ly co mong muén hoa nhap that su sé c6 gang
1aa dung moi quan hé 16t vol mor nguoi, chap nhan nhiéu ngoai lé,

den noi cac nhan vien khdc xem do 1a 161 aur xu thién vy, bat cong.

Cuéi cung, de xay dung long tin va su tin nhiem wrong nhan vién,
cdc nha quan Iy phac hoc cich phan ung binh tinh, én hoa, than trong
trude nhimg thach thue va chi trich tir cap duor. Gan nhu ho khong thé
lam duoc dieu do trong nhimg thang dau uén. Mot nha quan ly mai no
rang anh “cé bam lay ao trang rang minh la mot vi sép, ma sép thy luon
luon dung”. Bén cudi nam dau tien, nha quan ly mai da c6 thé dsi pho
voi nhing thich thie nay mot cach hieu qua hon.

Co mot thach thuc dai dang, khong dé mau, ma neu nhin nhan
no nhir mot moi de doa cd nhan thi ban sé giap kho khan. Khi
hiéu thach thuc theo huong do, diéu nhanh nhat ban ¢6 the
lam la ném tra lat. Tdr1 da nd1 trong cude trd chuyen gan day
vor nhan vién cua minh ring néu ban budc dén va yéu cau 101
cho ban cai gi do, to1 5¢ déong v ngay, chi vai ba dieu kién. Thu
nhat, ban chung minh duoc rang veu cau nay rat o y nghia déi
voi toi. Thu hat, yéa ciu do cang rat co v nghia dot vart ban. Va
thit ba, néu ban 1a ¢6 dong cta cong ty thi yéeu cau do cang ¢o
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y nghia. Néu dap ung duoc hai trong ba diéu kién trén, 10i sé
dong v vai ban. C6 vé mot nguon chdp nhan cach lam nay.

Mot nha quan ly khac tu hao cho biét du chi mdéi nham chuc
chua duoc nua nam, co da gia duoc binh tinh khi mét cdp duoi buoc
vao va not la anh ta khong déng tinh vdi viec co da phan chia 5o
khach hang cia motr nha moi gidi vira nghi viec,

Néu st viec xay ra cach day vai thing, o lé toi da khong thé kiém
ché va quit a1 rang do khong phat 1a viéc cua anh. Téi la sép ma.
Nhung gi¢ tor no1 anh co quyen bay 10 v kién cia minh va toi ¢6
quyen lam khic val nhang gi ma anh dé nghi. Sau do, t6i sé giai
thich ta1 sao to1 lam nhu vay.

Cac nha quan ly lam thé nao dé hoc cach d6i pho mem déo va on
hoa nhu vay? Mot mat, ho nhan ra rang cap du® phan khang khong
phai 1a vi muén thich thic quyen luc cua ho. Chi don gian la cap dudi
c6 thé suy nghi khac vé mot van dé nao do va dang co gang bay t6 quan
diém cia minh, va ho di tir ngac nhién dén thit vong néu cic nha quan
ly mon luén phan ung tiéu cuc. Vay nén dé ton tai, cac nha quan ly phai
hoc cach gia1 toa tam trang cang thiang von la két qua clia nhimg cam xiic
va phan hor tiéu cire. Mot nha quan ly néi rang c6 da mién nhiém voi
nhing phan ung tieu cuc. Nhung quan trong hon la ¢hi can w tin hon
va théi tuong tuong nha quan ly la chuyeén gia, ho sé de dang don nhan
nhtng phan ho tieu cue tir cap duot van thar do nhe nhom va khoan
dung. Thure té cho thay viec gac lai tinh tw ai ca nhan c6 y nghia quan
trong trong viec phat treén cac moi quan hé aia nha quan ly méi.

TU KIEM SOAT DEN CAM KET

Khi nhan trong trach mdi, mot trong nhitng muc tiéu chinh cia
cac nha quan 1y 1a hoc cach su dung quyén luc va kiem soat cap dudi.
Ho hdo huc thi hanh gquyen han chinh thuc vira nhan duoc va tha
nghiem cac ¥ twong riéng vé cach diéu hanh 6 chue.
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Hau hét cac nha quan ly déu ap dung cach lam viéc dua trén
kinh nghiém thuc té. Cach tiép can nay bat ngudn ta quan diém so
khai cua ho vé vai tro quan ly: nha quan ly la sép. Ho chon cach nav
khong phai vi ho thich ap dat quyén luc lén nguot khac, ma vi ho
non néng tac dong dén két qua. Luc nay, ho van khong biét rang ho
dang chi huy nguai khac. Cac nha quan ly cho rang phong cach quan
ly ctia ho chi mang tinh chat tu van, chu khong phai ménh lenh bat
buéc. Mic du vay, més khi nhin lai nhang thang dau luc vua nham
chuc, ho van tu tang béc ban than minh.

Day khéng phai la moét ché do dan chu. Bay la mot vuong quoc,
to1 1a vua va ¢co quyen xur ly mo1 van dé.

Toi khong gids ve quan ly. Toi la nguoi dung dau va 1oi co thé
chi bao cap duo y nhu mot ong thay gido day do hoc tro vay.
Bay gid, toi lai cam thdy minh la mot trung si. Toi khéng linh

hoat ma chi biét ra lenh “lam nhu thé nay”. Viéec nay phai lam
thé nay, viec kia phai lam thé kia.

‘Tuy nhién, cac nha quan ly cing biét sy han ché vé quyén lug,
boi hau nhu khong cap dudi nao tuan theo huong dan cua ho ca.
Cap duot dang thu ho. Va cac nha quan ly da thit bai truoc thich
thue vé quyén luc nay khi khong thé bat cip duoi thuc hién yéu cau
ctia ho. Mot nha quan ly no1 anh ta da “gian soi lén” va buc tuc di
lat trong “gian phong rong lon duoc bai tri tao nhd, moét van phong
danh cho nha quan ly khu vue [nha quan ly cap hai ted'1én]”. Anh ta
co cam giac nhu bi lua gat vay. “Tham chi, 161 khong dam chac rang
thu ky ¢6 lam nhung viéc toi yeu cau khong nira”.

Cac nha quan ly khong nhan ra rang ho dang déi mat vor thuc
té cua cong viec quan ly la quyén hanh cang [6n, phu thuoc cang
nhiéu. Ho phat lanh dao bang cach thuyét phuc, thay vi chi dao. Khi
duoc hoi sau tam thang lam viéc, anh sé dua ra loi khuyen gi cho cac
nha quan ly mdi, mot nha quan ly cuoi to: “Du ban la a1 thi ban ciing
dung dé chac danh do6 gin heén vdi ban, béi chie danh 1a thi khong
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hay ho gi. Ban hay la chinh minh nhu trude khi ban dam nhan cong

viec nay”.
Hay quén quyeén luc di. 11ay dep béd car to1 ca nhan dé bat dau
thuyét phuc, chu khong phai ra 1énh. Toi nhan thay rang cdp
dudi cua toi se khong bao gio thay d6i cach lam viéc, trir khi tér
thuyér phuc ho. [rach nhiem ctia ban la thuc day va huong dan,
chu khong phai ra léenh cho ho. Lic nay, ky nang ban hang caa
ban quan trong hon bat cu thu gi. Con voi nhung viéc khac, ban
khong the bao ho nén lam gi va khong nén lam gi.

Ban khong phai tir bo viec ban hang, ban chi thay déi co s&
khach hang cua minh. Ban phai “ban” y tuong va su nhiét tinh
cua minh dé “mua” su ting ho.

Nha quan ly nay con néi rang anh da co mot budc tién mai khi
hiéu duoc vai (ro cta minh. o khong phai la két than véi cap dudgs,
cting khang phai canh tranh hay théng tri ho, ma phai la thuc day va
phat treen ¢ap dudi huong vé muc tieu ciia 6 chue: “Toi bat dau xem
cap duot nhu khach hang, tuc la nhing nguoi ma téi phai loi kéo
nhién hon la thuc ép”.

Tao dong luc lam viéc cho cap duoi

Poi voi cac nha quan ly, hat phat hién quan trong hon ca lien
quan dén viec xay dung long quyet tam va tao dong luc cho cap duan
la phong cdch hoa dong va ung ho thee huong tich cuc.

Nhang loi ich cua phong cach hoa dong. Khi cac nha quan ly nhan ra
10i chi dan ctia ho bi bo ngoar tar cong la luc ho bat dau tim cach ldy long
cap duoi. Mot nha quan ly ké lai, anh chi tinh co phat hiéen ra mot diéu
thu vi: cht can anh giai thich 1y do dua ra quyet dinh nhu vay, cap duc
deé dang chap nhan hon va sé nhanh chong thuc hien chung.

Do 1la moét quy tac bat thanh van. Nhung co ve nhu ho chap
nhan thuc hién cong viec sau khi tor da grar thich nguyen nhan.
Tor ¢o thé giap ho md rong tam mat hon bang cach phé bién
quan diém cua cong ty me.
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V1 cac nha quan 1y ¢6 kha nhiéu dip dé thu nghiém nhu thé nén
ho rit thich giao tiép. Nhiéu nguoi mé ta cong viec quan |ty 1a giao
tiép va cho rang ky nang giao tiép vo cung quan trong. Nhung dién
thu vi la ho van coi trong ky nang noi hon ky nang nghe. Tuy nhien,
vao cuot nam dau tien, ho da xac dinh rang ky nang nghe cang rat
quan trong. Sau d6, hau hét nha quan ly déu chdp nhan su bit dong
y kién cua cap dudi mét cach don gian, chir khong xem do la mot
thach thuc d6i von quyén luc caa ho. Két qua 1a ho ¢t mo hon khi
lang nghe y kién cua cap duai.

Ngay trong cuoc hop dau tién, toi da bao ho riang “téi muén cac
ban nat ra nhing diéu cac ban mong dot ¢ tor”. 161 nghi to1 da
lam dung nhu thé, nhung su that lat khang phic Tow noi nhiéu

va chi lang nghe chut it. Bay gio, to1 da biét ling nghe nhiéu hon
va lap tic nhan duoc phan hés vé quyet dinh cua minh.

Cac nha quan ly phat hién ra rang cap due thich duoc bay 1o
suy nghi d6i voi cac quyét dinh caa cap trén hon 1a by yéu cau hay ra
lenh. Luc dau, cic nha quan ly khong hiéu ta1 sao. Nhiéu ngum cho
rang do 1a mot tac dong tam ly: “Néu ban lam cho ho cam thdy de
tho, ho sé san sang no luc”.

Sau d¢, ho nhan ra 6 day con nhiéu dieu dang chui v. Néu cap
dudi duoc tham khao y kién vé mot van dé nao dé, ho sé chap nhan
giai quyét ngay. Khi ho duoc phép dua ra quyét dinh, ho sé cam thay
c6 nghia vu va quyét tam thuc hién cong viéc duoc giao. Cac nha
quan ly cing quan tam hon dén y kién cua cap dudi, va nhdo viy ma
ho nhan duoc nhiéu thong tin quy bau, bao gébm ca nhing hiéu biét
$AU SAC va cam xuc cua cap duon: “Toi bac diu cam thady viec lang nghe
1am tu caa nhan wien khong phai la su tieu ton thoi gian noa. Téi hoc
duoc rat nhiéu diéu ve ho, va chinh nhing dieu dé sau nay da giap
toi lam viec hiéeu qua hon”.

Mac du cac nha quan ly ¢ gang lam wviéc theo phong cach “cing
tham gia”, nhung khong phai luc nao moi viec cang theo diing nhu
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vay. Tren thuc té, ho khong chi don thuan dua ra quyét dinh roi cong
bo nhimng quyét dinh do, ma ho néu y trdng, yeu cau moi nguot cho
y kién, va doi khi thay doi quyét dinh dua trén nhing y kién do. Mac
du vay, nhin chung ho van khong dé cap duon ra quyét dinh.

Nhimg loi ich tir si 1ing ho theo huong tich cuc. Khi duoc yeu cau
xac dinh nguon goc quyén lue cha yvéu dor vai cap duds, cac nha quan
ly deu cho rang do la quyén luc cta vi tri (quyén han chinh thiic) va
quyen xét duyeét cac khoan luwong thuong. Nho som nhan ra gioi han
ctia quyén luc thut nhat, ho bat dau dya nhiéu hon vao quyen lyc tha
hai. Ho un rang cap dudi lam viec truoc hét vi tién, nhung vay thi
cac nha quan ly lai phai déi mat vai mot tinh huéng khac. Co nhing
nhan viéen cap dudi co thu nhap qua lon dén noi tién bac khong con

la dong luc khich 1é ho nia.

Néu mot nguoi muon kiem duoc nhiéu uén, cé phong lam viec
to lon, sang trong, néu anh ta muon tré nén giau co, t6i co the
chi cho anh ta cach lam. Nhung néu ho kiém duoc rat nhiéu
tién, ho sé khong khao khat tien bac nuaa.

Mot nhan vien gioi sé khong nhan thém cong viec nao hét, néu
ban chi htta tra them tién cho anh ta. Anh ta [a nguo ¢o tai. Anh ta
s¢ ht mot trong nhimng ngoi nha to nhat tai mot vang dep nhat,
di du lich vong quanh thé gioi, va co ca biet thy dé nghi he. Vay
anh ta con can gi nta?

Cac nha quan ly mai cam thiy kho hiéu. Ho phai 16i kéo cap
duoi bang thu g1 day? Dan dan, ho nhan thay rang doi voi cap duoi
ciia ho, tién chua han 1a tat ca, ma con nhimg cach khac dé khich le
cap dudi, ca htru hinh lan vo hinh. Ho ¢6 trong tay nhiéu nguodn luc
(nhu su ho tro hanh chinh) va co héi (tham gia vao cac chuong trinh
huan Juyén) danh cho cap duoi. Va ho bat dau nam lay quyén danh
gid va binh xét.

Cap duai thich duoc ban chu 'y, du cht bang mét la thu hay cuoc

dien thoai. 6 la su chu dao can thiét. Néu a1 c6 mot ngay lé ki
niém nao do, toi sé got dén chiuc mimg ngay. Diéu do rat quan
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trong. Hom nay, t6i t0 chic mot bua tiéc tir nguon quy cda chi
nhanh dé chuc mung anh ta. Tot tao diéu kién cho anh ta trdthanh
mot cé dong nhé vi anh ta da duoc thudng t6i 3.000 do-la. Dieu
do ngu y rang anh ta rat quan trong doéi véi t6i. Khong phai ngay
lap trec anh ta sé cu xu khac di, nhung chi 1ét dé sé lam cho anh ta
cam thay hanh phuc, ma day 1a mét viec kho khan.

Tor qua, tar phong hop cia ban gidm déc, t6i da trao phan
thuong cho mét nhan vien. Bay la lan dau tién, anh ta nhan
dwroc Xhoan hoa hong 100.000 do-la. Tor dua anh ta ly nudc va
no1rang 101 nghe don “mot ngudi nao do ¢ day” vua kiem duoc
100.000 do-la. Toi chuc ming, bat tay anh ta o1 buac di. Toy

khong tap hop moi nguéi lai vi viec nay khong can thiet. Anh ta
cung biét nhu thé.

Bai hoc quan trong trong doan trich dan nay la lor ich cua wiéc
khen thudng (chir khéng phai trimg phat) khi ban kiém soat hanh vi
cua cdp dudi. Cac nha quan ly hiéu rang cap dudi cang so thdt bai va
so bi chi trich. Trong nhing thang dau tién, hau hét cac nha quan ly
cho rang ho dang lam viéc véi “may khiic go”, nhung néu phan xét
mot cach cong bang thi day chi 1a phan ung tu nhién truoc phong
cach doc dodn cta ho. Khéng ai nhan ra rang ho dang coi su de
doa nhu mot chién lvoc tao anh hudng, va ho bién minh rang minh
“dang gitip ¢dp duoi danh gia nhiing hau qua c6 thé nay sinh tir cac
hoat déng cua ho” hay “dong vién ho nhan ra sai lam”.

Tlng buéc mot, cac nha quan ly nhan ra hau qua riéu cuc cua
cach tiép can loi bt cap hai nay. Ho thdy cdp duol, sau ki by trimg
phat, thuong cho rang minh bi lang ma va mot so ngudi tham chi
da ngh viec, chua ké c6 nguor con odn han ré1 tim co hoi tra dia
hoac trat gian len dong nghiep bang thai do gian ca chem that. Hau
hét cac nha quan ly déu thua nhan ring “ban khong thé lam 6 danh
nguoi1 khac” va “ban phar tim cach tac dong lén mar uch cuc cia ho”.

Ban gap phai nhang nguor co ca to het suc tieu cuc. Ban phai

dii manh me deé doi mat voi ho va thuyveét phuc ho khong nen
“quay” o cong ty. Ban phait lam diéu d6 ma khong duoc strdung
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quyén uy va thé luc cua minh, cang khéng thé triung phat ho.
Thuc chit, ho la nhang ngueén khong di vang chai va tu tin khi
phai chiu lam viéc dudéi nhiéu ap luc. Cach t6t nhat la nén lanh
dao ho bang su guong mau va ho tro t6i da.

Hay un twang cap dudi va day ho cach tin tuong ban, tham chi
¢6 hot mo mong lac quan mot chuat cang khong sao, va ho <o
thé dat két qua tét hon hién tar rat nhiéu. Dung lam cho ho cam
thay xdu hé. Luon gitr bau khang khi vui vé dé ho biét ban ton
trong ho.

Mac du dé kht cac nha quan ly van buoc phai ap dung biéen
phap trung phat, nhung ho cing nhan thay tu day nhung nguy co
ném an.

TU QUAN LY CA NHAN DEN LANH PAO NHOM

Kh1 mot nguoi binh thueng nghi ve quyén han, anh ta sé nghi
ngay dén ky nang lanh dao. Cac nha quan ly cung thira nhan trach
nhiem lanh dao cta ho. Tu ngay lam viéc dau uen, ho da de cap
nhiéu dén ky nang lanh dao trong nhang phat ngdon coa minh, chang
han ho not du kién sé lanh dao t6 chuc theo cach nao do. Ky nang
lanh dao ¢6 ve la cum ti bao ham nhiéu y nghia. Ho khong thé noi
ranh mach rang ho am chi diéu g1 khr nhac dén cum tir do, ma chi
biét rang né rat yuan trong va d vi t1 mot nha quan ly, ho phai thé
hién vai tro 1anh dae cua minh.

Qua that ky nang lanh dao 1a mot trong nhing khai niem duoc
nghien ctru nhiéu nhat, nhung duong nhu ngueoi ta van chy hiéu bict
ve n6 kha mo ho. Har quan diém dudi day ham chua gan nhu tacca
moi dinh nghia vé ky nang lanh dao. Quan diem thit nhat cho rang
ciac nha lanh dao khong chy quan ly bang cach chi dan, ma con bang
su thuyét phuc, khich 1é va phdn quyén; ho xac dinh mét tdm nhin
day thach thuc va tao dong luc dé cap dusi vuon t6i tam nhin do.
Quan diém tha hai la cac nha lanh dao khong chi quan ly thanh tich
cla tung ca nhan, ma ¢on cua ca nhom; ho tao ra mor truong phu
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hop trong 16 chire nhu mot cach thé hién quyen hanh. Chung ta nep
tuc xem xét dinh nghia cua hai chuyen gia néi ti¢ng. Warren Gamaliel
Bennis, giao su Truong 'Tong hop Nam California, chuyén gia tu van,
tac gid nhiéu nghien ciru ¢6 tinh tién phong vé ky nang lanh dao,
da viét raing mot nha lanh dao phai “biét anh ta muon gi, quyét tam
dat duoc nhung du dinh do. trao quyén luc cho nhang nguoi khac,
biet thoi diem va cach thie gir dung huang di, va biét khi nao nén
chuyén huong”. lohn Kotter, gido su’Itwvong Kinh doanh Harvard, lay
phan biét gira ky nang lanh dao va ky nang quan Iy nhu sau: “Quarn
Iy kiém soat moi nguen bang cach ép ho lam theo dung chi dan, con
lanh dao khuyén khich ho lam viéc trén co so thoa man nhung nhu
cau can ban”. Kotter cho rang nha lanh dao la nguot xac lap phuong
hudng hoat dong, giao nhiém vu cho tung nguén, khich le ho lam
viée, len ké hoach va phan bd ngan quy, t6 chuc va diéu hanh nhan
su, grd1 quyét nhang kho khan caa nhan vien. Nhin chung, ca hai déu
nhan manh thit do va ky nang cua nha lanh dao trong viéc tao ra moi
truong ¢o thé khuyen khich nhan viéen cap duol nang cao thanh tich
VA Ca Su tan tam.

Nha quan ly phai nam bat duoc quan diém co ban nay truoc
khi hiéu ro khar niem kv nang lanh dao. Chiing ta da thay cach ho
nghien cuu quan diem thu nhdt, bay gio ching 1a xem xét cach ho
tim hiéu quan diém thu hai, tir¢ la tam quan trong ctia viéc quan ly

moy tcwong nhom va hiéu suat hoat dong cia nhom,

Cho den gan cudr nam dau tén, cac nha quan ly mai van chua
nhau thay su khac bret gitta quan Ly cd nhan va quan ly nhom. Trong
thon gian nay, ho van nghi rang vas tré quan Iy con nguoi chinh la xay
dung cac moi quan heé than thiet vai timg ¢d nhin dudi quyén. Mot
nha quan ly noy rang chinh “quan hé ca nhan tac dang dén viéc cap
dudi ¢é cham chi va nd luc hay khong”. Khong co gi ngac nhién khi
cac nha quan Iy mai it chu y dén viéc quan Iy nhom, bai ho cho ring
rach nhiem dé khong phai la van de dang quan tam. Vay lam sao dé
ho nhan biét 1tam quan trong cua viéc quan ly nhom! Kinh nghiem
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thuc té day ho, dac biet la cdc sai pham. Cac nha quan ly phat hen
ra rang hanh dong ctia mot cap dudi co thé gay anh huong xau o
mot cdp dudi khac. Hau hét cac nha quan ly déu néu lén nhuang tinh
hudéng ma ho nghi ring ho da giai quyét linh hoat, nhung két cuc la1
tao ra nhirng hau qua ¢é nguy co tra thanh tién 1é xau.
Yot khong chi dua vao quy tac khr do1 xu véi nhan vien. Toi
khong musn mot ngudn nght tér la mot nguén qua cing nhac.
The ma co loi don rang tor da pha lé va hanh xu tuy tien. Lin nay
lan khap cong ty va moi nguoi lo ngai khong biét lieu ho co bi
phan biét dot xu hay khong.

Tu nhing tinh heong nhu vay, cac nha quan ly hiéu rang hanh
dang cta ho, du chi nham dén mot van dé cu thé nao do, nhung lai
co anh hudng sau rong. Khong bao law, ho da nhan ra rang ho co
thé lor dung hién tuong ma cac giim doc thuong goi la “quyén luc
huyén bi moi”. “Ngay ca nhung quyét dinh nho ciing tac dong dén
bau khong khi quanh day”, - ho than thd.

Sau do, ho bat dau noi vé kha nang tao ra nhung hiéu ung nhu
vay. Khi ho kham pha ra diéu nay cung la lic ho cam nhan rang ho [a
nha quan ly, chi khong phan nguoi truc tiép thuc thi cong viec, nghia
la ho da bacdau xac dinh minh 12 mét nha t6 chuce hay mot nguoi chi
huv. Ho cing bat dau nor den rach nhem gay dung mot bau khong
khi doan két: "Cudr cung, 16i nhan ra ring trach nhiem cia minh la
tao dieu kien cho nhing ngudi co tai lam viéc ciing nhav, tao ra moi
truong lam viec 1ot dé dat duoc nhimg két qua tét”. Ho nhan ra rang
van hoéa cong ty c6 thé 1a mat trong nhung cong cu quan ly hiu heu.

Bén cudi nam, hau hét cac nha quan ly déu ¢d giang tao ra mot
truong lam viec tot nhat cho cap dudi. 11o tu dat bon muc teu sau:
xac dinh muc dich hoac tam nhin dai han cho 18 chuc, dat ra tien
chudn cao, tao khong khi cot ma va ho tro, va (trrong mot sé tuwang
hop) xay dung o1 nhdm doan ket.
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Cac nha quan ly mai hét long vai viec dat muc tiéu dai han cho
0 chuc, xem day la nhiem vu cao ca nhat, va day cang la diéu khién
ho hung thua véi cong viec quan ly. Dau tién, ho xac dinh chién luoc
phu hop vai td chue nen dinh nghia cua ho vé nang luc lanh dao tro
thanh “xac dinh tam nhin”. Gia tn cua giao tiép da day ho phai co
gang xav dung niém tin va quyét tam cua cap duo huong dén tam
nhin va muc teu chung cia to chuc.

Tuy nhién, cac nha quan ly cing nhan ra ring nhung tor tuven
bé khong du dé lam nén phiong huong hoat dong, va viéc lam luon
<o gid trt hon 161 noi.

To1 chinh Ja tam guong dé cdp dum trong vao. To1 lén ke hoach
dua wén nhung ngudi ma tot tuyen dung (nguoi ta van noéi ban
duoc danh gia dua trén tai nang cdc nhan vien cia ban), dua
trén san pham ma toi yeu cau ha ban, dua trén nhimg nguoi ma
to1 thudng phat, dua tren nhing nguoi can duoc glup do... Tu
cach lam do, ho o thé dé dang thuc hién nhirng nhiém vu ma
t61 glao phao. Cach lam nay aig tham thau dan vao ho.

V1 cac nha quan ly nhan thay su can thiét ciia thdi do tan tam
doi vai cong viec, nén ho chu yéu sir dung cac bien phap quan ly
gidn tiép o thé anh huéng dén ca nhom. Ho <6 thé lam dung nhiing
mong dot cua cap dudi va doy hoi nhiew han, néu cap duoi " tron
bang s day vé hinh” ctta van hoa cong ty va “nhing hanh dong dac
trung”, chir khong phat bang nhing yéu cau cu thé.

Toi co thé nor nhimg cau rat chung chung, dai loar nhu “t6i tin
12 mo1 nguoy sé ¢6 ging hét suc va to ra ning dong nhu mong
mudn cua cap tren”. Nhung néu tél noy van mét trong s6 nhan
vien rang: “1'61 nghi ban nen lam ot hon ntra”, 1ap tie anh ta se
nghi rang 161 dang co y phé binh anh 1a.

Néu 161 luon vui vé, nhiét tinh véy cong viec va c6 quyét tam
cao, ho sé nhan ra dicu gl [3 quan trong dé1 vai toi.

Chi can theo sat cach cu xr ctia nhom la ban ¢o thé kiem soat
duoc hanh dong cua tung ca nhan. Moir ngudi khong muon bi
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gat ra ngoai va ho co xu huong hanh dong theo dam dong xung
quanh.

Ban khong thé cu thuc day ho mai duoc, nhung ban o theé tao
ra méi truomg dé ho lam viéc hieu qua. Hay tac dong dén uém
thite dé thuc day ho. Qudn ly 1a nghe thuat sa1 khién dé nguoi
khdc lam theo nhimng g ban mudn, trong khi chinh ho khong
nhan ra diéu do.

Cac nha quan ly no luc xay dung mot van hoa cong ty voi tiéu
chuan cao, tinh than hé tro va céi ma. Uu tien hang dau cua ho 1a tao
ra moi truong lam viec voi nhimg muc tieu tich cuc va day tham vong.

bo la méi truong tao cam hung lam viéc tot hon ma nhan vién
khong phai chiu dung nhimng ap luc vo hinh, mot maéi truong
tham vong, khong chap nhan két qua thap kém hay nhung ké
tam thuong. Chung t6i cung cdp dich vu chat luong cao. Chung
toi luon mong mudn thire hien duge nhirng muc tieu vuot qua
tiém nang cla minh.

11o nén tuong teong 1a dang & trong mot cuoc dua tranh hoac
trén chién truong, va ho quyét tam sé pha ky luc va chién thang.

Nhiéu nha quan ly nhan thdy néu ho mong do1 cap duoi dat
nang suat 110%, ho phai xay dung moét van hoa cong ty cé su ho tro
va coi mo.

Trong linh virc nay, ban co thé gap phai mot ngay t6i té, mot
tuan toi té, mot thang toi té. Dieu do co thé khién ban nan long.
Ban phai givip nhan vién di diing hudng. Mét khi ho chan nan,
ho bat dau than phién va chi muon ra bo cong viec.

Nhén vién cua toi mat an mat ngu vi lo khong dat chi tiéu ban
hang. Thé nén diéu quan trong luc nay la phai duy tri duoc
khong khi lam viéc than tinh. Cira phong lam viéc cua t6i luén
rong mo chao dén nhan viéen bat cir khi nao ho can dén, hoac
toi di thi sat tinh hinh va tro chuyén voi moi nguoi. Ho biét tor
thong cam va sé dap ung nhung yéu cau caa ho.

T61 phai tao ra méi truong lam viéc lanh manh, thoai maj,
khoéng con lo lang hay so hai dé nhan vién cia toi c6 thé sang
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tao va tich cuc (61 da. P6 phai la mot mor truong dang tin cay dé
giai quyéet va khac phac kho khan, mot mor truong hoan thién
huong tdi su tang truong va phat uién, nor mor ngud thanh
that vé1 nhau va ¢6 thé boc bach moi suy nghi.

Dén cuor nam, cac nha quan ly maoi thira nhan tam quan trong
cna viec xay dung mot van hdéa ma ho tin rang <o thé lam cho nhan
vien hai long va dat thanh tich cao. Mac du vay, chi c6 mot var nha
quan ly chu v khuyén khich lam viéc theo nhom. Cic nha quan ly
trong cang tv may tinh nhan manh hiéu qua cua hoat dong nhom
hon nhang nguoi dong nhiem trong linh vuc moi gidi. Doi véi he
thong ban hang ¢6 tinh phac tap, nguyén tac quan trong la phai lam
viéc theo nhom, song quan diém nay lai ¢6 vé xa la vo1 nhing ngumn
hoat déng trong khu vuc dich vu tai chinh. Cac nha quan ly cap cao
trong nhimg cong ty nay ¢6 gang tao ra cic nhom ban hang, trong do
¢6 moét nguoi am hieu nhiéu linh vuc lién quan hay nguor phu trach
cong tac dor ngoar phoi hop cung cac chuyen gia vé san pham de
dap ung nhu cau khach hang. Cac nha quan ly cap trung va ca nhing
nguol mot gior khong un rang cach tiép can nay sé kha thi va hiéeu
qua. Cac nha quan ly nhiéu kinh nghiém o ca hai cong ty déu ung
ho hinh thuc lam viec theo nhom. Mét s6 nha quan ly mai khi ban
ve van dé xdy dung nhom thuong deé cap dén viec “xay dung mot gia
dinh hanh phuc” va nhom lam viéc hiéu qua.

To6i la Dave. Moi ngudt nay ra y tuong thanh 1ap nhém D va toi
duoc goi la Ngai D. Chung t6i sit dung thu dién tu, va bat cu khi
nao to1 g car g1 di thi cang co mot thong bao duoc dinh kem
la thu nay duoc gin tit nhom D, do Ngai D ky. Chung 161 con 16
chirc mat cude thr nhd va treo gidi thudng dé nm cai tén thay
thé hay nhat cho nhom. Toi khong muén ho luc nao cung su
dung chir cay dau tien cva ten toi, ma téoi musn mot nguat biet

rang nhom bao gém tat ca chung toi, va at cing phat ca trach
nhiem var no.

Nha quan ly nay da unh ¢o kham pha ra tac dung cha mo hinh
nhém. Day la sach luoc pha hop vai so thich caa rieng anh, tuc la



GV N NG Ny QU 1y - 111

van dung tinh hai huoc tar nor lam viéc dé tao ra nhirng moi quan he
than tinh va de chim vor nhan vien dudi quyen. Anh vui khi thdy mon
nguoi danh nhiéu tam huyeéet hon cho doi nga, bdi ho cam nhan ring
minh la mot phan trong do.

Ho giong nhu nhang chién si cuia t6i. Ho co thé nhay vao lua vt
Ioh ich ctla ca nhom. Hién tai, c6 mot s6 dar dién ban hang khac
trong chi nhanh dang quan sat chung téi va cach chung to1 phoi
hop véi nhau, va ban ¢6 thé thdy ho cung muén duoc tham gia
cung chung to1. Ching ol w hao vé minh, hay dung hon 1a ve
nhing gi lam ho chit y. Va viéc trér thanh mot thanh vien cia
nhom seé giup ho vuot qua thac ghénh nho ho biét rang ho ludn
duoc cac thanh vien khac hét long ung ho.

Nha quan ly ndy da nhan thay suc manh cua viéc khoi day khao
khat & moi nguoi dé ho dong gép nhiéu hon cho té chic. Khn duoc
hot vé muc dé anh hudng doi vai 16 chite, nha quan ly nay noi ngay
den net doc dao rieng ciia nhom minh, sau do mdéi la céng hién caa
anh cho nhom. Tuy nhién, xét vé moét khia canh nao do, nha quan ly
nay van chua co cai nhin bao quat vé phuong phap xay dung nhom.
No luc cua anh do don vao viec khoi goi tinh har huoce, di dém caa
cap duo hoac mot tap thé dé mor thanh vién trong do tan tam va
thanh that voi nhau. Anh cang dua ra mot s6 thong le dé khuyén
khich cap dudi lam viéc nang dong trong mot mo hinh hop tac va
gan két dé cung hoan thanh nhiém vu chung.

Moét vai tro kho nim bét: lanh dao nhom

Cuo6i nam thu nhdt, cac nha quan ly mo da bat dau chi trong
dén mot trong nhirng nguyén ly lanh dao 1a quan ly phar dua vao bén
canh. Ho chi hiéu duoc quan diém nay san qua tnnh theo déi hieu
suat hoat dong cia nhom, chu khong chi don thuan la hiéu suat hoat
dong cha timg ca nhan. Mac dit quan diem xay dung van hoa doanh
nghiep duong nhu kho nam bat va kho trién khai, nhung nhiéu nha

quan ly cho rang hieu qua ma né mang lai xung dang dé ho no luc.
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Ho da rat duoc nhing bai hoc can thiét vé moi lién két phuc tap gita
hieu suat hoat dong ca nhan va hiéu sudt hoat dong nhom. Ho hiéu
rang vai tro quan trong ctia quan ly 1a phan tich tinh huéng dé nhom
nam duoc dinh huong aia 16 chire, cing nhu biét duoc gisi han lam
viéc cta ho. Tuy nhién, hau hét cic nha quan ly lai ling ting khong
biét phai thuc hién vai tro nay nhu thé nao. Hon nura, rat it nguoi di
nhtng budc tiép theo va nhan thay gia tri cua viéc thanh lap nhom.
C6 thé noi, tuy da nhan biét toan bo trach nhiém lanh dao, nhung ho
van chua khac phuc dugc mot sé trg ngai chinh trong viéc xay dung
doi nhom.

KET LUAN

Trong nam dau tién, cic nha quan ly da tung buodc nhan thuac
duoc mot s6 nguyen tac co ban trong viéc thi hanh quyeén han moi
nhur: tao dung uy tin, lam cho cdp dudi tan tam vor cong viéc, va lanh
dao nhom. Hai nhan t6 ¢é anh hudng quyét dinh dén kha nang tiép
thu nhirng bai hoc nay la trau déi nhung hiéu biét vé vai tro quan ly
va phat huy tinh tu tin. Dé ¢6 thé tac dong dén cip dudi mot cach
hiéu qua, ho phai chap nhan vai tro 1a nha quan 1y con nguoi va phai
doéi mat vai su bat an khi “phai tr bo ban nga cia minh, nhung van
phai gitr duoc tinh ty tin”.

Ho van con nhieu diéu phai hoc vé cich thi hanh quyén han va
gay anh hudng t6i nhirng nguoi xung quanh. Vi da hiéu biét moét s6
nguyeén tac nén ho phai thuc hién dung nhing nguyén tac do, nhat la
khong duoc dua dam qua nhiéu vao quyeén luc chinh thuc. Bay cung
la thach thuc dé6i véi cac nha quan ly lao luyén.

Nhung nén tang quan trong da hinh thanh. Cic nha quan ly danh
gia cao sur can thiét cla viéc xay dung va cang ¢ cic mdi quan hé voi
cap duéi. Ho tro nén nhay cam hon véi tam tu cia nguoi khac. Nguén
quyén luc va chién luoc dé tao anh hudng rit phong phii. Vi tri va nhimng
thanh tich lam viéc trudc day tr¢ thanh nguon goc quyen luc caa nha
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quan ly moi. Ho nhan ra rang ho phai gay dung uy tin va tao long tin déi
voi cap duo truoc khi ho ¢6 thé chi phéi cap duéi. Ho di dén nhan dinh
rang tinh quyét doan (nhu trong viéc stt dung su khich lé va ap luc) chi
la moét trong s6 nhieu chién luoc gay anh hudng. Gio day, ho da thay gia
tr1 cia viec khuyen khich, dong vién, chu khong chi don thoan la glam
sat hay kiém tra, khi ho muén cdp du® 1an tam va hing say lam wviéc.
Cac nha quan ly bat dau b6 sung chién luoc “ddy” (mot nguoi gay ap
luc lén nguai khic, lam ho phai thay dot theo mét huéng nao dé) vao
chién luoc “kéo” {(mot ngusi thu hat ngudt khac, 1am cho ho thay déi
theo mot huong nao do). Va ho bat dau no luc, du ky nang con han ché,
dé bac nhung chiéc ciu né1 (cac m61 quan hé vai cap dudi), dé thue day
hay truyén cam hung giiip ho theo dudi nhimg muc t1ieu chung.

Cuoi cung, cac nha quan ly nhan ra rang ho phai phan quyéen
hay chia sé quyén luc cho cap dud. Vao dau nam, y tudng chia sé nay
khong heé ton tai trong dan cac nha quan ly méi. La sép, ho phai gia
toan quyeén kiém soat trong mor1 viec. Dén cudi nam, cac nha quan ly
da hiéu duoc diéu dé co y nghia nhu thé nao. Mot nha quan Iv mo ta
ky thuat nay la “quan ly va kiém soat cap duoi ma khong lam cho ho
cam thdy ban dang quan ly hay kiém soat ho”.

Vian dé ¢ day la “kha nang khich 1é mo1 nguoi lam viec” [a mot
thuat nga mo hd. Khi noy dén khich le, tér khéng ngu y rang
ban co the bat ho lam viéc qua stc va lién tac khién ho tuc gian
dén né1 dien len. Toi nghi ban phai thé hién su chan thanh.
Ban hay gdy dung uy tin, niém tin va that su quan tam dén moi
ngud, khi do, mor ngun sé hiéu ban dang hét long w1 loi ich
cta ho. Va khi ho cam nhan duoc su tu un & ban, yen tam rang
ban luén dung ve phia ho, ho sé that su muon tam viéc tich cuc
dé dap lai hao tam ctia ban. Néu ban chon cach lam khac thi
viec quan ly ban hang co thé sé khong phu hop véi quyén hic
ma ban dang nam giir. Ban ¢o thé tuyén dung va sa thai, nhurg
néu ban dua vaa quyén luc hay am chi dén quyén luc, 16i nghi
ban da that bat.
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Cac nha quan ly mai con rdt nhieu diéu phai hoc hoi. Ho chua
that su tién bo trén ndc thang lanh dao theo huong tur “sép la trung
tam” dén “nhan vien la trung tim” theo su mo ta cua har grao su
‘Iruong Kinh doanh 1larvard, Tannenbaum va Schmidt, ve nhung
phuong phap nay. Hai tic gia dd moé ta mot hinh man quan ly dua
tren mitc d6 quyén han cta sép va muc do tu cha cha nhan vién trong
viéc ra quyét dinh: mot mat, cic nha quan ly ra quyet dinh va cong
b6 nhimg quyét dinh do; mat khac cac nha quan ly dé cho cap duon
lam viéc trong gici han cho phép do cap trén xac dinh. Hau hét cac
nha quan ly déu cho rang ho 1a ngudoi dé xudng va quyvér dinh hoat
dong cua cap dudi: cdp duoi duoce hoan nghenh khi dong gop tat ca
nhang gi minh ¢6, con quyén quyét dinh hoan 10an o trong tay nha
quan ly. Cling ¢6 thé noi rang cic nha quan ly khong quan tam dén
su lrra chon cia cap duo trong viéc thi hanh quyén han va kha nang
kiém soat.

RO rang nén bé sung nhiéu cong cu th hanh quyeén luc hon vao
nhirng cong cu da 6 cia cac nha quan ly, ké ci nhang cong cu lanh
dao. Ky nang lanh dao it duoc cac nha quan ly chu trong. Nhu chung
ta thdy, chi dén cuoi nam ho mdi ddnh gia cao mot trong nhirng yeu
160 co ban cua kv nang lanh dao la quan ly boi canh va hiéu suat hoat
dong cia nhom. Mac du hdu hét cac nha quan ly deu hiéu tdim quan
trong cua ky nang lanh dao, nhung khong ai biét yéu t6, hanh dong
hay cach cu x{t nao dugc xem 1a can thiét dé thuc hién chitc nang
nay. Trong mot cudn sach cta minh, John Kotter da viét rang hau hét
cac cong ty deu kiém soat cap duot qua chat cheé, nhung lai 16 ra yéu
kem trong cac ky nang lanh dao. Thuc té cho thay, ky nang lanh dao
14 yéu 10 khong thé thiéu dé lam nén thanh cong trong mot theé gioi
co nhieu thay dor nhu ngay nay, dong thoi co the lam tang kha nang
canh tranh cua mot doanh nghiep.
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(QUAN LY HIEU SUAT HOAT PONG
CUA CAP DUOI

Loat bai hoc thu hai vé viéc danh gia kha nang ca nhan ma cac
nha quan ly mai phai tim hiéu la lam thé nao dé quan 1y hiéu suat
hoat dong cua cdp dudi. Trong cac cudn sach ve quan ly, dé tai nay
thuong duoc dé cap mot cach khai quat, bao gom viéc danh gia hieu
suat hoat dong, xac dinh nhing van dé lién quan dén hiéu sudt hoat
dong, dat muc tiéu, giao ph¢, hudn luyén va phat trién, phan hoi ve
hiéu suat hoat dong, va gan hieu suat hoat dong vai viéc thuong phat.
Sau khi tim hiéu chi t1ét hon vé timg van dé, ho chot phat hién ra rang
mot s6 van de phire tap, gai goc hon han nhang vin dé khac. Nhang
nguyén ly co ban cua viéc quan ly hiéu suat hoat dong ca nhan co ve
vurot qua hiéu biét cita ho. Trong phan nay, chung ta sé quan sat cach
cdc nha quan ly mon ddnh gia nhan vién cua minh théng qua hanh
xur cua ho trong bon linh vuc: chdp nhan su da dang cua cap duai,
dap lar su da dang do, x1t Iy nhiang kho khan cia cdp dudi, giao pho

va kiém soat.

O mot goc do nao do, cac nha quan ly moi phai doi mat véi mot
nhiém vu kho khan 1a giam sat hoat dong cia nhan viéen cap duoi.
Maéi ban tam dau ién clia ho trong var tro ¢dp trén, chuyén gia, va ca
kinh nghiem hay 16i chi huy caa ho vé ban chit da déi lap vai dong
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luc lam viéc ctia nhan vién cap dudi. Cic nhan vién ban hang luén
doi hai su tr quyét va tinh doc lap. Ho thuong duoc mo ta 1a nhing
ngud chong déi quyét liét trude moi hinh thai phu thuéc trong hoat
dong kinh doanh, tuc la ho phai ¢é quyén tu cha trong mot gidi han
nhit dinh. Cac nha meéi gidi co kiéu lam viéc ciing nhac sé ching
khac nao “nhimng con s6i ¢6 doc day kiéu hanh”. Nhan vién ban hang
thuong rit thang than, thiéu kién nhan, ngoan cé, khong bao gio
chiu nhuang budc va luon di tir thac mac nay dén thac mac khac. So
vol nhan vien ¢ cac bo phan chuc nang khac, ho la nhiang nguoi hay
phan ang va chat van cap trén hon ca.

Cic nhan vién ban hang doi hoi nhitng muc tiéu dat ra cho ho
phai hét suc ré rang va ho rdt muén nang luc cia minh duoc cong
nhian. Ho cam thdy c6 dong co lam viéc va quen duoc dap lai mot
cach thang than, va tién thudng truc tiép phu thuéc vao kha nang va
no luc cva ho. Not chung, nhan vién ban hang trung thanh véi khach
hang ctia minh hon vot cong ty. Pay la nhung nguroi ma cac nha quan
ly mai phai tao dung mé1 quan hé chat che.

CHAP NHAN SU DA DANG CUA CAP DUOIT

Mét trong nhirng nhiém vu dau tién cua cac nha quan ly mon la
danh gid cap dudi cia minh.

Toi bo ra 90 ngay dau tien dé gap go timg nha moi gigi mot,
dung btra t6i hoac bua sang vadi ho. Cac cuoc tro chuyén deéu
rat ¢cdi mo va kéo dai trung binh hat dén ba gio. bo 1a khoang
thoi gian hoi-va-tra-1i vé da moi van de va toi hy vong ho sé
noi nhieu hon toi. Co thé la vé mot var de tai hay chy uét cu thé
nao dé. Toi ludn tur nhat ring t6i khong nén gir thdr dé tiéu cuc.

Ban phai danh gia tinh huéng theo nhiéu cach khac nhau. Ar @3
thang ban va ai da thua ban? Ban phai hoc hoi ¢ nhang nguoi dat
thanh tich cao va mé xé van dé xem minh phar lam nhimg g.
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Cac nha quan ly moi nhan thdy viéc danh gia cap duor 16n thoi
gian, rac 161 va khé khan hon ho tuéng. Mot nguoi than van rang anh
ta phai mdt hang thang tréi dé im hiéu uu nhuoc diém cua timg nguoi.

Cac nha quan ly phai hiéu raing moi nguai khong giong ho, vé kha
nang, dong luc lam viéc, va ca khi chat. Tat ca déu khién ho bat ngo.

Ban tr¢ thanh nha quan ly vi ban la mét nhan vien ban hang co
tar. Néu c6 mot hoac hai ngudi giong nhu ban trong nhom, han
12 ban qua may man. Nhung gio ban dang c6 nhiéu nguoi, tir
nhung nguoi khéng du ning luc hay lam viec kem ¢éi, nhing
nguin khang cé viéc gi khac dé 1am nén danh ngon lai d6, cho
dén nhiang nguoi ¢ thé hoat dong doc lap.

Ho hut hang khi phat hsén ra rang ho co kha dong nhan viéen
cap duo khong thao viec va ch1 mai lo ra.

Ban nghl rang moi ngudi deu don gian, dé by tac déng va chi
ph6i, hao ing truec nhuang y wong mdi, Iinh hoat, hién
mot viec dang dién ra xung quanh, va co kha nang tu rit kinh
nghiem. Cha, thuc t€ lai khong nhu vay! Mo nguor déu ¢é cd
tinh riéng va ban phai can at vao nhang dac diém co ban khi
lam viéc voi ho.

Toi nghi diéu ngac nhién lon nhit khi ban o vi tri quan ly 1a ban
c6 khuynh hudng giao thiép vai nhung nguoi ciing dang nham
dén su nghiép quan ly. Ban dang nhin vao nhiang nguoi ¢6 khat
vong va muoén tién than theo mat huong nao d6. Ban da gianh
duoc mot vi tri trong chi nhanh, va gio ban dang quan ly nhing
nguoi ¢o chung khat vong dy. Biéu do that khéng vui, nhung
cung khong han la dang budn, ma chi khién ban bat ngo. Ban
khong co nhang nhan vién tich cuc, tan tuy nhu ban trudc day.
Ban hiéu diéu do vé mat ly thuyer, bt sich gidao khoa da viet
nhu thé. Vin biét Ja mor nguot luon khic nhau, nhung khi ban
dén do, ban la1 kéu len. 01 chao, fam sao ¢6 theé nhu vay duoc?

Cac nha quan ly cam thay lung ning. Nhiéu nguon cho rang viec
“doi xua vai nguoi khac theo cach ban muén ho lam cho minh” la

mot nguyén tic quan ly phu hop trong giai doan nay. Tuy nhiéen, ho
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kham pha ra rang moi nguoi 1ai khong hé muon duoc dos xa nhu
cach ho da lam. Te hon la diéu ma mot nhan vien cap duor dé cao
th1 mot nguoi khac lai phtt nhan hoan toan. Xem Ia1 du hiéu ciia cac
cuoc khao sat y kién, mot nha quan ly cam thay kho hi¢u vot két qua
“30% noi ho hai long vai mutc dé chi dan cua toi, 30% khong co y
kien, va 30% muon duogc chi dan nhiéu hon”. Nha quan ly nay ban
khoan: “The la thé nao? 161 nén lam gi day?”. Anh ta tu hor heu cac
nha quan ly khac c¢6 nhan duoc nhang y kién twong tir khong. “Chac
la co sunham lan nao do”, - anh ta khang khang nhu vay. Nhung chi
bon thang sau, anh ta da dua ra nhirng 16i nhan xét khdc han.
Tot bat dau mac phai mot sai 1am pho bién dor vor nhitng nha
quan ly md@i. Tai c6 gang dé1 xit voi mot ngudn gidng nhau, va vo
unh bien tat ca thanh cac ban sao vo tinh cda minh, thay vi suy
nghi xem dreu gi 1a phu hop voi ho Ban khong thé khien ngudi
khac lam theo cach cua ban. Ho khong the hoac ho khong muan.

Ban phai dé ho lam theo cich aia bo, muen la ho di dung hueong.
Dé 1a bai hoc quan trong nhat ma tor da rut ra duoc.

Sau khi vuot qua cu soc cia két qua khao sat, anh da danh tho
gian thao luan nhuang 16i phé binh, nhan xét cua cac nhan vién cap
dudi. T nhing y kién kha thang thian ciua ho, nha quan ly da nhan
ra rang moi ngudi lai dat ¢ anh nhang ky vong khac nhau. Mot nha
quan ly khac cang c6 cung két luan sau khi cap tréen luu y co rang
nhiéu nhan vien cdp duai bong gio la co dang ¢6 “nhao nan dé bién
ho thanh ban sao ciia chinh co”.

Ho khong bang long vi tai da co ep ho phai hanh dong giong
t6i, nhung to1 lai that su mudn nhu vay. Toi muédn néi: “Ban
nén an mac theo cach nay. Ban nén noi nang theo cach nay. Ban
nén lam viéc ay theo cach nay. Ban nén lam viéc kia theo ciach
kia”. Nhung o1 phai kiém che dé khat bién ho thanh nhung

“hinh nhan thé mang” cho minh. Gio day, t6i dang ¢6 gang
quan sat mo1 nEUo1 ty mot goc nhin khac.

Noi cach khac, cac nha quan ly da nhan ra ring ho sé phai déi
xU v4i moi nhan vién cap duor nhu tung ca nhan néng bhet.
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Co thé to1 khong phat la mac hinh mau ly twong. Tor da c6 gang
um hiéu mot nguot: unh cach cia ho, diéu gi sé khien ho hang
hai cang tac, diéu gt se lam cho ho quyét dinh ra di va tro thanh
ke doi dau... dé tranh néi nhirng diéu khong phai. A la nguon
thong tue, ai 1a nguoi cam tinh va deé bi kich dong? Ar la nguon
doi luc phai quo trach, ai can duoc tang béc thuong xuyen hon?
Mot so nguoi luon dén mudn. Mot so khic lai thich di lam som.
Mot sé6 chu trrong di hoa vi quv, tranh moi xung dét. S6é khac
lai ua ba hoa va thich khoe khoang.

Tat cd nhimg cli net-dé déu phai duoc phan tich. Nguyeén tac
dau nén: mot nguat 1a mot ¢a thé rieng biét va can duoc dér xir
theo cach rnieng biet. Ho cam nhan theo cach rieng biét, hanh
dong theo 161 niéng biet, duoc tra luong theo cach riéng biet
va séng theo cdach rieng bét. D6 chinh la nén tang cua doanh
nghiép chiing ta. Be lam duogc nhu thé, ban phar danh thoi gian
tim hiéu xem diéu g1 sé khien nguot do né luc lam viéc. Ban hoc
cach danh gia mot ca nhan, phan tich nhu cau va mong muén
cua ho, va sau do hay ging nghi cach dé tao dong luc thuc day
nguo ay dat duoc thanh tich ma ban muén.

Ban phat nhan ra su da dang dy va cong viéc cua ban khong chy
lién quan dén nhung ngud gioi von la nhing nguom ban chi can
tao cam himg, gitp ho tién lén va ¢ mat ¢ do khi ho can, b&i
vl ho khong mudn ban can thiép sau vao cong viéc cua ho. Ban
tam bo qua nguoi kém co1 nhit va tap trung vao nhom ¢ giva
dé co giup ho néang cao nang luc.

l.1iic nay, cac nha quan Iy nhan ra quan niéem “nén déi xt vén moi

nguoi theo nhing cich khic nhaun” dang mau thuan véi quan niem

"nen cu X voi moi nguoi moét cach cong bang” - diéu ma ho hang un

la dung. Tuy nhién, ho da di den ket luan rang ve thuc chat, viec “cu xa
cong bang” co nghia Ja “déi xtr voi ho theo cach khac nhau”. Trong nua
nam sau d6, hau nhu tit ca cic nha quan ly déu noi nhu vay, gan nhu

giong nhau dén ting cau chu. Viec phat hién ra nguyén tac quan ly nay

lam ho cam thay nhe nham.

Ran hoi tor mo wac lam diéu gi mét cach khac biet u? Toi ¢o
khuynh huong cu xu van moi nguoi giong nhau, danh cho ho
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khoang thot glan bang nhau, giip do nhiéu nhu nhau. Thé
nhung cap dudi cua t6i khong can hay khong muon nhang diéu
giong nhau. Sau do, t6i cing da ¢6 gang lam duoc diéu ma mot
nguoi cho do 6 t61. Gio day, ol da c6 mot triét ly khac - triét ly
cong bang, nhung khong phai cao bang.

DAP LAl SUDA DANG CUA CAP DUOI

Cac nha quan ly nhan ra ring ho can diéu chinh phong cach
quan ly sao cho phit hop véon mé1 nhan vien cdp dudi, ma cu thé 1a
phai phat trién nhiéu cach thue va ky ning khic nhau danh cho tung
kiéu nguai khic nhau. Ho than thd: “Trong cong viéc quan ly con
nguo,, khong chi co mot cau tra loi dung”. Pén gan cudi nam, cdc
nha quan ly mai bat diu nhdn manh tinh linh hoat, diéu ma méot
nha quan ly da khang dinh rang: “Noi thi dé. Ci thir lam se biét!”.

Con mot yéu cau nira 1a kha nang thiét lap méi quan hé (6t dep
va hiéu duac ban chat cia nhung loai nguot khac nhau. Khi xay
ra bat dong. mo1 ngudn can biét cach tim héng noi chung, néu

von di truec d6 da khong hop nhau, va ho can biét cach giao
tiép vor nhau bat chdp nhung bat dong do.

Cac nha quan ly hiéu rAng néu muén tac déng dén cap duéy, ho
phar dat ra nhung muc tieu hop ly: “Néu muon giao nhiém vu cho
moi ngud, ban phai xac lap cdc nguyen tac vé nhiung diéu ban ky
vong O ho va ca nhimg diéu ho co thé ky vong & ban”.

Thuc € cho thay, mot trong nhimng cong viec 16 chuc quan trong
ma cac nha quan ly phai déi dien la phat trién va lam viéc thong qua
nhung ky vong chung vé vai tro, muc tiéu va wu tién cua nhan vien cap
dudi. Vai thin gan, nhung ky vong do trd nén ro rang va cu thé. Nhung
cac nha quan Iy van cam thay kho xir: ho tham chi khong biét ky vong
nao phit hop vai cap duor cia minh, hay lam thé nao dé thuong luong
cic hop dong dan su var ho. Kinh nghiém da giip cac nha quan ly nhan
ra rang ho se phar dat nhang ky vong khac nhau doi voi ting nhan vien
cap duon.
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Khi ban duoc thang chuc lan dau tién, ban thuong dat nhung
ky vong rat cao so voi kha nang thuc co cia cac nhan vien dus
quyen. ‘I'6i nghi diéu nay chac chan ding vor nhitng ai vira bat
diu cong viéec quan ly. Ban vui mung, vay dudi rér rit nhu mot
chu cho con... Viec dat ky vong cao o6 thé ¢d nhing mit tich
cuc, nhung ban phai nhan ra nhung ky vong thuc té phu hop
Vo1 timg ca nhan.

Cac nha quan ly cang khong biét cich quan ly thoi gian va suc luc
cta chinh minh khi phai dé mat dén tirng nhan vien cap dudi. Ho ke lai
nhung thuan loi va kho khan ciia nhimng cach tiép can khac nhau ma ho
timg thu nghiém.

Té6i phai doi xur vai méi nhan vien nhu mot sy dau tu va cd ging
nang do tirng nguoi chang?

Giong nhu co mét doi bong ré véi nam ngudi trén san ciing mot
luc. Luc nao ban cang ¢6 nhiing ngoi sao sang: hai & vi tri bao
ve, ba & vi tri tan cong, va con chin nguoi ngoi ghé du bi. Néu
ban muén xem nén st dung thoi gian ciia minh nhur thé nao thi
day la cau tra lo1: khong danh qua nhieu thor gian cho nguoi
trong sin, ma hay quan tdm hon téi nhang ngudoi ngoi ghe du
bi. Nhimng cau thu trén san da ¢6 ky nang kha t6t, bang khong
ho da khong c6 mat ¢ dé. Va ban sé can mot dan cau thu du bi
that gioi dé budc vao hiep dau thu sau hay tha bay.

Tuy nhién dén tan cuéi nam, cac nha quan ly van chua thé quyét
dinh dau la cach tiép can hieu qua nhat. 11o van danh mot liong

thoi glan khong hop 1y cho nhitng nhan vien it kinh nghiém va-hay

quan ly vai tirng nhém nhan vién: it kinh nghiém hon, nhiéu kinh

nghiém hon, va nhan viéen hay gay rac réi.

Quan ly nhan vién it kinh nghiém
Khi bat dau dam nhiém vi tr1, hdu hét cac nha quan ly mai deu
thay thoar mai hon khi lam viéc v nhing nhan vién cap duai it

kinh nghiém. 1o tin rang ho hiéu nhu cau cua cip dudi va w nhu

gay rac roi. Chung ta hay xem xét chi tiét vé cac mé1 quan hé cﬁafnh‘a—-
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rang trinh do chuyén mon clia ho ¢6 thita dé chia se véi nhan vién
cua minh. Ra rang lic nay ho cam thay minh that giong mot ong sép
va luon gitr var tro kiém soat. Nhiéu ngudi nhan xét rang nhéan vién
cap duadt thieu kinh nghiém rdt dé sai khién, mot nha quan ly con
noi1 rang anh ta thay lam viec voi nhan vien it kinh nghiém that don
gran v1 ho phu thuée vao anh (a cung nhiéu nhu anh ta wrang cay ¢
ho vay Anh 1a nguong ngung thira nhan cam giac hat long cua “anh
chot gnra xu mit”. Anh ta (r giéu minh: "Ho cung 1é nhu tot, ¢é khi
con te hon”.

Khi duoc hdi ve yéu cau clia nhang dar dien ban hang it kinh
nghiém, cac nha quan ly cho biét:

Nhan vien can hiéu biét vé cong ty va cong viec ho dang lam.
Ho can hiéu diéu g1 that su quan trong va di€u gi khong trong
vo s6 nhimg su viec dang dién ra xung quanh. Ho can duoc
hudng dan. Vo tu cach 1a mot ¢o van, ban c6 nghia vu truyen
cho ho thir ho can la su nang dong va mot cai nhin toan canh
ve cangty.

Nhan vien can gi ¢ nha quan ly? Su hd tra. huang dan, dao tao,
cach thu hut khach hang muoi, cach d¢ hoa minh vao khong
khi lam viéc ctia cong ty... - nhing dé xuat hét suc cu thé. Toi
phat not anh ta nén di dau, lam thé nao dé uép can tung nhom
khdch hang khac nhau, dong ther giup anh talén ké hoach hoat
dong phu hop voi kha nang va tinh cach cua anh ta. Giap anh
ta gap go khach hang, néu anh ta g10i viec nay hon la giao tiép
qua dién thoai. Quan trong la mot nha quan ly phai biét nhan
vién cua minh co kha nang nao ndi tréi dé chi cho anh ta cach
tan dung kha nang ay. Luc nao ban ctng phai to ra dé gan va
Ol mo vdi ho.

Nhirng nguoi tré hon muon ban dia y tuong vé cach tiép can moy,
ve suit céng hién va muon nghe nhimg dé xuat ciia ban. Ho cin su
guip dactia ban ve mor mag, wviec phan tich toan canh hoat dong
kinh doanh, cho dén viec lam thé nao dé tao méi quan hé t6t dep
voi tro ly hanh chinh.
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Ngay tir dau, cac nha gquan ly mai déu y thie duoc ring nhan vien
cap dudi thiéu kinh nghiem rat can swhé ra, can huong dan va can giap
do dé phat trién. Ho hién ring cac nhian vien nay can dwoc touyén dat
kién thue chuyén mon va nang cao ky nang hoat dong. Ho danh nhiéu
thon gian dé gap rieng ting ngudi, 6 chuc nhiéu buds sinh hoat theo
nhom duoi hinh thie nhing budi dao tao hang twan vé cach tham do
quan diém khach hang, tién hanh cuoc goi hay dén tan nha khach hang
de ban hang, va ciach gir quan he véi khach hang... Ba sd cac nha quan
ly nhan ra rang trong khoang thoi gian ba thang dau, cac nhan vien cap
dudi can duoc chi dan khong nhang vé duong di nudc buoc, ma con vé
cach tu duy vé nhimg dieu ma ho hy vong dat duoc trong tuong lai.

Ho can duoc hudng dan trong cac hoat déng tiep thi, trong nghe
nghiép, va trong thé gioi kinh doanh noi chung.

Ho muon téi dao tao dé ho lam tét cong viec nay va ¢ cong viéc
sap toi cha ho nia.

Mac du vay nhung trong mot vai truong hop ngoai le, cac nha
quan ly van danh thai gian dé quan tam dén khia canh 1finh cam cia
cac nhan vién cap duot,

Khi toi cung dai dien ban hang dén gap giam déc diéu hanh cia
mot cong ty nho, toi chot nhan thay anh ta mos lung tung lam
sa0. Anh ta luon miéng hoi toi va téi nghi rang anh ta dang lo
s0. cang thang... Chiing 161 xem d1 xem lai ban thio cua anh ta
va anh ta biet mos viec ¢6 vé khong on, nhung anh ta cuw ngou
mm thin thit. To1r bat anh ta phai noi va mot Lit sau anh wa da lav
la1 binh tinh.

Thuong tht ho biét lam viéc gi la dung, nhung ho khong the
dua ra quyét dinh, chunh xac hon la ho khong mudn phai dua
ra quyet dinh. Chéng han, ho bam 1ay khach hang du biét se
khong co gt tien tnén, va diéu do chi fam ho mat thoi gian,
nhung ho ngat khi phai tu minh cham dut.

Mot tan nua, cac nha quan ly lar ngac nhién khi thay nhung
nguatre tudi té ra rat de dat. Khi nghi lai nhirng nam thang dau tién



124 - Bro 0MING 3 VANAGLR

luc con la dai dién ban hang, ho cung timg c6 luc bat an nhu vay. Mot
nguoi da nor “Nhu chuyén xay ra hang thé ky truoc vay”.

Khi no1 chuyén voi nhan vien cdp duo, chung ta thdy nhimng nguom
o it kinh nghiém hon thuong hai long voi nha quan ly maoi hon so voi
nhirng nguoi cé nhiéu kinh nghiém. Tuy nhién, cic nhan vién it kinh
nghiém lai co chung moét 1o1 phan nan vé cac nha quan ly mai: cac nha
quan ly “so khong dam buong tay dé chung toi tir buoc di”.

Cac nha quan ly mai luon ban khoan liéu ho da quan tam ding
muc dén cac nhan vien cdp dudi chua, dac biét la nhitng nguéi méi bat
tay vao cong viéc. Trong nira nam dau tién, khi 101 hoi cic nha quan ly
mai rang sa1 lam lom nhat nao ma ho mac phai khi quan ly cac dar dién
ban hang tré tudi1 hon, ho da néi: “Chua quan tam day du”.

boi luc, ban nghi tol ¢6 triét ly “néu khong tu boi thi chét”.
Nhuing nguoi tre tudy hon thuong rit hang hat. Ho chi biét tién
len, tién len, va uén len. Trong tinh huong dé, ban phai chic
chan rang ho dang di dung huong. Néu ho di sa1 duong, ban se
phai keéo ho lar va chi cho ho 161 di dung.

Tor chi lo rang t6i bao ho vuot bién, trudc khi tér day ho biét
bor. Tat dé ho chim nghim vi tor khong ¢6 thei gian huang dan
ho boi. Toi qua ban.

‘luy nhien, dén nira nam sau, cac nha quan ly lai xdc dinh sai
lam phé bién nhit clia ho trong viéc quan ly nhimg nhan wién cdp
duoi it kinh nghiém hon 1a “giam sat qua chat che”.

‘Tar hiéu ra van dé nay nhd mot nhan vién tap su. Tai cuir tiep
tuc huong dan, dao tao, chi bao mat cach chi nét trong mat
thoi gian dai, dén noi nhan vien tap s nay budc phai len tiéng:
“Nay, hav tranh ra dé toi tr lam”.

O ay hol 161 tai sao o1 van uép tuc di gap khach hang cung
co ay To1 khong tin tudng co ay al Co dy da khién 161 phai suy
nghi. Tor ling tung khong biét nén uep e lam gi dé dap ung
nhu cau ctia nhom gia. Tot phat dung lar dé suy nghi xem 10i
muon gi Iuc nay.
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Pa dén lic dé cho ho tu dua ra quyér dinh va da dén luc toi dé
ho tu ttim deén to1, néu ho that su can to1 ho tro. Ho la nhung
ngudi nang dong, c6 hiéu biét vé linh viuc cia minh, muén hoat
dong doc lap trong linh vuce do va muon duoc di trén d6i chan
cda chinh minh. Ho da san sang dé lam viec.

Cdc nha quan ly da nhan ra su that dé nhu thé nao? Ho dé y
thdy cac nhan vien it kinh nghiém hon bat dau né tranh ho. “T6i dan
dan cam thdy toi dang tu budc minh vao ho”. Khi cach phan hoi gian
tiep nay khong mang lai hiéu qua, cap dudi tré nén thang thin hon.

Néu thdy diéu gi d6 sai, 161 no1 ngay chu khong cho dén sang
hém sau. Toi cam thdy dé chiu hon va tor nghi mor nguo xung
guanh minh cang thay nhu thé. Tér khong thé dung nhin kin
nhan thay c6 vidn de can diéu chinh. Toi 1én uéng ngay vor thdl
do6 cua mot ba me dang day do con.

Toi quan ly rat nhiéu nhan vien ban hang moai va té1t muén ho
thanh cong. Thé nhung to1 khéng biét rang toi dang lam ho cam
thay agot ngat. Mot ngay no, ho dén gap tor va bao: “Co dang
stét chung ta1 hat chat day”. Toéi nuét nghen.

Thinh thoang, sép lai bong gio rang toi da khong dé nhan vien
tu gra1 quyét van dé cua ho. Toi khéng nhan ra viec do mai dén
khi tor doc két qua tham do y kién. Khi ho gap van d¢, toi voi
vo lidy ngay roi tu tim cach giar quyét, va ho khong bang long
veé diéu do.

Cac nha quan ly cung phai chiu nhung hau qua khong luong
truoc do cach ho xir 1y rac réi va sai sot cua cac nhan vien cap dudi.
Chung ta hay chu y den nhing hinh dnh xuat hién trong daun khi ho
tu boc bach.

Ban la nha quan ly, va dot nhién ban la Chda wot. Tar mudn
no1 la ban o duec vi tn nay vi ban that su giot trong vat wa la
moét nhan vien ban hang, va bay gio nhan vién bin hang dang
bao cao cho ban. Ban can hiéu ring nhing nguoi nay dang lam
cong viec cua ho, trong khi ban muén huong dan ho cach thuc
hien cong viéc cla chinh ho. Vay thi chang may chdc, ho sé tra
cong viéc lat cha ban.
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[o1 tham gia vao bat cr van dé nao ma nhan vién cua toi gap
phat Tér chinh sira moi sai s6t ma toi trong thay. Cha me luén
& canh dé nang do mo1 1an ban vidp nga. Nhung cach duy nhit
dé ban tudng thanh 1a bé me cu dé cho ban hoc tir chinh ban.
V1 qua nheet tinh déi voi moi nguoi ma téi da vo tinh bién ho
thanh nhang ké ¥ lai. Me oi, hay stra ca1 nay cho con. U, duoc
thoy, me sé sua ngay, con yeu a. Va the la ban cu stra mai, trong
khi con ban thi khong bao gi¢r hoc duoc cach grar quyer van dé.

Cac nha quan ly bat dau danh gia hé luy lau dai cia nhang hanh
dong ma minh lam dé1 voi cap dudi, va trong vi du sau, chung ta thay
ho nan long khi kham pha ra ring ho da tur mua day buoc minh.

161 nghi (61 maoi la nguoi biét cach tot nhat dé xir Iy mor viéc.
To1 co thé tim ra giai phap cho moi van de. Vay thy nhung nguoi
khac sé dé to1 trr Jam moi viec. Toi bi vaong vao tat ca cac van dé
cua cdp dudi, (61 dé ho chat rac roi len var 16i. Co cam giac nhu
to1 dang phu trach dén muoi khach hang.

‘61 da khong giup ho tr dung trén dot chan cda minh. Gio th
ho khong san sang nhan ldy cong viéc ma lé ra ho phai lam. Téi
cur nghi mai vé dieu do. Nhu thé tor dang lam bao mau vay va
(01 co qua nhiéu cong viec phai lam, thay vi hudn luyén dé nhan
vién cvia minh tu thue hién. Ho khang biet cach tu duy doc lap.
Ma bay gid to1 phar Jam viec var sa nhan vien tap su va khong
co thoi gian danh cho ho ntua.

Mac dut cac nha qudn ly da nhan ra sai 1am trong cach lam viéc
cua minh, nhung trong suét mot thoi gian da), nhiéu nguei van chua
thé tir bé thot quen om dém cac van dé cua nhan vién cdp dudi. Ho
phai vat lon vaoi “hoi ching nhan vien thua hanh”, va ho van tin ring
trong tinh thé cip bach, ho sé phai dich than giar quyét van dé. Bén
canh do, ho thay thoai mdi khi tré vé voi vai tro ma ho cam thdy
minh rat c6 kha nang (mot su thot thuc gan nhu vo thuc) va phin
dau de lay lai su tin nhiém.

bén cudi nam, da sé mot nguoi da nhan ra rang cach cu xtr cia ho
la khong thé chdp nhin va ho bat dau ca gang han ché nhung lan can
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thiep khong can thiét. Ho bat dau cam thay rang muén giup do nhan
wvien phat tiién nang luc, ho phai cho phép nhan vién mac sai lam va tu
rut ra bar hoc tir nhung sai lam do. Trach nhiém cia cic nha quan ly la
han ché nhimg i1 ro tong thé ctia t6 chiic va bao vé nhan viéen cap duai
khoi mac nhung sai lam tai hai.

Cach duy nhat de hoc hoi la w hoc théng qua mét cuoc thu
thach gat gao, va cong viec cua nha quan ly la phar dam bao
rang nhan vien cta anh ta cam thay ho c6 quyén duoc mao
hiém vi... duoc tr do mac 16i. Nha quan Iy chi can bao dam
rang'ho khong pham phai nhung sai lam lon co thé phuang hat
dén cong ty hay su nghiép cua ho.

To6i phai biét khi nao nén can thiep, kht nao nen dé dai dién ban
hang tr quan ly khach hang, khi nao nén d¢ cac nhan vien ty dua
tranh vor nhau... Gro day, kht ho néu léen mét kho khan nao do, toi
luon mé diun bang cach hdi: “Vay anh/chi da lam gy dé xur ly viec
nav?”. Néu ho chua vit oc suy nghi dé tim cich giai quyét, toi sé
bao ho di ra va chi quay lai khi nay ra mot vai y tuomg nao do. Moi
viéc sé tot hon rat nhiéu néu ban miac mot vai sa Yam nho.

Cdc nha quan ly mo két luan rang vai tro cua ho khong phai
la mang ho ganh nang rac réi cla nhimg cdp duoi 1t kinh nghiém,
ma la hudng dan hay cung cap cho ho cic ngudn luc va dé ho wr giai
quyét van dé.

Néu ho gap trd ngai, 161 sé giup ho vuot qua bang cach go v

nhimg quy toinh tr duy dé im hwong giai quyét. Dé la nér dung
chinh cla cuoc gap ma chung toi goi 1a busi hop chién luoc.

Quan ly nhan vién nhiéu kinh nghiém

Mot tha thach ma cdc nha quan ly maon phar déi mat la quan
ly nhan vien cip dum nhieu kinh nghiéem hon. Tham chi, mot nha
quan ly con tic canh sinh tinh ma sdng tac moét bai tho bay té tam
trang béi 16i clia anh ve van dé nay. Ho mo ta mé) quan hé hic ban
dau vor nhitng nhan vién cap dudr nhiéu kinh nghiém la rat kho
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khan va doi hoi su khéo 1éo. Nhiéu nhan vién cap duot déng y voi
danh gia nay cua ho.

O day co nhiéu nguyen nhan. Cic nha quan Iy mé da thiéu t
tin khi dieu hanh cap duéi la nhing nguoi nhiéu kinh nghiem lam
viéc hon ho, dac biet la nhing nguoi hoan thanh xudt sac nhiem vu
duoc giao. 'Iro trén thay, nhung ngudt ma ho cam thiy phu thuoc
nhat - nhung ngudi dat két qua kinh doanh cao - lai la déi tuong ma
ho kho quan ly nhat. So vdi mot so nhan vien cip dudi da ¢6 nhiéu
nam kinh'nghiém, cac nha quan ly thuong tre tuoi va it kinh nghiem
hon trong vai tré ngudi tao ra ket qua, va cung khang chac liéu ho
co nang luc chuyén mon cao hon hay khong. Ho khong biet that
ra minh phai thé hién nhung gi. Ho cang ling tting khi thiy ngudn
dong luc chinh - tién thudng - 6 ra it hiéu qua déi voi nhung nguoi
nay. Ho da duoc ném muu thir thach cia nhing dai dién ban hang co
tham nién nay: ho ¢o the dua ra dé nghi, c6 thé khong dong tinh, va

hay thac mac vé nhing quyer dinh cia nha quan ly.

Suot mot nam daw, cac nha quan ly ¢4 ging xac dinh vai tro cua
ho déi véi nhimg nhan vién cap dudi quan trong nay. Nhang ngucm
c6 tham nién lam wiec thuong ¢6 hai lon phan nan chu yéu ve cic nha
quan ly: moét 1a ho it ton trong cap duai va khong cho cip duot quyén tu
quyeét, har la it quan tam hay quan tam khong dung cach dén cap duoi.

Dau nam, cac nha quan ly thuong than phién rang nhang nhan
vien ¢ap dudr nhiéu kinh nghiém lién tuc thach thac quyén han cua
ho bang cach t6 thai d6 bdt man. Cam thdy bat an vé vai tro mos
cua minh trong nén van héa ma nhung nguoi lam viéc hien qua
duoc ton trong hang dau, ciac nha quan ly khong biét lieu ho co thé
gianh thang loi trong tran chién nay hay khong. 1o e ring nhan vien
cdp dudi co kinh nghiém se qua mat ho va gianh duogc su ung ho i
cap trén. Doi khi nhing lo ngar nay la chinh dang, dac biét la trong
cdc cong ty chuing khodn. Qua that, dé1 khi cic nhan vién giau kinh
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nghiém co nhang hanh dong dé1 lap vei nha quan ly. Ho thuong
cong kich vé viéc ciac nha quan ly mai “hao hue thay dor moi thu, voi
vang dp dung nhitng quy trinh riéng ma khéng tim hiéu tinh hinh
hay xin lai khuyén ctia ho”.

‘Tot da thidy mot s6 thanh nién tré Jam nhu thé va ho luon ¢é tu
tuang phai thay déi, va ho kéo to1 vao nhu mor yeu t6, mot tac
nhan thay dér. Toi giao dich voi mot khach hang co le da duoc
dén 10 nam th) phai. Toi vao nghe duoc 25 nam ro1. Cac ban
nghi rang ho sé lang nghe y kén cua toi? Chac chan rot ho se
thay ddi — thay doéi cong viec ngay. Chung to1 sé van lam cong
viec ch khi ho roi khoi vi tri. Néeu khong can than, ho se khong
duoc gi. Con chung téi van & dav.

Ngay ca nhing nguoi hiéu biét nhat cung phar bo kha nhiéu
thoi gian dé thich nghi vai viec ¢c6 mot w1 sép tré hon “bao cho ban
bi1ét nén lam gi”. Va tit nhién, cac nha quan ly seé hanh dong theo
phong cach déc doan ciia ho. Vao dau nam thu nhat, mam méng cua
nhang moi quan hé khong bén virng da ndy sinh. Hau hét cac nha
quan ly thuong co cam giac bi de doa va phan ung theo kiéu phong
thu. I'é nhit 1a ho co thai do “t6i sé cho anh biét ai 1a sép 6 day”. Diéu
do chi tao ra mot vong xung dot lan quan. Hoac ho sé chon giai phap
né tranh xong dot va khong bao gio dét dau vai nhing hanh vi du
khong phil hop ctia cic nhan vien cap duat.

Nhang nhan vien c¢dp duoi nhiéu kinh nghiem thuong phan
nan rang cic nha quan ly mor “tré1” ho qua chat. Ho dien tiét vi su
doéc lap by xam pham.

Co hai ly do dé toi lam cong viec nay: téi duoc tra luong thoa dang
va duoc tu do. Dimg quan ly tor qua nghiem ngat. Hay chap nhan
nhimng y kién clia téi. Hay lang nghe chién luoc ctia té1. Hay cung
cdp cho 161 mot s6 dé xuat. Va hay dé 161 mot minh, Day la tiéu
chudn lam viéc clia toi, va anh hay lam theo diéu do. Dung gay
qua nhiéu ap luc lén o1 hang ngay, ma chi can quan tam liéu toi
¢6 hoan thanh chi teu duoc giao hay khong.
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I'6i la nguoi dem lai hang tneu da-la doanh thu cho cong ty
vi to1 muén lam nhu thé. Toi da co ging giai thich véi anh ay
la hay dé toi tu dam trich cong viec cda t6i. 161 la mot trong
nhém nam nguoi dung dau dem lai lon nhuan 200.000 do-la
cho cong ty trong vong sau nam qua. Nhung anh ta lai doi xa
vOi 101 giong nhu mot nhan vién tap su - “I'61 nghi anh nén lam
thé nay, thé nay...".

Nguyen nhan cta su phan no 1a cac nha quan ly chua biét dieu
chinh phong cach giao tiép cho phu hop vér nang luc va kinh nghiém
cua cap dudi. Ngay ca khi ho da nhan ra rang can co6 thai do néng doi
voui tung truong hop, ho van chua muén hay khong c6 kha nang thay
dé1 phong cach Jam viéc quen thuéc.

Gan day, chung 101 ¢6 mot gram doc ban hang luon bao ban
nhan vien phat lam the nay, khong duoc lam the kia. Diéu nay
rat <o lot cho nhan viéen tap su chua c6 kinh nghiem, nhung doi
vdi nhing nguoi da duoc dao tao thl khéng can phai cam tay
chi viec, tru khi ho yéu cau ban su giup do. Khi 6t not ra diéu
nay, nha quan ly hoan toan dongy vdi toi, nhung ngay hom sau
anh ta lai van 1am nhu thé. That chang ra sao.

Nhu da mo td & trén, khi cac nha quan ly mdi hiéu hon vé
nguyén tac an phia sau viéc thi hanh quyén han, ho bat dau tnép
nhan mot phuong phap it mang tinh meénh léenh hon, dong thot yeu
cau cap dudi phat biéu quan diém cia minh. Theo cach do, mér quan
hé cua ho von cic nhan vien cap dudi ¢6 tham nién lam wviéc, néu
khéng nam ngoar kha nang chinh dén, noéi chung da duoc car thién
dang ké. Vao mIa nam sau, hau hét cac nha quan Iy da danh gia cao
nhu cau duroc 1am viec doc lap cia nhung nhan vién nay.

Bay g0, 161 dang o gia1 doan ma té1 ¢o thé dat ho gin nhu ngang
bang voi tol. co thé vao va ngd xudng tro chuyeén ciung tor. Tor
"ban luan chién luoc clia ho” theo cach: “Hay nai cho t6i biét ar.h
muon lam gi. Hay noi cho tol biét anh dang lam dén dau. 11ay giai
thich cho tor viec nay”...
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Phai mat bay thang té1 ma that su hiéu ring téi ¢6 mot nhan
vien lam wviec kha tét. Anh ta co6 thé cung ldc giai quyét nhiéu
van dé, anh 4y cang c¢6 nhiéu nam kinh nghiém. Téi khong phai
madt nhiéu thoi gian véi nguoi nay. Toéi co thé dé anh ta tr do
lam viéc. Khi té6i mudn anh ta lam viéc g, toi chi can noi day la
két qua ma té1 muén nhin thdy, ma khéng can di sau vao cha
tiét. Con véi nhung ngudi moi, khong nhang téi phai noi cho
ho biét két qua cudi cing, ma con phai chi bao timg budc dé ho
hoan thanh t6t cong viec.

Nguoc lai, van ¢é nhimg nhan vien nhiéeu kinh nghiém than phién
ring cac nha quan ly it quan tam dén ho.

Cac nha quan ly duoc day cach 16i kéo sy chu y va danh nhiéu
thoi gian cho nhirng nguoi twong d6i maoi von la nhing nguoi
chi ¢o thé dam nhan moét phian nhd trong toan bé cong viec
duoc giao. Thé 1a ho danh hau hét thoi gian cho nhing nhan
vién non nghé d6. Nhung nguoi da lam viéc nhiéu nam trong
cang ty lai khong duoc quan tam. D6 1a diéu dang noi. At hin
ho da cé thé cung cip cho ching 16i nhiung ngudn luc can thiét
dé lam viéc hiéu qua hon, chiang han nhu hé tro vé hanh chinh,
may moc... Ho da qud chu y dén nhung nguoi mai, trong khi
day la nhitng nhan vién rdt c6 thé sé roi bo cong ty. Tham chi,
ho khong biét dén nhung diéu khién chung tor that vong. Ma
chung toi, chit khong phat ai khac, mat [a nhiang nguai dem lat
loi nhuan cho cong tv nhiéu nhat.

That nguoc doi, déi vai nhimg nhan viéen giau kinh nghiém, cdc
nha quan ly vira gidm sdt qud chat che, la1 vira bo mac ho. Cac nha
quan ly da danh hét thoi gian cho van dé khong dang quan tam nhat
trong su tuong tac voi cic nhan vien ky cuu, nghia la ho danh thot
gian dé tu vdn va chi day cho nhiang nguo nhiéu kinh nghiém vé viec
nén ban hang gi va ban nhu thé nao. Bung ra, ho nén danh tho gian
dé dé ra nhimg muc tiéu va chién luoc cho 6 chirc, cong nhan thanh
tiru cia nhirng nhan vién nay, tap hop cac nguon luc giap ho lam 61
cong viéc va ho tro ho phat trien ban than.
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Tor nhan ra rang to1 dang lam cong tac quan ly, cha khong con
la nguai ban hang truc tiép. Mot nha quan ly khong thé chi phot
cac hoat dong dién ra hang ngay, dac biét khi ho da co trong tay
nhang nhan vién nhiéu kinh nghiém. Ban phai dé ho lam cong
viec cta ho va dung can thiep vao. Hay giup do va hé tro ho néu
ban co the, va chi len uéng khi ho di sai huong, dan dén sulam
lac, thieu nhat quan voi dieu ban mong muon. Nhing nguai
nay luon nang dong va ho la nhung nguoi rat gioi. Ho seé di ra
ngoai va lam nhimg gi can thiét dé hoan tat cong viéc. Ho sé goi
cho to1 khi ho can su tro giap cua toi. Ho khong can cach quan
ly ma nhiang nhan vien non nghe can. Toi nén nhan ra dieu do
som hon maon phai.

Trong nhung thang dau nham chuc, cac nha quan ly maoi
thuong... quen trach nhiém giup do cac nhan vien nhiéu kinh nghiem
gir virng phong do6 lam viéc va chuan bi cho wong lai.

Ban co mot luc luong ban hang lon luon tu xem minh la nhung
nha quan ly dau tu theo kiéu truyén théng. Va ho khong di theo
cac chién luoc moi nhu bao hiém, bat dong sdn, cat giam thue,
ngan hang. Vi the, khi to1 noi chuyén véi mot ngudi mai, 1o1 da
thu hat duge mot thinh gid. Toi nhin thang vao mat ho va biet
rang ho co mot co hoi hiém hoi. Dieu toi nhan duoc tir nha mos
gioil giau kinh nghiém la mot ca nhan luén ¢6 gang lam theo
cach rieng ctia minh dé thu duoc nhiéu lon nhuan nhat trong
mot moi truong han hep, va anh ta phai san sang gia tang san
pham cho cac phan khuc thi truong, néu khong anh ta se gap
kho khan. That lang phi khi bo that gian tro chuyen vai loai
nguoi nay. Anh ta sé tien hanh cong viec theo cach giong y nhu
thé, cho dén khi chung ta mo anh ta ra khoi 16 chuc.

Trong ¢a hai nganh dich vu tai chinh va may tinh déu dién ra
nhiéu thay doi lon, tnén khai nhiéu chién luoc moi va co cau lai
nhiéu bo phan. Duong nhu cac nha quan ly cho rang nhung nhan
vien nhiéu kinh nghiém hon vén khong chiu duoc su thay doi va
khong thé hoc cach hanh xtr theo phuong thic méi. Ho luén nai co
“tre gia kho uon”. Va ho da nhéc di nhac lai ring day 1a nhom nguoi
phai nhan duoc su quan tam hang dau. That ra, y ho la nhung nguoi
co tham nien ¢o6 nhiéu van dé cang thang hon can giar quyét.
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Hau hét nhan vién cip dus co tham nién phan nan rang cac nha
quan ly da Xhong khuyén khich ho cap nhat va um hiéu vé nhiung
budc phat trién mai nhdt: “Ngay ca mot nguai ¢6 kinh nghiem nhu
tot cang can hoc héi théem. Ho nén khuyen khich dé chic chan ring
to1 dang no luc hét stic va tién bo dan len. Neu khong, toi sé trd nén
tw man hoac chan chuong”.

Phai thira nhan la nhing nhan vién cap dudi nay cin dén cac
chuong trinh huan luyen bé sung dé cung ¢6 va nang cao ky nang
nghe nghiép, nhung mot sé nha quan ly lai chi chi trong co hoi phat
trién dudi hinh thire dao tao hay nhung hinh thire khac cho cac nhan
vién ¢6 kinh nghiem. Nhiing nha quan ly nay thuong duoc khen ngo
nhiet liét.

Anh dy veu cau toi lam trudong nhom va anh dy that sw ngac
nhien vi 101 dong v ngav. Trnrde day chua ai de nghu o1 nhu the.
That la vui! Mo1 nhia moi gioi ¢6 kinh nghiem lau nam se duoc
phan cong dao tao mot nhom nhan vien e, Diéu do lam chung
tat cam thay do1 chut ty hao.

Cuo1r nam, cac nha quan ly bat dau nay ra cac y twong dé giap
nhan vien nhiéu kinh nghiem gitr virng phong dé lam viéc. Ho nhan
ra rang viec duc két nhing kinh nghiém phat trién khong chi gnip
80 nhan vién tre hoc hoi, ma con “cho phép nhan vién nhiéu kinh
nghiém gitr mar niem kiéu hanh”,

Toi dé y thay mot s6 nhan vien ky cuu khong muén dén nm 1o
dé nho wr van. Toi phai tim cdch truyén dat cho ho nhimg chien
luoc tiep th1 mo1 ma khong lam ho mat mat... Vao thar tir hang
tuan, 16116 chuc cuode hop danh riéng cho nhimng nhan vien co
tir hay nam kinh nghiém tré len. Tot nhan duoc su huong ung
nhiet tnh cua mot nguoi va ho to ra thich tha var nhang buo
hop nhir thé nay. 1061 chi khong chao don nhing ngudt muon
dén tham du cudc hop vor ly do so bi danh dong vat nhing
nguot mot trong cong ty Nhung to1 khong nai gi ca. Co maog lan
tat khang té chuc hop vao tha tu ma hop vao ngay thu nan.
Day (a cuoc hop thuong lé cia toan bo nhan vien ban hang cia
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chung a1, S6 lugng nguoi tham gra tang gap doi. Nhing ngudi
lam viec hiéu qua nhir ciing ¢6 mat. Ho da nghe tdi ké cho cac
nhan vién mai (lam viéc tir hai nam tro xuéng) nhing cudc gap
g0 clia t6i vdi cac nhan vat quan wrong trong cong ty. Toy diém
qua mot vai s6 )iéu thong ke dé mot nguoi thay rang chung toi
can thay d6i phuong thiic hoat dong. Nhiéu nguoi con ldy sé
1ay ra ghi chép.

Quan ly nhan vién hay gay rac réi

Khi duoc héi vé nhing cang thang trong cong viéc, hau hét cac
nha quan ly mdi déu tra loi khong chut do du ring do 1a lic ho phai
déi dién voi nhimmg nhan vién cdp duoi hay gay rac réi.

Gio thi toi da hiéu duoc phan nao vé cong viéc quan ly con
ngudi va nhan ra minh kém c6i & nhiung diém nao. That kha
khan khi phai “vat 1on” voi mét nhan vien khong lay gi lam
xuat sac. Chinb nhirng diéu 161 ky vong & anh ta da lam t6i cing
thang. Liéu nhang diéu nay co anh hudng gi dén tai chang?

Mot 86 nguoi nhac dén chuyén nay vdi thai do hair hudc nhe
nhang: “To6i dang phay Jam viéc vai la ga tay”. Cac nha quan ly méi
néi chung déu 1dt ngac nhién khi thiy mét sé nhan vien cap dudi cua
ho thiéu ca ning luc lan dong co lam viéc. Nha quan ly gan nhu mét
hét tu tin néu bong dung cac nhan vién day kinh nghiém cing roi
vao tinh trang nay. M6t phan do cac nha quan ly cua chung ta con rat
ngay tho va duy tam. Mot ngudi néi rang ho ky vong & mos ca nhan.
Mot nguoi khac giai thich rang cach nghi “suy bung ta ra bung nguoi”
da khién anh lam tudng 1a ai ndy déu tan tam nhu minh dé ching lam
cho t6 chirc hoat dong hiéu qua. Mat khac, cac nha quan ly cdp thap
c6 kha nang gap phai cac nhan vién hay gay ric rés thuong xuyén hon
$0 vOi cac nha quan ly ¢dp cao. D6 ¢o thé la nhing nguai thiéu nang
luc, khong co dong luc lam viec, hay chi don gian la nhung nguoi
khong thich nghi véi van hoa cong ty... - nhing ngudi thuong b sa
théi trugc khi kip tién than trén cac nic thang cia to chuc.
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Moi ngudt da canh bdo vei 161 rang day la cong viéc toi té nhat
trong cong ty. Do la vi trf tén neu, noi nhirng kho khan ma ban
d6s mat sé nhiéu hon bat ky vi tri cong viéc nao khac, rrong khi
ban van phai giai quyeét cac van dé ve hieu sudt hoat dong,

Tuy lam viéc vai nhan vién hay gay rac rdi thuong cang thang va
doi khi buc minh, nhung cic nha quan ly mor luén danh rat it thot
gian va strc luc, tri tue va cam xic dé quan ly so nhan vién nay.

Co luc, to1 chi muon vo chiée gay chat lon va danh ho cheét
quach cho ré, nhung toi lai khong thé lam thé. Toi phai vat
6c suy nght dé am cach xir ly moi viéc sao cho ho khéng cam
thay lo lang, bat an. Toi khong bao gio bét sé 1am viéc d6 nhu
the nao. Toi phar kiém tra va thuyét phuc anh ta, phai bao dam
rang anh ta dé 161 phé duyéet moi viéc, phal thong bao cho 101
moi viéc. Luc téi muon nhay dung tén va gao that to tic 1a toi
da chan ngay anh ta.

Ho phai hoc cich lurong trudc nhang rac réi lién quan dén hiéu
sudt hoat dong, cach teép xuc vai cac nhan vién hay gay rac réi, cach
quyét dimh va dap dung nhung bién phap cin thiét dé car thién hiéu
suat lam viéc cua ho hay dieu chuyén ho sang vi tri cong viec mai.
Hon naa, vi cac nha quan ly maéi hay mat binh tinh truoc nhang
nhan vién kho bao néen mot phan guan trong trong cong tac quan ly
caa ho la hoc cach ché ngu cam xiic ca nhan.

Cac nha quan ly bt ring khong dé du doan nhung rac ré lién
quan dén hiéu sudr hoat dong. Ilo phai phan biét gitra cac van dé nav
sinh do thiéu nang luc véi nhiang van dé bat nguoén tir viec nhan vien
thieu dong lie thuc day.

Sau sau thang, toi da nhan ra ai la nguot chién thang va ai la
ngudi that bai. Herring phai ra di. Perkins con la mét cau hoi.
Truong hop cia Herring da qua roé rang. Anh ta dén lac chin
gig, ra vé luc bon gio va khong tham gia buoi hudn luyén nao
ca Anb ta bt sa that cung dung théi. C6 diéun anh ta luon nam
trong top nhan vién dat doanh s6 ban hang cao nhat. Chac chan
anh ta co kv nang dac biet. Con Perkins? Anh nay lam viec cat
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lue, 1a nguoy ddu cén dén van phong va ra ve sau cung. Anh ta
dat nhiéu diém ton wrong cac chuong trinh dao tao, nhung chi
tdi anh ta Ja nguoi khong thich hap. Cong viéc nay khong danh
cho anh ta, khong hiéu qua dé1 vén anh ta, va toi khong (hé tim
ra cach dé khién cho cong viéc uén trién. Toi nen g anh ta o vi
tr1 huén thai thém bao tau nira?

Al sé phar ch trach nhiem khi cap dudi mic sai lam hay lam
viec kém co1? Do nhan viéen hay do tinh chdt cong viéc? Cdc nha quan
ly mai hiéu rang danh muc khach hang ctia cic nhan vién cap dum
c6 su khac nhau dang ké - mot s6 danh muc co vé de quan ly hon
nhing danh muc khac. May man cang duoc xem la yéu té quan trong
trong linh vuc bian hang. Cuoi cung, cac nha quan ly lai lung wing
khi nhan thay ¢6 kha nang chinh ban than ho mdi 1a ngon nguon
cia vin dé: Co thé nha quan ly mai da dat chi tieu khong thuc té
cho nhan viéen cap dud (do kinh nghiém han ché trong viec len ké
hoach), hay nha quan ly da vo tinh thudng phat nhan vién mér cach
thiéu cong bang, hoac khong giup da ho khi can thiét.

Tinh 161 von khong kién nhan cha lam. Co 1é toi nen cho ¢o ta
mot co hoi. Leé ra tor nén thiet lap cac gidi han va khung thoi
gian cho cong viéc ciia ¢6 ta. Mac dir moi nguon thay dat cham

chap, nhung ho c6 thay d61. Bung mong cho bat ky su bién
chuyén dot ngot nao.

Cac nha quan ty moi thuong cam thay lung tung khi ¢6 gang tim
hiéu nhimg y nghi an giau trong dau cac nhan vién hay gay ric réi. Von
14 nhung nguot lam viéc xuat sac, nha quan ly khang hé cé kinh nghiém
ban than dé wr do suy ra thai do va hanh dong cia nhimg nhan vien nay,
v1 thé ho kho thong cam véi nhang ke chuyén gay 161 do.

Tor khong thé hieu duoc nhiang nguai nay. Tar sao lai gap van
de vé hiéu suat hoat dong? Tai sao ho khong chiu lam viéec nuch

cuc? Tai sao ho mudn né1 don va lia gaw cong ty? Va tai sao trén
trd1 dat nay ton ta1 nhung ke an cap?
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Cing c6 le do qua that vong ma ciac nha quan ly cho rang nhung
nhan vien lac 16ng nay duong nhu khong hiéu chinh ban than ho co
thé can su tro gitip. Ho noi: “Anh ta khong biét minh c¢in gi; anh ta
chi biét car anh ta thich ma thoéi”. Do khong phai la nguoi biét lang
nghe nén nha quan ly di dén nhan dinh ring c6 1é ho da bé qua

nhiéu an y trong cac thong tin nho ma nhan vién cap dudi cung cap.

Hoc cdch phan hoéi vé hiéu sudt hoat dong la mét ky nang
quan trong dé quan ly cic nhén viéen cap dudi, dac biét 1a s6 nhan
vién hay gay rac réi. “Loi nhan xét ciia toi nén cy thé dén mirc nao?
Lam thé nao toi c6 thé phan hoéi thang thin ma khong ai chong
ché duoc?” - ho ban khoan.

Cac nha quan ly méi di dén nhan dinh rang viec ho thiéu ky
nang lang nghe da can tré kha nang phan hoi cia nhan vién cap
duai. Y kién phan hoi phai la mot sy trao déi qua lai, khong phai la
“chi bao, chi bao, va chi bao™:

Vai cuoc hop dau tien khong ¢o6 y nghia gi ca. Toi ¢é thé thay
diéu do. Chung chi la nhung buéi gap go dé noi vai cau chuyen,
dé vong vo qua lai ma khong thé hién dieu gi, ngoai trix cai toi
cila moi nguoi. Bay giar tor da ¢o thé goi tén chinh xac 1a nhu
vay.

Moét nha quan ly da mé a tac dong lau dai ctia cudc déi thoai
gitra anh va mot nhan vién hay gay rac réi.

Ban dau, do khong hiéu nhimg uan khuc trudc day nén tur toi
da lam hoéng moi viec. Kiéu quan ly ca khong pha hop voi tinh
cach ctia nguot nay, ma to1 lai khong nhan ra diéu do. Khi nhin
lai van dé, toi thay hinh nhu minh di qua dp dat, du 161 khong
c6 tinh nhu thé, nhung t6i van cho rang néu ¢ vi tri quan ly, anh
ta cing sé phan ung giong t6i. Tuy vay, toi chua bao gio hoi vé
nhing tam tuw ma anh ta van giir trong long. Néu c6 thé quay lai
nhuing gi¢y phut do, nhat dinh to1 se ¢6 gang lam khac di. Lac ay,
toi dé nghi gap tung khach hang cia anh ta. Anh ta néi ciu. Tot
chi muon khach hang hiéu ring bay gio anh ta se la tieu diém
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va sé duac nhiéu nguoi cham soc. Thé nhung toi khong bao gio
dat duoc muc dich d6. Va méi quan hé cua chuing toi ngay cang
xdu d.

Khi ban néu y kién phan hot nghia 12 ban phai chudn bi d6i mat
va giai quyét xung dot. Hau hét mos nguot déu muén né tranh xung
dot nén ho che gidu thong tin qua lauw, khién nhan vién cap duoi
khong co co hai hoc hoi va cai thién hiéu suat hoat dong,

Tér tng lam viéc voi mot nha quan ly than thien va dang meén.
Nhung gio t6i thdy minh hoan toan khong hoc hor gi duoc
o anh ta. Anh ta khaong bao gio dung cham dén ai. Khi moi
nguoi pham sat 1am, ho luon bi dan viat bai y nghi: “Liéu co ai
phat hien ra khong? Nhu thé nay ¢6 té lam khong? Té1 ¢6 bi ha
bac trong bang xép loai khen thudng v1 dé xay ra chuyén nay
khong?”. Ban biét diéu do. Ban chan nan tho dai. Tat nhién
moi viec khong té nhu ban nghi va sé duoc thao g, nhung néu
ban khong bao gio dua ra bat ky y kién phan ho1 nao va néu
ban khong baa gua chi cho moi nguoi biet sai s6t cua ho, ho sé
khong hoc hor duoc dieu gi ca.

Nha quan ly co vi sép dé chiu dy da thua nhan rang, trong nhirng
thang dau tién sau khi nham chuc, chinh anh cang ¢6 tranh né xung
dot “trir khi diéu ay la cdp thiét”. Anh muon nhan vien cap duo quy
mén minh, Anh chang quan ly nay cuéi cung cung phat mien cuong
ky luat mét nhan vién, sau khi nguoi nay vi pham mot trong nhing
quy dinh quan trong cua cong ty.

Vao cudi nam, tit ca cac nha quan v déu da ky luat hoac xu phat
it nhat mot nhan vien cap dudi, da s6 phai ha bac hoac sa thai mot
nhan vién. Ho thdy khé khan khi phar kién quyét xu ly nhan vién ctia
minh, doi luc khong cam thdy tu tin vé cac quyét dinh truoc d6. Ho
cam thay béi réi vi budc phai sa thai nhan vien. DPay la mot trong s6
nhang hanh dong khién ho khiép so.

Toi ¢c6 mot nhan vién chang lam céng viéc gi vai tu cach la mot
dai diéen ban hang. Anh ta ¢6 lé la nguor dang mén va duoc
nhiéu ngudi véu quy nhat wén thé gian nav. Moi nguoi déu
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thich anh ta. Khdch hang cing mén anh ta, nhung anh ta khong
ban hang. Quan diém cia anh ta la ra ngoai va lam moi viéc
dung dan cho khach hang va khi khiach hang yéu cau mét diéu
g1 do, ho sé viét cho anh ta mét biic thu. Anh ta khong bao gio
biét liéu nam sau, khoan dau tu d6 ¢6 mang lai loi nhuan hay
khong, vay ma anh ta khéng khuyen khach hang dau tu ngay
nam nay va thu vé lgi nhuan vao nim nay? La mét nha quan
ly, ban phai mang ganh nang nay trén vai - Chua oi, t6i phai
noéi chuyen voi ga nay. Cudi cung, ban lay hét can dam va noéi:
“Anh nghe day, t6i khong nghi cong viec tiép thi thich hop véi
anh”.... Cudi cudc néi chuyen, anh ta caAm on toi réi rit vi da chi
bao cho anh ta. Diéu dé lam téi ngac nhién. Anh ta dang cho
moét ar dé thao gitp anh ta “chiéc vong kim ¢6”. Toi tuc dién
nguoi. Hiém khi téi gian nhu thé, nhung toi van cam thay toi
da thua anh ta.

Cudi ciing, cac nha quan ly nhan ra rang viéc sa thai ciing can
dén ky nang. Ban phai tién hanh viéc nay bang thai d6 xay dung, tuc
la chi dé cap dén nhirng van dé quan trong (“Ho khong muén ban
16i ra tdt ca 16i lam cia ho"), va du trong truong hop nao, ban cung
nén gitt cho ho chat long tu trong. Pung nhan tim khong can thiét.

Cac nha quan ly néi rang viéc sa thai nhan vién cap dudi day
ho ring phai cin than hon trong khau tuyén dung. Nha quén ly cam
thdy that kho khian khi sa thai mot nguoi ma chinh minh da nhan
vao tlam. Tuy diéu nay van chua xay ra vi khoang thoi gian quan ly
cha ho con wrong déi ngan, nhung dén cudi nam, ho da xem tuyén
dung nhu mét ky nang quan ly quan trong.

Phai kha lau sau td1 md1 nhan ra tdm quan trong cua khau tuyen
dung. G10 day, tdi danh mét khoang thai gian va cong suc diang
ké cho viéc tuyén dung va phong van. Toi dang <6 ging phat
trién cach 1ép can co he thong d6i var tung ung vién va ca ahan
vien. Co khi to1 da phai trung cdu y kién tap thé dé quyét dinh
c6 néen cho thoi viec nguor dé hay khang,
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GIAO PHO VA KIEM SOAT: THACH THUC CUA
CAC NHA QUAN LY MOI

Hoc cach giao phao co 1€ 1a thir thach lon nhat ma cac nha quan
ly gap phai khy quan ly hiéu suat hoat dong ctia cdp dudi. Mot cha dé
xuyeén sudt trong cac cudc trao dor vor nhan vién cdp dudi, ca nhung
nguoi co kinh nghiém va thiéu kinh nghiem, la lam thé nao de can
bédng gitra glao pho va kiém sodt. Cac nha quan ly phai quyét dinh
viéc nay: néu phan quyén cho cap dudi qua it, ho se cam thiy by kiem
soal qua chat ché; con néu phan quyén qua nhiéu, ho sé cam thay by
bo mac va iméu su ho tro.

Mac du giao pho 13 mot trong nhang quy trinh quan ly can ban
clia to chue, nhung hau hét cac nha quan ly déu nhan ra ring ky nang
giao pho caa ho khong nhu mong muon, tuy ho van chua nhan thuc
duoc day @i pham vi cia van dé. That vay, khi duoc veu cau mo ta
phong cdch quan ly cua minh sau ba hoac bon thang lam viéc, hau
hét déu cho rang ho da giao pho & muc thich hop. Ho cho rang cac
quyét dinh cua ho chi mang tinh chdt tw van. Ho theo doi kha long
leo, nhung lai rat ¢<& mo khi thuyét phuc. ‘Tham chi mot vai nguoi
con so ho da giao pho qua nhiéu: “Néu tor co mot khuyét diém nao
do thi chinh 1a to1 da giao pho qua nhieu. ‘l'ot glao toan bo trach
nhiem cho ho va hy vong ho sé hoan tit". Cap dudi cia nha quan ly
nay lai not khdc. Ho thiay nha quan ly nay trinh bay qua it vé nhang
két qua ma co mudn ¢, trong khi lar chi bao cho ho qua nhiéu ve
cdach lam, bat chap viéc ay 1a gi.

Tuy nhien, khi nhin lat nam lam viéc dau tién, cic nha quan ly
thira nhan rang ho yéu ken trong khau giao pho, ma hau hét déu cho
rang “day la khau kho khan nhat trong qud tninh tiép nhian quyen
luc”. Chung ta c6 thé diém gua ba trd ngai ciia ho tren con duong
tro thanh nguoi giao pho hieu qua. Truoc hét, ho phar hiéu thé nao
la quan ly con nguos, chu khong phai quan ly cong wiéc. Khy bat dau
dam nhan vi tri mai, hau hét cac nha quan ly mai deu khong nhan ra
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diém khac biet nay. Chiing ta quan sat qua trinh hoc hoi cham chap
va vat va cua ho dé biét rang nha quan ly la nguoi lam viéc thong qua
nhung nguoi khdc: “Ban biét khong, ching toi thuong noi dua rang
muc tieu chinh cua cac chuong trinh huan luyen la lam cho nha quan
ly khong con quan tam dén van dé chuyén mon, ma chi quan tam
dén vin dé quan ly, dé ho khong con chi bao cho ban cach tién hanh
cong viec ciia ban nua”.

Trd ngai thit hai 1a s& thich riéng cla cac nha quan ly mai. Mot nha
quan ly con noéi rang viec giao pho tra1 véi ban tinh ty nhién cia ¢o.
15i pha1 bé lai phia sau 15 nam kinh nghiém lam viéc. It nhat
trong ba thang, to1 da cu xit nhu moét nhan vién binh thuong,
Toi nghi tdt ca cac nha quan ly méi déu phai lam nhu thé. Viec
ho c6 lam nhu thé hay khong phu thuoc vao khoang thoi gian
dé ho nhan ra diéu nay.

Mac di rat mét moi vi phai ¢6 gang la mot nguoi thanh thao
vé chuyén mon, nhung cac nha quan ly thdy “dé thd” hon khi dua
vao thoi quen va kinh nghiém ban than. Kién thuc chuyén mon luon
¢6 loi cho ho, vay th ta1 sao bay gio la1 phai tir bd, chua ké trinh do
chuyén mon cia ho luén duoc khuyén khich va tuong thuong?

Toi da canh tranh va gianh chién thiang, nhung do 1a khi téi o vi
tri cia nguoi diéu khién. Cam gidc sé hoan toan khic néu ban
chi hoi han nguoi ldi va dua cho anh ta nhang cong cu khic
nhau dé anh ta ty la1 xe. Ban da khong con ném duoc mui vi
thanh cong nua.

Trd ngai that ba la sy bat an ca nhan. Pa s6 y kién cho rang
cac nha quan ly mién cuang giao pho vi ho so phai chia sé va lam
suy giam quyen luc cua ho. Péi voi cdc nha quan ly moi, thdi do
nay xuat phat tr ban khoan ¢6 hitu: giao phé la méi de doa d6i
vai 1ong tu trong va ban sic cta ho. Khi hiéu rang tr¢ thanh nha
quan ly co nghia la dat s6 phan cia minh vao tay nguoi khic,
nhiéu nguoi trong s6 ho rat hoang mang. Mot nha quan ly ké lai
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rang trong sudt thang lam viéc dau tién, anh da toat moé héi moi
khi nghi dén viéc nhung nguoi khédc ¢6 thé ha bé minh.

Hau hét cic nha quan ly maén déu co tat. Van deé nay sinh la do
cang viec nay doi hoéi ban phai phu thudc vao ngudi khac mén
hoan thanh duoc. Trudce day, ban la nguoi quyét dinh sé phan
ciia minh. D6 1a diéu can ban. Ban khong khién trach ai ngoat
chinh ban, va khong tin nhiém a1 ngoai ban. Va bay gio, mac
da ban ¢6 vi tri nhat dinh, duoc tra luong cao va c6 moi thy,
ban lat mat di quyén kiém soat truc uép. Ban gtao viéc cho mot
nguon, o1 thai han dén ma ban van khong nghe thiy tin tuc
g1 tir nguoi dé ca. Ban cho ring ho chua lam xong viéc va ban
qua that vong. Khi gap nguos do, ban lap wic mang mo anh ta
va noi: “Hay nhin xem, hom nay 1a ngay cudi ciing dé anh lam
cong viec do. Co Chua mon biét bay gio anh da lam toi dau
r6i?”, Toi cam doan la mot viéc da hoan tat. Ban phat tin ring
Cap dudi muén lam t6t cong viec va khi ban giao pho viéc g,
viec d6 sé duoc thuce hién.

Cdc nha quan ly co ly do chinh dang dé cam thay bat an. Ho van
chua biét cach quan ly cdp dud, vi vay ho khong dam chic ho da co
du kinh nghiém can thiét dé quan ly nhan vién va giap cip dudi hoan
thanh nhiém vu. Su giao phé cong viéc lien quan dén viéc danh gia kha
nang cla tung ¢a nhan trén co s du dodn rii ro dé tm nguoi dang tin
cay, trong khi cac nha quan ly van chua biét ai méi 12 nguoi dang tin
cay. Vi thé, ho phai danh gid cip dudi theo ba tiéu chudn: nang luc, tinh
chinh true va déng co khi nhan trach nhiém lon hon. Ho cho la qua rii
ro néu g1ao cac nhiem vu quan trong khi ho chura da uy tin vé kha nang
danh gia nang luc va dong luc lJam viec cia cdp dudi.

Khi ban v tin va yéen tam ve kha nang cua chinh minh nghia la
ban da co thé tin tudng nguon khic. Cé nhing vin dé phuc tap
rat kho quyét dinh néu ban con thiéu théng tin va kinh nghiém.
Tuy nhién, trudc d6 ban lai bt thai thic béi wéc mudn kham
phd moi thit va lam r6 moi van dé. Vi thé ma ban bit an.

Vay cuéi cing cac nha quan ly da giao pho céng viéc nhu thé
nao? Hau hét la do hoan canh bat budc, tac 1a luc ho nhan thay cong
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viéc qua nhiéu va mot minh khong thé giai quyét hét. Dan dan, ho
thay kién thuce chuyén mon va cic ky nang cia minh b1 mar mot,
tham chi ho khong du thoi gian du chi dé doc luot qua 1dt ca cac
thong bao vé san pham moi. Ho bat dau cam thdy br tuc hau chi sau
mot thoi gian ngan. Trong nhang thang dau, ho tao ra them nhiéu
cong viéc cho chinh minh. trong khi nhung méi quan hé vadi cap
dudi ngay cang xau di. Vi ho khong biét giao pho hop ly nén nhing
nhan vién cap duoi thiéu kinh nghiem do khong thé hanh dong doc
lap trong kha nang cua minh, nén lien tuc kéu goi s ho tro ca nha
quan ly. Truoc nhing ap luc d6, cac nha quan ly bat ddu xem lai cach
lam viec. Khi nhan thuc duoc toan bo trach nhiem trong vi tr1 mai
day kho khan nay, ho san sang chdp nhan i ro cha viéc giao pho.
Mot nha quan Iy noi rang do chi la “mét phép phan tich chi phi - lo
nhuan don thuan, va lai tot cung khong thé xur ly tat ca moi viec ma
t6i dam nhiem”.

Con var nhang ngudi khic, viéc giao phd nhéu hon ¢o ve qua
dot ngdt. Cac giam déc nghi phép dai ngay (ba tuan tro léen) hay
nhang ngud duoc giao nhiem v dac biét (moét nhiem vu bat buéc)
thdu hiéu hon a1 hét sy bat an kht giao pho. Lam nhu thé rit dé gay
ra hau gqua xau. Mot nha quan ly ké lai ring vo chong anh da khong
thé thu xép cong viec dé di nghi, du da du dinh trong nhiéu nam. Cic
nha quan ly khac buéc phai thay dé1 cach lam san kht nhan duoc
phan hoi ro rang tir cdp dudi rang ho mudn ¢o thém nhiéu quyén luc
va trach nhiém hon. Nhiéu nha quan 1y cam thiy khong thoai mai
khi phai déi dau vor cap dudn.

Anh ta nor anh ta da ¢6 té ra tr té va yéu cau toi cho anh 1a tu do
hon mét chut... Nhung toi rat cing dau... Anh ta quat vao mat
toi: “Néu anh that sy mudn trd thanh nguor dar dien cua khach
hang, anh cu goi dién di roi hay tr chwu trach nhiém vé khach
hang do. Anh da né1 cho 10i biét 1a tot phat lam gt 16i ma”“. Toi
dap: “Anh khong can 6 ra kho chiu nhu vay”, - nhung trong
tham tam, tér biet anh (a dung,.
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Cac nha quan ly khong khér ngac nhién vé sy déi dau nay, tuy
ho cing khang the cau gian ve diéu do. Neu ho ¢ vao hoan canh cua
cap duoi, ho cang sé cu xu tuong tu nhu vay. Dén khoang cudt nam,
cac nha quan ly xem xét lai vin de giao pho, va luc nay cau hoi khang
con la nén giao pho hay khéng, ma la nen giao pho nhu the nao.

Tor khong cin can thiép qua sau vao cong viéc cua cap duai,
ma ch1 lam wiec dua tren ta1 nang cua ho. M6i ca nhan chiu
trach nhiém quan ly khich hang cia minh va giai quyét nhung
van de phat sinh. Khi xav ra van dé, té1 c6 thé nhanh chong xac
dinh nén str dung nguon huc nao. Toi ¢o the quy mdch nhiém cho
nguoi dai dién. Hiém kh té1 tu ding ra grar quyet trang vai tro
dat dién ban hang. Cong viec cua toi 1a co gang dao tao va phat
inén ho thanh nhing nguai ban hang g161 nhat trong kha nang
co 1hé.

Mot khi cac nha quan ly hiéu duoc tdm quan trong va ich 1gi
cua su giao pho (dac biet néu do la khéi luong cong viec ¢6 thé hoan
tat va la co hoi phat trién cho cac nhan vién cap dudai), ho con phai
hoc cach grao pho nhu thé nao. Ban dau, ho ¢6 xu huong cuc doan
khi chuyén twr giao pho qua it sang giao phé quéd nhiéu theo kiéu
“hoac giao pho tat ca, hoac khong giao viéc gi”. Chi sau khi nhan
duoc nhang Io1 than phién cia cdp dud, ho mai bat dau xem xét lai
cach giao pho cong viéc ciia minh. Ho co hai thac mac chinh la: giao
pho cii gi cho ai va khi nao nén kiém tra hoac can thiéep. Tinh huéng
dau tién da duoc thao luan do cac nha quan Iy dan dan nhan thiy ky
nang va dong luc ctia cdp duoi da thay doi. Hd hiéu rang mot nhan
vien nén duoc dai xu theo cach khdac nhau. Mot sé nguon can duoc
giao nhiéu trach nhiém hon, con mot sé khac lai khong nén nhu
vay. Cuoi cung, cic nha quan ly cting nhan ra som hay muoén thi moi
nguoi cung tién bo va thay doy.

Ho da truong thanh. Toi khong mat nhieu thar glan voi nhéan
vién, va toi da giao pho nhiéu hon vi to1 thiy ho ngay cang thao

viéc. Khi ho bat dau ¢6 nhuang dau hiéu tien bo thi toi chi gop y
khi that can thiét.
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Bang phuong phap thir dé nit kinh nghiém, kha ning cua cic
nha quan ly trong viéc giao pho da dwoc cai thién ro rét, ca ¢ miac do
lan dau viec ma ho giao pho cho nhan vién cap dud.

Giao pho duoc xem la van dé can ban, boi no hién quan dén
su hiéu biét cua cac nha quan ly vé vai tro quan tr1. Lé di nhién, ho
khong th nghiem vai tro d6 theo cach nay. Bdi van ho, grao pho la
cach cu thé hon dé giai quyét mot van dé, chi can suy nghi xem nén
giao cho a1 viéc gi 1a phit hop nhat. Khi lang nghe y kién cua cac nha
quan ly ve viéc giao pho, ching ta sé thidy ho dang can nhac giua
mot bén 1a dac quyén kiém soat va ben kia 1a quyén loi cia cap duoi.
Nhung ngudi ¢6 kinh nghiém nén duoc giao pho cong viec kem theo
gio1 han w quyét, réi dé ho hanh dong doc lap. Lic dau, cic nha
quan ly chua phan biét rach roi quyén ty quyeét trong cong viéc va
quyén tu quyét trong quan ly. Ho qua ban ron dé xem xét quyén han
lam viec cuia cap duai, trong khi lai thiéu quan tam dén trach nhiém
quan ly va wich nhiém mang tinh chién luoc caa minh.

Tuy nhién, som hay muon, cic nha quan ly cang bdt dau nhan
thurc duoc su khac biét gitra quyen tu quyét trong cong viéc va quyén
nr quyét trong quan ly. Ho bat dau hiéu ra hai nguyén tic co ban
cua giao pho la su can thiét phai chi ra nhiung pham vi vé quan tri
¢6 tinh chién luoc dé cap dudt Jam viéc trong pham vi do, va su can
thiét phai theo doi cing nhu giam sat hoat dong dua trén nhirng gioi
han do.

Ban khong thé bé mac cap dudi. Ban phai phat trién mot he
théng kiém soat, bing khong moi thy sé sup dé. Ban phai o
nhieu cach dé giam sat va kiém tra su tién bo clia nhan vién dé
chac chan rang cac ké hoach ctia ho phu hop voi muyc tiéu cua t6
chuc va cong viec dang duac tién hanh dung huéng,

Mac du cac nha quan ly khong dat ra quy dinh nghiém ngat
vé thoi diém ho can thiep vao cong viéc ciia cdp dudi, nhung ho su
dung mot loai thuac do dé danh gia, nghia la ho xem hoat dong cla
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cdp dudi c6 phit hop var muc tiéu dai han ctia td chic hay khong,
Nhung, nhu chiing ta thdy, mai dén cuéi nam dau tién, cic nha quan
ly mai san sang déi mat véi trach nhiém bam sat hiéu suat hoat dong
cd nhan va ca hiéu suat hoat dong cia nhom. Chi khi bat dau chu y
nhiéu hon dén hiéu suit hoat dong cia nhém, ho mai xac dinh 1o
nhing ranh gioi dé cdp dugi lam viec,

KET LUAN

Chting ta da xem xét cach cac nha quan ly mdi duong dau vai
kha nhiéu thu thach trong viéc quan ly timg nhan vién cdp duéi: tix
viéc danh gia hiéu suat hoat dong cita nhan vién dén viéc lién hé hiéu
sudt hoat dong voi ché doé thuong phat. Nhing bai hoc xuong mau
dé1 voi cac nha quan ly méi la chap nhan sur da dang ciia cac nhan
vien cap dudi, co déi sach dap lai su da dang 4y, ché ngu nhing nhan
vien hay gay ric réi, giao pho va kiém tra cong viéc. Cudi cung, ho
“lap ban d6 cd nhan” dé xdc dinh cac van dé lién quan dén con nguoi
va cac thong lé giai quyét, twong tu nhu khi ho lam viéc hang ngay
v6i cdp dudi cia minh. Céc nha quén ly phai bd sung va nang cao ca
kién thuc lan ky nang phan tich va thuc hién. Xhi nhan ra moi nhan
vien cap dudi lai cé cach thay déi khac nhau, ho méi hiéu ring viec
phan tich nay thét phuc tap. Budc dau tién dé diéu chinh su da dang
d¢é 1a kha nang nhan thirc nhing diém khac biét chi yéu.

Phai diéu chinh su da dang &y nhu thé nao cho chinh xdc cing
la mot vin de kho xir. Mét lan nira, cdc nha quan ly lai phai dung
hoa nhung nghich ly khi ¢6 can bang ba stc ép: d6i xu cong bang vdi
nhan vién cdp duoi, nhung véi tu cich ¢a nhan; yéu cau nhan vién
cap dudi giai trinh, nhung khoan dung cho nhiing sai lam va thiéu
s6t cua ho; duy tri su gidm sit, nhung cho phép ho tu do hanh dong
theo ¥ minh. Viéc nay doi hdi nhiing kién thiic sau sac va ky nang
thanh thao ma cac nha quan ly chi mai bat dau tich lay duoc. Cé lé
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viéc chua lam tat cong tac giao pho - mot ky nang quan ly nen tang
- la munh hoa ré net nhat viéc ho con phai hoc hoi nhieu.

Cac nha quan ly mot da khoi dau mot nam voi gia dinh rang
mot nha quan ly tao duac anh hudng sau sic phai cu x@t mot cach
nhat quan, nhung thuc té da ching minh diéu ma cac nha nghién
cuun vé nghe thuit quan ly wmg nhic di nhac lai: moét nha quan Iy tao
duoc anh huéng sau sac phai linh hoat diéu chinh phuong phép caa
minh cho phu hop vér nhu cau dat ra trong nhirng tinh huéng cu thé.
Ho chivua bat dau hanh tnnh ttm hién nguyén tac quan ly nay va ho
van chua biét s6ng theo nguyen tac av.



[

NHUNG KHIA CANH
CA NHAN TRONG
QUAN LY

C;ic nha quan ly méi thuong bat ngo voi qua trinh chuyén
dai diy kho khan tu mot nguoi lam viéec truc tiép thanh nha quan
ly, nhat [a vai nhung gi di kem theo su thay doi d6. Ban dau, ho
khong v thuc duoc murc do sau sic khi lua chon nghé nghiép. Khi
chap nhian thang tién 1én cap quan ly, ho thuong 1am nhiéu hon so
voi pham vi wach nhiém cia cong viec mai. Ho quyét tam tao dau
an ca nhan va nghé nghiép. Ho tap trung vao viéc quan ly con nguoi,
chit khong phai chuyen mon. Nhing nha quan ly nay phat hien ra
rang nhiém vu hoc hoi (doi hoi nang luc va xay dung cac méi quan
hé) chi la phan nho ciia van dé, con viéc dieu chinh ca nhan dé chap
nhan cac thar do va quan diem tam ly phu hop vén vai tro cda ho mon
[a tha thach 1on. Cac nha quan ly gan nhu danh tron nam dau tien
tren cuong vi maor de tim hiéu va thay do1 ban than. Trong phan nay,
chung 1a sé quan sat cach mot nha quan Iy méi xoay x0 vor chinh
minh, va ¢o thé got day la diem khoi dau ciia qua trinh tré thanh mot
nha quanly.
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Cac nha quan ly thuong ngac nhién voi nhang kham pha vé
ban than. Mot s6 ngual noi rang ho chua bao g1o tu xem xét noi tim,
hay tap trung phat trién ban than nhiéu dén vay. Trén thuc té van ¢o
nhiéu ngum tin rang unh cich ctia nguoi trudng thanh 1a khong the
thay dé1, nhung do yeu can cong viec ma ho bat dau v diéu chinh
dé thich nghi vén cuong vi quan ly va cd mang ludi quan hée mar. Bén
canh do, ho con phai chdp nhan rat nhiéu thay doi: trong cach the
hien minh, trong cach cu xa voi moi nguon va nhing nhom nguoi
mo ma ho phai tiép xuc. Barley - mot nha ly luan hang dau vé nghe
nghiép - da viét rang khong nén quan niém vai tro lanh dao “nhu
nhung quyén loi va dac an ¢6 san va ¢6 thé mac vao hay co1 bo dé
dang nhu mot bo do6 may san”. Thay vao do, vai tro nay duoc uch lay
ti qua trinh dam phan lién tuc voi cac d6i tic méi trong cong viec:
cap duo, cap trén, dong su va khach hang, nhu ching ta da phan tich
o trén. Qua trinh dam phan nay khong chi gitip cac nha quan ly thau
hiéu ban chat ctia viec quan ly, ma con gitp ho thay déi chinh minh.
ITo tim ra 16i hanh x17 va ca nhung quan diém moi dé dap Ja su trong
doi ca nhimg ngudi nay, va cua thuc té cong viéc quan ly.
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HItU BIET BAN THAN

Mac du ban dau, cic nha quan ly mdi xem nhe nhing hé
qua ctia quyét dinh trd thanh quan ly, nhung ho hiéu tim quan trong
cua su lua chon nay. Tdt ca déu thira nhan rang quyét dinh do khién
ho cé déi chut lo lang va méu thuan trong tu tuéng. Ho twr dat ra
hai cau hoi: “Toi ¢ thich cong viec quan ly khong?” va “Toi co thé
quan ly t6t khong?”. Thuc té chinh 1a cau tra loi. Sau moét thoi gian,
khi cong viéc ciia ho da tién trién va quan diém nghé nghiép mai
duoc hinh thanh, ho lai ty van bang mot cau hoi khdc dang lo ngai
hon: “Téi sé tro thanh ai day?”. Nhu mot nguoi da nhan xét, ho dang
kham pha ban than, “khéng chi la tir goc d6 nha quan ly, ma con tu
géc do con nguoi”.

TAI SAO TOI TRO THANH MOT NHA QUAN LY?

Ly do cic nha quan ly mdi lua chon theo dudi con duong su nghiép
nay la mot trong nhimg chu dé dau tién ma ho de cap dén trong cac cuée
dé1 thoai clia chung toi. Tréen thuc té, ho da w dat van de trudce khi toi
dua ra, bén d6 1a mér ban tam hang dau cta ho. Duong nhu ho ban
khoan ve cau hoi “liéu minh ¢6 thich cong viéc quan ly hay khong” hon
la “lieu minh 6 lam ot viéc quan ly khong”.
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Pa s6 bat dau bang cach liét ké nhung sai lam khién ho trd
thanh nha quan ly: “Ban khong theé trd thanh nha quan ly chi vi ban
da qua meét moi vdi nhiém vy ban hang, chdan ngin cach thu nhap
dua trén phan tram hoa hong, buc xtc vi phai lam viéc qua vat va”,
Nhiéu ngué mien ceang thira nhin rang cong viec quan ly hdp dan
ho chi vi ho thay cong viéc chuyén mon da qua té nhat.

That tinh ma noi, toi da lam qua moi viec rdi, hiéu ca r6i, va bay
Bi0 (o1 mudn ¢6 mot su thay ddi. Toi so 161 8ap kiét suc dén noi
va sé bo 1o co hoi nay. Tat nhieén, to1 khong néi nhu thé véi bo
phan nhan su, néu khong ho sé chang bao gior dé mac dén 16i.

Maic du nhang that vong kiéu nay khién nhiéu nguoi dé dang
nghi dén cong viéc quan ly, song can nguyen dan dén quyét dinh cua
ho lar nam & chd khic: do la co hot co nhiéu quyén hanh va trach
nhiem hon han so vot cdc vi tri chuyén mon, va vé lau dai thi day la
co hoi kiém duoc nhiéu 1ién hon. Tom lai, ho muén trg thanh sép,
mudn thé hien quyén luc va tao anh hudng. Ho khat khao co hoy dé
“chi cho ngudn khac cach lam viéc dung dan, cach loai bo nhing thor
quen khong hien qua” quanh ho.

‘Tor da chan ngan viec ¢6 a1 dé dén va bao to1 phat lam gl '16i co
nhang y tuong dé thanh cong va néu ai dé can tré co hol cua toi,
toi sé noi ngay: “Sao anh khong (u lam di? .

Toi luén tu hiot viec quan ly sé nhir thé nao va lam sao dé moi
ngudi dy dung hudng.

Ho muén gop sitc vao thanh ¢ong cia td chirc va muon duoc
cang nhan vi cong lao da bo ra. Ho nhan thay co hoéi thang tien lén
cap quan ly, va d1 kem theo do 1a thu nhap. danh tiéng, dia vi, von la
nhung biéu tirang dang mo udc cua su thanh dat. Khoang 2/3 trong
s6 ho c6 tham vong dugc ding vao hang ngn lanh dao va sé can lar
mong mudn nam gi vi tri quan ly tai cac bo phan lén hon, thanh

cong han.
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bay la buoc dem d6i vai tor. Toéi muén mot ngay nao do seé gia
nhip hang nga lanh dao cao cap. Nhung diéu quan trong la ban
phai tra gia.

Vi tri quan Jy ban hang chinh la muc tiéu t61 muén dat duoc de ¢6
nhung vt tri cao hon. Khi anh ¢é vi i d6 161, anh sé thang tién

Néu c6 co hoi, tdi mong mudn thang tién cao hon, nhung o1
khong bi dm anh bdi y nghi do. Cang thang tién, cang vap phai
nhiéu van dé phitc tap. Tor c6 thé hai long vdi cong viéc ¢ day,
no1 ma toi co quyén quyét dinh va kiém soat déi vér nhiing su
viec dién ra xung quanh.

Déng co ciia cac nha quan 1y ¢6 vé phu hop var gia dinh quen
thuoc vé nhung ly do xac dang dé theo duot nghé quan ly. Nhiéu gia
dinh khdc cho thay nhimg nha quan ly hiéu qua nhat la nhimg nguat
duac thuc ddy boi nhu cau manh meé vé quyén luce xa hot. Bo 1a nhu
ciu tao anh hudng do1 voi ngudn khac, nhung khong dé nang cao dia

vi ban than, ma nham huéng téi nhimng muc tiéu cta to chic.
AMOLs6 nha quan ly bat tay vao cong viec ban hang voi muc dich riéng.

Toi bat tay vao cong viec ban hang rat nhanh, nhung thue chat
toi khong bao gio [a mot nhan vien ban hang. Do 1a sy khac biet
ma o1 luon cam nhan duoc. Co nhieu nguoi that su yéu thich
cong viec ban hang. Tor biét mot nhan vien ban hang, nguo ma
néu ban dua cho mat tap thuyét trinh va cay but chi thi chang
khéac nao di md cho anh ta canh ca 100 thien duong. Anh ta co
1hé gion cua neng minh. Anh ta thich ¢o khan gia, co khach hang
dé thuyeét trinh va ket thiic thuong vu. Anh ta xuit sac trong linh
vuc do va yeu thich cong viec dang lam. T6r phuc anh ta. T6i
cung c6 thé Yam duoc nhu vay, nhung tam trt (6i khong huong
ve diéu do... Trai lay, toi thich tro chuyén vor mo1 nguoi. Tor cam
thay thoai mai khi gap g& mo1 nguan, t6i c6 thé giao thiep o,
va toi luon hé trg cho ho [khach hang, cac nhan vién ban hang
khac, bé phian van phang...|. 161 cam thav hung phdn khi moi
viéc tién men 16t dep. Toi cang buon khi thay ho khong hoan
thanh nhiem vu. Téi lubn mong mudn Jam coéng tac quan ly.
Cha va anh trai té6i déu la quan 1y tai cac cong ty duoc xep trong
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danh sach Fortune 500. Ho khuyén khich t6i trude tien nén lam
cong viec ban hang dé c6 thé that su hiéu biét ve khach hang.

Da sa cac nha quan ly quyét dinh theo dudi nghé nghiép sau khi
da co nhiéu nam kinh nghiém ¢ vi tri nguoi truc tiép tao ra san pham.
Nhiéu nguot sau khi duoc moi lam quan ly da quyét dinh phai thang
tién hon nuaa.

Mot ke na néi loan nhu toi chua bao gio nghi téi cong viéc quan
ly. Nhung sép da gap va.noi chuyen vdi t6i vé van dé nay. Ong
noi cang viec dé mang lai rat nhiéu co hoi hip dan ma it nhat
to1 cang nén xem xét. Cong ty luén can nhirng tai nang quan ly.
Va néu anh lam 16t, anh se co tat ca.

Gony ciia sép di nhen nhém mot lya chon nghé nghiép ma nha
quan ly mor nay chua hé nghi dén mot cach nghiém tic. Cang nhu
anh 1a, da s6 cac nha quan ly van con say mé vgi cong viec bdn hang,
nén trong tu tuong ho ton tai nhiéu mau thuan trude quyét dinh o
thanh quan ly. D ho thich lam viéc trong linh vuc chuyén maon cua
minh, nhung moét vi tri quan ly van co suc hdp dan riéng cua no.
Trong dau ho nghi rang ho dang hy sinh su thoa man trong cong viéec
chuyén mon dé doi ldy nhiéu quyén luc, dia vi va tién bac hon. Co le
ho theo duéi con duong su nghiép mdi la vi tuong lai phdt tnen cua
ho. Theo da s6 hoc thuyét vé su phat trién cua nguo truong thanh,
nhung nha quan ly nay dang ¢ nic thang tao lap va cung co nghé
nghiép. Levinson, mot trong nhitng tac gia anh hudng nhat vé dé ta
quan ly su nghiép, nhan thay Iita tuéi 32 - 40 la thoi gian ma nguoi
ta ¢S gang hoan thién cac muc tiéu on dinh cudc song va cing ¢6 vi
tri hay thu bac trong thé gioi cia minh. O do tudi nay, ho da xac dinh
16 rang con duong turong lai phia trudc.

Sau vai thang trén vi tri cong viéec mdi, khi cac nha quan ly da co
su hiéu biét tuong déi kha vé cong viec quan ly, ho bat dau phan tich
nhing thu ma ho da phai tr bo. Voi nhang kinh nghiém ban hang,
ho danh gia vai tro mdi, tim nhing diém ho that sy yéu thich trong
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cong viec mo va cach don gian hoa vat trdo quan ly. Ho nhan ra minh
that su yeéu thich cong viec ban hang va g1 day ho da bo 16 nhung
thu thach cung suac hdp dan ¢o tinh tri weé cda cong viec do. Ho phat
hién ra rang ho thich nang luc cia minh duoc danh gia bang nhing
muc tied cy thé va ho sung sudng khi nhan duoc su phan hoéi nte thoi
ma ho ¢o thé du doan.

Vao bat cut thoi diém nao trong ngay, toi deu ¢ thé tinh t6i da
kiém duogc bao nhiéu tién, Toi ¢6 thé kiém soat phan lon luong
t1en doé va toi biét néu toi lam viéc cham chi va khéo léo hon,
t6i con kidm duoc nhiéu tién hon.

Trudc @6, moi thit 1a hoan toan khach quan. Néu ban dem las
cho cong ty s0 tién X, ban sé nhan duoc mot khoan hoa hong tir
X. G166 day, moi thu lai mang tinh chiy quan. Sép tham chi khong
trao dé1 diéu d6 véi ban va ban khong thé ét chinh xac nhimng
néu chudn nao sé trd thanh thuoc da nang luc cia ban.

Po1 ki ban chico thé néi: “Tor da co mort chut anh huong tich
cuc”. Ban sé khong bao gid cam nhan mot cach td rang rang
minh da hoan thanh mot viec nao do. Trude day, tat ¢o thé chia
cong viéc ctia minh thanh timg phan nho, ¢6 bat du va co két
thuc. Bén cudr ngay, tér biét minh da lam duoc nhing gi. Con
hién nay, td1 duéng nhu khong bao gioy cham dén diém két thac.

Bén canh viéc mat di su cong nhan ca nhan vé nhirng thanh qua
dat duoc, ho cang mat di su ghi nhan caa cong déng. La nhan vién
xudt sac, ho duoc sy ¢6 vir va ghi nhan ve thanh tich cia minh, Da
s6 phan thudng hay cac hinh thuc biéu duong (1é trao thuong, bang
khen, chuyén di choi...} trong cac t6 chuc déu danh cho nhan vién,
chu hiém khi danh cho cac nha quan ly.

Chac chan thanh tich cua ban sé khong diroc ghi nhan e than va
tric 1ép nhur khi ban con la dai dién ban hang. Bai khi la dar dien
ban hang, sép cia ban thuong ghé tham, vé vai va khen ngoi ban
da lam viéc xuat sic. Ban luon nhan duoc phan thuong va nhiéu
thu khac nia. Con khi ban la nha quan ly, tat ca nhitng ghi nhan
do sé cham dut. Ban hau nhu khong con duoc vo vai khich 1é nira.
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D6 1a mot su thay dor Ion ma téi da chdp nhan dé thich nghi,
nghia la chdp nhan mat di sur cong nhan ca nhan.

Tai ca hai cong ty, cac nhan vién hiéu qua déu la nhirng nguoi
duoc ton trong nhat, duoc xem 1a “xuong séng ctia té chic”, 1a “trung
tam diu ndo cla cong ty trong méi hén hé vor khach hang quan
trong”, la nguon dam duong nhing cong viéc thiét yéu va nhay cam
nhat. Cac nha quan ly thuong bi nhin nhan nhu nhing ke quan liéu
hay can thiép vao pham vi hoat dong doc lap cia nhan vién ban
hang nham dem lai thu nhap cho cong ty va cho chinh ho. Ca co
ma nha quan ly vién ra thuong rdt dang ngo: ho thay can phai loat
bo nhing dong co sai trar. Ho khong muon ap dung cau cham ngon
kha pho bién trong gidi doanh nhan la “Nhing ai biét 1lam viéc thy
tam viéec, nhirng a1 khong biét 1am g thi & day hoc (hoac quan ly)”.
Nhiéu dong nghiep cu da chdt van ho sau khi biét duoc quyét dinh
trd thanh quan ly. Cé thé né khong qua rang ho da dé mat dai chat
uy tin ca nhan.

Xet vé phuong dién duoc-mat thi cudi cung cic nha quan lv da
nhan ra gia tri cua su te chu va quyén kiém soat. Ho da sar lam khi
cho rang nhung diéu do sé duoc dap ung o vi tri quan ly. Vi thé, ho
khong thé nhan ra mé mau thuan gitta dong co thuc day ho lam
quan ly vor muc dé hai long ma ho nhan duoc tit cong viec nay.
Sau moét thoi gian ngan ¢ cuong vi mo1, cac nha quan ly cho rang su
khong tuong thich do6 cang 1a dieu tot, va thé la ca sac bat dau.

TOI CO NHUNG Gi MA CONG VIEC POI HOI KHONG?

Khr nha quan ly mor bat tay vao viéc va nhan ra rang ho da
chuan b1 cho vai tro maoi mét cach qua so sai, nhung méi hoai nghi
cua ho chuyeén tir “Toi ¢6 thich cong viéec quan ly khong?” sang “Liéu
161 ¢6 lam 6t cong viec quan ly khong?”. Bén canh viéc im hiéu xem
liéu minh c6 phit hop vor vi tri quan ly hay khéng dua trén cac ky

nang va quyen loi ciia viec quan ly, ho van phai déi mat vai tha thach
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can ban la lam cach nao dé danh gia tam anh hudng ctia ca nhan ho
déi vai 16 chue.

Panh gia anh huong ca nhan

Cac nha quan ly mdi nhanh chéng nhan ra rang ho phat ra
nhang quyét dinh quan trong tir mot luong thang tin 1t 6t va phai
chap nhan nhung giai phap khong hoan hao. Khi con 1a nguoi truc
tiép tao ra san pham, ho da quen vdi nhing bien phap ddnh gid cu
thé, ro rang ve hiéu suat hoat dong, cing nhu quen vai su tinh toan
ranh mach veé két qua, chi tieu doanh s6. Gio day khi la quan ly, ho
duoc ddnh gia bang rat nhiéu tiéu chi va phar chiu trach nhiem vé
nhiéu muc tiéu, ca ngdn han lan dai han. M1 quyét dinh cba cip
quan ly déu doi hoi su danh déw gira nhimng lot ich doi lap nhau,
trong khi rat kho nhdn biét véu chi va bang chung duoc str dung dé
danh gia hiéu qua hoat déng cua ho.

Ngoai chi tiéy, toi con duoc danh gid dua trén mot loat tiéu chi
rit kho nhan biét, tham chi nhieu tiéu chi co vé mau thuan voi
viéc tao ra chi tieu. Ngay ca khi da dat chi tieu, ban cang khong
biét thanh tich d6 se anh hudng thé nao tGi “diém s§” ctia ban.

Khéng bao g1o t6i co thé tu xép minh hang A. Luén co mot
a1 d6 khong hai long véi t6i hoac mot viec nao do chua lam
xong. Ban khong thé lam hét moi viéc. Ban phar wu hiéu ring
ban chi ¢6 thé lam hét stcc minh, va tham chi nhu vay van con
chua da. Mot nguoi luon huong dén muc tiéu nhu ér kho chap
nhan ring khong phai lic nao tai cang co the dem lai cho moi
nguoi nhimg gi ho mudn. Ban khong thé lam hai long tat ca
mo1 nguot.

Ban khong thé tim duoc mot giai phap hoan hao, ma chi ¢o
nhirng giai phdp hiéu qua. Ban khong thé biet lieu ban co thé
lam t6t hon duoc khong, Téi ¢o thé lam g1 khac khong? To1 da
¢6 thé nhan dugc nhung sy trg giup nao? Toi da lam g1 sai? 161
nhin ra 1a téi ca thé 1am rdt nhiéu va do la tat ca nhing gi to)
sé lam.
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Tor ¢6 thé chua trong thdy két qua cac nd luc clia minh ngay
trong tuan nay ma phai doi den 1an tudn t4i. Vot bién do thot
gian nhu vay, lam sao téi biét duoc ké hoach cua minh da dong
gop bao nhieu vao doanh s6?

Cac nha quan ly cing som nhan ra nhang kho khan dac bet khi
giai quyét cac vin de con nguoi trong mot to chite, cing nhu nhing tro
ngat trong viéc xac dinh muc dé dong gop cia ho vao thanh cong cia
t6 chuc, bdi vi ho lam viéc thong qua nhung ngusi khac. Hon nua, ho
hiéu rang vin dé con nguoi khong may nhay cam trnude nhimg thay dos
tuc thoi. Ho phai hoc cach danh gia hiéu qua lam wiéc cua minh: tiéu chi
nao 1a phu hop, bang chung nao nén sir dung, lJam thé nao dé xau chuéi
su kien va tao 1ap ciac mai lién két nhan - qua... Gan nhu tron ca nam
dau tén, ho chi ban tim dén viéc danh gid anh hudng cia mmh t6i cac
ca nhan cu thé, dac et 1a cdp duoi.

Ban khong bao gio o bang chung chic chan rang nhang gi ban
lam co thé tao nén su khac biét. Ban khong thé ching minh mot
lien két gura nguyen nhan va he qua. Ben canh do lai co qua
nhiéu yéu 13 tham gta ma ban khong kiém soat duoc. Co 1é ban
chi trong cho & surmay man. Banh pho mac cho sé phan vay!
Cong ty khang chi bao gi nhiéu. Ho khang gioi so sanh cong
viéc cua ban vot nhung nguoi khac, cung khong gior huong dan
va tro gitip. Mo1 thi kha mo ho va khong phai luc nao ban ciing
o thé chdc chan ring minh da dat chi tiéu. Ban giup do nhan
vién bdn hang lam t6t cong viéc cua ho, nhung réi ho lai khong
ban duoc hang. Ly do 1a d6i thu canh tranh tung ra san pham
md¢i phu hop hon vot nhu cau khach hang chit mot ngay truoc
khi ban nghi ring ban sap ky duoc hop déng.

bén cudr nam, khi cac nha guan ly da chu y dén viéc quan ly
nhom, ho ciang bat dau danh gia anh hudng cua minh dén toan bo
t6 chire, dén moi treong va van hoa té chic, Viec xac dinh anh hudng
cua ho dé1 vai cdc yéu 16 vo hinh nhu vay phic tap hon nhiéu so von
viéc tim hiéu anh hudng cla ho dén cac ca nhan.
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Sau cung, cac nha quan ly con phat hoc cach duong dau véi su
mo ho trong viec danh gia hieu sudt hoat dong. Ho hiéu rang ho can
thu thap nhimg thong tin da chiéu tir nhiéu ngudn khac nhau deé x
ly tinh trang mo ho d6 bang cach nghién ciu cac ngudn thong tin
chinh thuc va khong chinh thic. Ho dua vao phan iing cia nhang
nguoi xung quanh - cip dudi, dong sy, cip tren va khach hang. ‘Irén
co sd d6, ho sé tdng hop cac quan diém va tim kiém nhing gia tri
chung. Bén canh d6, ho con phai quan tam dén hanh vi cha chinh
minh, phan tich cach xut ly tinh huéng cia minh, bagi vi nhat ar nhat
dong cia ho déu bi cdp dudi dé y.

Téi chu y dén timg chi tiét nho nhét. Ban phai kiém soat duoc ban
than: ban mic g1, noi nang ra sao, thoi quen ca nhan cia ban the
nao... Moi ngudi luon quan sat ban. Néu ban gap mot a1 dé ma
quén chao hoi, ho sé ghi nho diéu dé.

Dan dan, ho bat ddu tin vao nhing phin doan cia minh, da
unh huéng con chua ro rang.

Dua viao bing chiing nao dé khang dinh td1 quan ly tét hay
khong? Trudc uén la doanh s6. Thu nira la tinh trang giam sut
unh than hay mét loat khiéu nai ctia khdch hang. Ban dau,
nguai ta chi ban tdn ve diéu dé & bén ngoai van phong, 6i
ngudn no i tai nguon kia ring chi nhanh nay khéng phai 1a noi
lam viec ly tudng, Nhung bing chimg hung hon nhat la viéc
mot nhom nhan vién dinh cong ma trong do ¢6 ca nhiing nhan
vién xudt sic. Vé co ban, quan ly 1a mot trong nhiang ly do khién
moi ngudt dinh.cong.

Thuong thi to1 khong thé giai thich nguyén nhan khién mot
diéu g1 d6 xay ra. Chi don gian viéc do la nhu vay. Néu ban
khong giar thich duoc, ban cing khong thé chic chdn ban o6
lam la) viec iy duoc khong. Chang han, vat mét nhin vien <o
vin dé, 1an dau 161 thanh cong. Anh ta thay ddi ngay. Nhung tol
phai mat dén ba hay bdon lan né luc tiép xuic véi cdc nhan vien
[co van dé] khdc moi nhan ra diéu g1 c6 thé tic dong dén ho.
bBot khi té1 cam thay nhu dang lam mot cude thir nghiém - néu
ot lam thé nay, ho se thay doi thé kia.
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Pén thiang thu 11, mou nha quan ly nhan xét:

Toi cho rang 161 da dé la1 dau an néng. Toi thich hai hudc, va gio
ho ciing vay. That vui khi thady minh c6 anh hudng tich auc dén
mo! nguoi. Toi rdt tha vi khi nghe ho noéi vé anh hudng cda toi...
Ban gat hai ket qua mét cach am tham, cham rai sau va: thang,
tham chi vat nam. Khong phai lic nao nhang két qua do cang
r6 rang va cu thé, nhung chung rat that.

Cac nha quan ly hiéu 1ang ho phai ¢ long tin va sitc manh dé
huong dén mot buc tranh toan canh & phia tnrde, chu khong chi la
su hai long chéc lat.

Kham pha diém yéu trong quan ly

Cac nha quan ly sém nhan ra rang ho phai hoc ho1 nhiéu vé
cdach quan ly cap duoi. Quan ly khong chi don thuan la lam cong viéec
clia nguol truc tiép tao ra san pham, nhung vai khor lugng lon hon.
Quan ly phan anh su bién déi vé chit, chu khong phai ve luong, va
ho con thiéu nhiéu kién thuc va ky niang can thiét cha mot nha quan
ly hiéu qua. Té nhat 1a nhiing hanh vi va quan diém quen thuoc cua
ho (nhu cach ti€p can manh mé, dn tugng, niem tin vao su phan hoi
va phan thuong tuc thaon) khi con la nhan vien ban hang nay bong
héa ra nhitng mon no phar tra. Ho con phar hién ra nhang diéu
khién ho nan long, va ho tu hoi vay lam sao ho ¢6 thé thanh cong.
Ho khong yéu thich cong tic quan ly nhu ho tuéng. Duong nhu viec
ho la ai d6i lap vai viec ho can phai la ar. Ho khong du kha nang ma
ho can dé lam quan ly. Hon nia, khi ho bat ddu xem xét mot cach
sau rong y nghia cua viéc trd thanh nha quan ly, nhiing méi lo vé
hiéu qua lam wiéc cua ho cang tang theo. Ly do la riat nhiéu nguoi
dinh ninh rang ky nang hoa hop vo1 moi nguoi khong thé nho hoc
héi ma ¢o duoc, bdi do 1a ky nang bam sinh.

Ran co ky nang d6, hoiac khong ¢6. Ca tinh cta ban va muc dé
ban hoa hop voi moi nguoi duoc dn dinh vao thor diém ban
treang thanh, Ban sé khong thay déi nhiéu.
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Cicnha lanh dao duoc sinh ra, chu khong phai duoc tao ra. Ban
khong thé phat trién ky nang ve con nguoi. Ky nang d6 co6 ngay
tu khi ban vua sinh ra va ban khong thé hoc 6 bit ky truong lop
nao ca.

Quan ly la mot nghe thudt, khéng phai la mon khoa hoc. Vay
dieu gi sé xay ra néu to1 khong phai la mot nghe si?

Cac nha quan ly moi dang dung & nga ba duong.

TOI SE TRO THANH AI?

Rdt may la cac quan ly mai c6 the thay déi va phan lon trong
s6 ho da lam duoc, du ¢6 phan mién cuong. Mot nguoi noi, theo
quan diém riéng cua anh ta thi d6 1a mét nam “xac nhan, chudn bi va
khiam phd”. Bung la kham pha, bdi vi cic nha quan ly truéng thanh
va thay doi trong suét ca nam, cho dén khi ho thiét lap duoc ky nang
quan ly tdng hop. Trén thuc té, phan lon bit ddu thu duoc khéng chi
cdc kién thuc va ky nang quan ly, ma con ca niém say me va khi chat
quan ly.

Nhin lai dong co quan ly

Nhing thing dau tién & cuong vi quan ly la “thoi glan caa bat
ngo”, ca nhitng bat ngd co tinh tiéu cuc lan ngac nhién tha vi. Sau
khi da cam thay thoai mai hon vdi cong viéc, tich lay dugc mot s6 ky
ning quan ly va ciing c6.tinh than dé lay lai su tu tin, cac nha quan ly
moi da tim thidy nhang diéu khién ho yéu thich cong viéec. Bén nua
nam sau, da s6 bit dau cam thay hai long voi viec tao anh huong déi
vdi td chuc va quan ly moi nguon.

Khi t6i d1 quanh cac ban lam viéc va hor han ¢ap dudi, tor bit
dau nhan ra moi nguéi da trd nén ¢6 té chiic hon. Ho cudi noi
vul vé hon. Ai ndy to ra thoar ma hon, va toi nghi toi da lam
duoc diéu gi do. It ra 1a moi nguoi bao ring t6i da lam duoc. Vi
sép trudc d6 khong quan tam nhiéu dén nhan vien. Ong ta chi
lo kiém tién cho chinh minh va thudng di choi golf, ci nhu mot
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nguoi nhan tan vay. That thu vi khi nhin thay ban c6 anh hudng
dén nhirng ngudt xung quanh. Bieu dé moi dé chiu lam sao!

Khoang tho gian d6 da day cho t6i biét toi thich gi va khong thich
g1. Tor khong thich nhing van dé chinh tri trong cong viec. '16i
thich tac dong tich cuc dén mor nguol, dén nhung co hin nghe
nghiép va tién leong ciia ho.

1o that su phan khich khi phat hién ra ring viéc quan ly con
nguor phai di kem theo su sing tao, tim ra nhirng cich neng dé
khuyen khich timg nhan vién. Ho st dung nhing tir nhu “simg sot”,
“nhe ca nguoi”, tham chi “giat minh” dé dién ta cam gidc kht hiéu ra
cach hudn luyén va phat (nén nhan vien.

Toi thich dao tao nhan vién, guip do ho thanh cong hon trong
cong viec. Cam grac tuyet nhat la khi thay cdp duoi lam viéc g
do 16t han sau khr da dugc 161 giup do. Toi rat phian khoi. Néu
can chi bdo d6i diéu cho mot nhan vién tré dang gap rac roy deé
anh ta cam thay tu tin hon va ¢o thé bat dan giao uép vor khach
hang, téi rat san long. 1ruoc day, toi khong biét rang that vui
sudng khi giap nguoi khac lam 16t phan viéc cua minh, bai ton
thuong tu minh lam thay ho.

Gio thr co ay da thay doi cach nghi nhé su tac dong cla 161, Toi
lv gra1 mow thu cho co ay, cha khong muén thuong xuyén lam
viéc vot khach hang ctia cé ay. Toi tham gia cing vén khach hang
va danh thai gian hugng dan ho viéc quan ly ta) chinh. Bay gio
toi ¢6 thé nhan thdy anh hudong cua tor do vou cach danh gia
cac tinh huong khach hang cua ¢o dy. Tham chi, ¢6 ay con dung
mot s6 tir ngu theo cach cua tor. Cam giac nay tua nhu khi ban
nhan ra cac con minh bat dau di dung giong ban va co cac cu
chi giong ban.

Khi cac nha quan ly bat dau ty tin trong vai tro maén cua minh,
nhiéu nguoi cam thay hai long voi cong viec nay. Mac di vay, dén
thoi diém cudi nam, nhién nguoi van con dua dam vao thé manh caa
chuyén mon, va mac du khong ai nghi dén viéc quay trd lai lam nhan
vien, nhung ho van tiec khi nghi vé nhing gi da mat: “Toi da tach ra 1oy,
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khong quay tro tar duoc. Tor phai dat 1ai muc tieu clia minh vi ¢oi da la
nha quan ly. tiéu do chang dé dang g1”.

Dén cudi nam, da s6 bat dau thuc hién nhiém vu quan trong la
thav dé ban chat long tu trong. That vay, mat nha quan ly con noi:
“Nghe ¢6 vé nhu ban thich lam nha quan ly”.

Cha, vay ma dé: luc toi lai khong nghi dén chuyeén do nua. Chac
chin 1a thanh cong cda tap thé da tré thanh thanh cong cda ca
van phong, va 1a thanh céng caa toi - to1 khong chi ngu y rang
thanh cong do sé dem dén cho téi tién bac. Gid day, 161 nhan
ra v} tri quan ly ch1 nhanh ma o1 da tiép nhan la mot nghé that
su tha va.

Ban ho1 diéu gi khién t6i hai long ve cong viec? Do 1a nhan duoc
két qua. Hang thang, ban c6 thé biét nhom cia ban tao ra duoc
bao nhiéu va biét ai da uén bo hay tham chi ¢é thé duoc thang tién.
Ban biét ban dang lam diéu gt d6 quan trong cho cong ty, diéu gi
do ¢an lam - vira tao doanh thy, vira giup mo1 ngusm tién bd - ca
hai diéu do se dem lai su thoa man cho tat ca mor nguén.

Khdm pha nhiung kha nang mai cua ban than

Viec duoc thang tién khién cac nha quan ly bac ngo phar doi
dien voi chinh minh va ngay cang hiéu 16 cac mat han ché cua ban
than thong qua nhung phan hoéi khong mdy dé chiu ciia mor nguon
xung quanh.

To6i nhan ra phong cach ciia minh la qua quyét hét, hay doi hoi,
luén giam sat va thich can thiép. Cap dudi xem toéi nhu mot ke
doc tal, moét ten bao chua.

To1 chi 1a chinh minh. Nhung sau ba tudn lam viéc trén cuong
vi quan ly, t6i lai thay moi nguoi nhan xét ring to1 tho 16, cuc
can. Toi can phai mém mong hon.

That bdt ngo! Mo1 nguot noi rang toi thiéu quyét doan, tham
chi ¢ luc toi da khien ho cang thang vi t6i luong ly va nhut
nhat. Truoc kia, chua tung co ai bao toi nhut nhat ca.
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Di1 da né lyc rat nhiéeu, nhung cac nha quan ly nhan thay ho
van khong tao dugc anh hudang déi vdi nguoi khac nhu mong muén.
Cum tir “tir bat ngd nay dén bat ngd khac” xuat hién thuong xuyén
hon trong cac cudc d6i thoai cua chung t6i. Mét trong nhimg viec
phai thuc hién trusc tien la dung hoa nhan thuc cda mor nguoi vé
ho vai hinh anh that su cia ho. Mt s6 nguoi ¢6 thii do6 phong thu
hay phét 16 nhimg nhan xét ma ho nghe thay. Tuy nhién, do ho qua
hao hitc thanh cong & vi tri quan ly va biét ro rang ho phai hoc hoi
nhiéu, nen da s6 déu c6 gang tiép thu, ngay ca nhung loi nhan xét
ddng so nhat.

Diéu khién ho lo ngai hon su phan hai tieu cuc cia moi nguoi
1a nhiing nhuoc diém cia ban than ma ho khong che gidu ndéi. Cac
nha quan ly maor phat hién ra nhirng dic diém ma ho chua timg duoc
boc 16 trudc do. Nhiéu nguoi hoang hot trude cach phan ung caa
minh déi véi nhung ap luc chia cong tac quan ly. Ho luon nghi rang
ho rat tu tin va ¢6 “cai toi lanh manh”. Nhiéu nguoi néi rang ban
hang la mot cong viéc cang thang.

Kinh doanh chung khoan la moét linh vuc co xéc sudt rui ro cao.
Ban c6 thé bi “chét ditng” vi nhang ly do nAm ngoai tam kiém
sodt, chang han nhu su bién dong ctia thy truong. La ngusi moi
gioi, 101 ludn phai ché ngu cam xuc. Méi quyét dinh cta to1 lai
di kem voi ba trang thai cam xic: long tham, su so hai va tinh
liéu linh. Ban cung biét ring c6 mot sé6 ngudi vi tien ma dam
sat hai ca nguot than. Ban phai dit manh meé dé chong choi voi
nhung nguy co do.

Nhimng phan ung trudce dp luc cia cac nha quan 1y méi cho thay
tu duy cua ho khong lanh manh nhu ho tuong. Mot nha quan ly néi
doi lac anh ta cam thdy mat tu tin, mot nguoi khac thira nhan anh ta
rdt so dinh liu vao cic loai mau thuan cd nhan (vdi cap duosi), nhung
hién anh ta lai phai thuong xuyén déi mat véi chung.

Toi phan ung khong chudn muc 1im trong cic tinh huéng xung
dot. Toi khong biét phai xir 1y thé nao khi ai d6 dang buc boéi
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hay gian dix. Khi nhin thang vao méit anh ta, toy nhu toit mé hoi
hoét. Téi khong tur tin lam.

Co nhiing hom y nghi phai dén van phong lam to1so chét khiép.

frén thuc €, cac nha quan ly thuong phat hién ra nhung kha
nang mai cia ban than kbi giai quyét mau thuan vér cap duat. Mot
nha quan ly da ké ve cai 1an anh ta quat ming cap dud ciia minh.
Anh ta van rung minh khi nhac lar chuyén do.

To1 da hanh xu nhu vay day. Tor khang nha minh da gam gao
trong bao lau. To1 cung y thic duoc phian nao rang mol ngual
déu co the nghe thay nhung 161 gian dit cua to1, nhung hinh nhu
luc do ta khong thé kiém soat noi minh. Toi da qua tue gian. ..
Nhung truoc kia toi chua bao gi1o to tiéng, ca trong cong viec
lan kh1 & nha. Téi duoc ddnh gid 1a mot nguoi diém tinh, co ly
(ri va an néi mém mong. Nhung quy that, dung la truoc day toi
khong c6 ai dé thu kiém tra tinh cach cda minh.

Tu khi biét y thuc vé hanh dong ciia minh, t6i chua timg la mang
badt ky ai, néu do khong phai la nguéi trong gia dinh minh. The
tma to1 da lam vay ngay trong thang dau tien lam quan ly. Phan
ung cua toi lam chinh toi phai kinh ngac. Nhin lai va thay minh
da lam nhung diéu chua tiing lam trudc day ma khong tin no.
bo 1a moét bat ngo that su.

Thor gian didn troi di, va cac nha quan ly bat dau cam thay thoa
mdi hon vé cong viec. Nhd hoc duoc cich duong dau véi nhiang
cang thang trong quan Iv¥ ma ho gitr duoc trang thai tam 1y nhe nhang
hon va nhimg hanh dong thar qua cing do do ma giam baot.

M6t s6 quyét dinh noi theo cach hanh xur cla mét vi sép ma ho yeu
thich hoac mét hinh mau nao do trong cong ty. Day la chién luoc rdt
hop ly, uy khong dé thuc hien.

To1 xem ong nhu nguon cha thit hai. Téi thuong wr hér: “Ong sé
lam gi néu rot vao hoan canh nay?”. Tham chi, t6i con ¢6 tinh
an mac giong ong de trong ¢6 vé nhu mot nhan vat quyén luc.
Toi co thé doan dng sé lam gi, nhung to1 1ai khéng thé lam nhu
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ong. Tor khong phai 1a ang Toi khong ¢o suc hap dan cua ong,
cung khong thoat mar vor mot ngudi nhu éng. Vi the, té1 hoa
ra lat la mot ké lam ud va nhang gi 161 lam trd nén keéch caom,

Vi sép ma toi kinh trong luon biét cach gia unh than cho moi
nguot. Moi nguo déu thich dén van phong bat vi ong luon tao
cho noi nay mét bau khong khi vui vé. Tos cang muén tao ra
moi truong lam viéc nhu vay. Nhung ban thir doan xem to1 da
lam duoc gi? Toi khong ¢6 khiéu hai huoc va hanh déng cua
t61 cung khong duoc e nhién nhu 6ng. Néu ban phat ¢ vut ve
thi ban da that bai hoan toan. Tor phar tim cach khidc phu hop
hon dé tao ra biu khong khi van phong thich hop. Téi danh gia
cao quan diém ctia 6ng, nhung 61 phaii dat ra nhung quy dinh
Tieng cua minh,

Cac nha quan ly mai da that vong biét nhuong nao khi ho khong
thé sainh ngang vdi nhung nguor ma ho nguong mo. Ho khong co
nhing pham chat c¢a nhan hay cac ky niang cia nhung nguoi do.
Nhung roi ho hiéu rang dé co (thé quan ly thanh cong, ho phai kham
pha va ap dung phong cich quan ly riéng cua minh.

Kham pha nhimg diém manh

T4t nhién, cac nha quan ly mai ¢o thé hoc hoi rat nhiéu didu.
tio tu nguyén tir bo moét s6 thor quen va [6i hanh xit ¢6 hou cia
minh, tham chi chdp nhan lisi har buoc dé tién mét budc. Dé nhan
biét sur t1én bo 1ai mot moc thor glan nhat dinh 1a rdt kho, bai do la
ca mot qua nh tién trién 6 unh vo thuc von su thay doi dac biét
manh meé ma ho hoan toan nhan thic duoc. Nhung rrong khoang
chin thang, da sé bat dau cam thidy ho dang timng budc xir Iy 6n thoa
mot cong viéc trong bo phan ma ho phu trach. Ho biét du con pha
hoc hoi nhiéu, nhung ho tin minh da di dung huong.

Trong thoi gian do, cac nha quan ly da cam nhan duoc phong
cach va nhung thé manh cua minh trong quan ly. Ho bdc 16 nhimng
nang khiéu ma ho co thé khai thac. Mot nha quan Iy phat hien ra
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anh ta "dac biét gioi trong viec cu xt vor nhimg nguat cd tinh khi that
thuong”. Cac déng su con phai héi xin lor khuyén cua anh vi anh rat
hiéu tinh cach cha nhang nhan wien cap dudi co vdn dé, va con co
thé lam viec von ho. Ho cang phat hien ra nhing kha nang khac nua.

Diem manh cua toi la long ahtet tinh. Tor quan tam dén mot
nguor va mot viéc. To1 biét lang nghe khit nguon khic trinh bay
quan diem. Toi rat thong cam voi cap duai. Toi lam guong cho
ho qua nhimng g1 t6i 1am tai van phong, cach stt dung thoi gian
lam viéc, nhang noé luc ca nhan... Ho biét «ai chi doi hoi & ho
nhung gi toi doi hol o chinh minb. Ho ¢6 gang giup téi vi ho
biet téi cang dang ¢é gang gidp ho.

Co vé nhu t6i rat gioi nhan xét moi ngud. Ton cho ho biét ho
dang lam duoc diéu g1 tot va dieu gi xau. Nhieu nguoi thdy
nguong ngung khi khen ngoi nguoi khac. Tor thl khong thé. Téi
no1 cho cip dudi nhung gi ho dang lam ding va khen ngor ho.
Co vé nhu ho cung lang nghe vé nhimng diéu chua tot. Tor nghe
ho noi rang to1 doi xdr rat cong bang.

1ém manh cua to1 la tor khong co lay lang mot nguot, khong
can lam cho moi nguoi yéeu thich minh. Ho biét rang toi chi
muon cong viec duge hoan tat. Toi khong muon td ra thé nay
thé no dé che gidu cai 161 cua minh, va to1 the hién ban than
nhu van ¢o.

Toi da lo cap duoi khong phuc, boi vi t6i ¢cOn qua tré va toi
khéng co nhiéu kinh nghiém nhu phan 16n cac nha quan ly
moi khic. Ré1 t6i nhan ra rang twoi tré chinh la diém manh
ciia minh. It nhit thi & chi nhanh nay, phong cach lam viéc tré
trung cua to1 da duoc don nhan. Tér khéng phai la mor ong Jao
tinh tinh cau ban, hay quat nat va chi biét chih mun vao cong
viéc. Toi khong cung nhiac trong cong viéc va ¢ mo don nhan
y kién cua mor nguor. Ho danh gia toi la nguon biet Jang nghe
va thiét tha lam diéu tot. Nhung ho biét tot cing dam dor mac
voi van de.

Voi nhiéu nguan, viec xac dinh diém yéu ctia ban than lai dé hon
tm hiéu vé thé manh.
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161 cho rang so vénr thanh cong thi that bar day chung ta nhiéu
diéu hon. Néu viéc gi do dang dien ra tét dep, chung ta sée khong
muon ban tam trén unh than “khong héng héc thi viéc gi phas
sua”. Tham chi, ban khéng buon nghi dén no. Ma ban thi luon
ban ron.

Cac nhi quan ly biét ring qua trinh tim hiéu vé diém manh dem
lai cho ho nhung kinh nghiém quy bau va ho co thé dua vao nhimg
pham chat nay de bir dap lai mot s6 diém yén ciia minh.

Kham pha phong cach quan ly

Nhin chung, dén gura nam, sau khy da vuot qua ci séc tién lén cap
quan ly, cic nha quan ly bat dau y thdc vé cach cu xur ciia ho va co cam
nhan ro rang ve phong cach quan ly hay cach tuong tac hieu qua. Co ba
tinh cach duoc ban dén nhieu nhat la (1) dinh huong theo nhiém vu
hay con nguoy; (2) quyen hanh hay hoa déng va (3} nghiém nghi hay
than mat. Day cung sé la ba vin dé duoc xem xét nhieu nhat trong tai
lieu quan lv nay. Nhu chung ta thay, trong nhimg thang dau tién, cac nha
quan ly to ra ua chuéng phong cdch quan ly dinh huéng theo nhiém vu
va phong cach quyén hanh. Tham chi, cé nguoi con gan cho no cai mac
"phong cach quan ly mo”. Mot nam qua di, khi ho bat dau hiéu ro vai
1rod ciia minh va cam thay yen tam hon, phong cach that sy cia ho cang
duoc khac hoa ro net hon.

Toi nghi do la ban chdt cong viec, ma khi ban bi cuan vao cong
viéc thi ¢d tinh cda ban cing thay ddi. Mot s6 nha quan ly bét
diu huong dén con ngudi, con mat s6 khac lai huong dén cong
viéc ban hang va khach hang. It khs ban thay c6 su can bang
tuyet doi gitra nhing khuynh hudng dé. Khi c¢on la nhan vién
mol gidi, t6i rat thich duoc giao dich von khach hang. Vay ma
bay gio toi lai thien ve mdt con nguoi hon, va diéu do khién
chinh t6i phat ngac nhien.

Gior1oi cam thay thoai mai hon t6i nghi. foi thich dé moi nguon
hoat dong déc lap va chi thinh thoang kiém tra ho.
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Toi thién vé thuc hanh. Cio day, 16i thay do la mot van dé ric
161 vi té1 khéng giao pho cho nguo khic, trong khi to1 nen lamn
nhu vay. Toi sé phar thay dé1 cach lam. Nhung 61 luén cam
thdy can tham gia san hon vao cong viec (so var ngudi quan ly
tien nhiem).

Cdc nha quan ly co rat nhiéu phong cach khac nhau. Toi da c6
gdng bat chuoc cach l1am viec ca vi sép ma to1 yeu mén, nhung
chung toi lai khéng cung chung phong cach quan ly. Phong
cach cta (61 la truc tiép tham gia. Toi thich cam nhan, nam bat
va hiéu ro vé nhang gi dang dién ra. Té1 muon dot xi vai moi
nguoi nhu ban be. Nhing nha quan ly khac lat khong lam thé.
Ho de dat hon va chi mudn tim hiéu moi viéc bang true giac. 1o
thay thoar mai khi ngoi sau ban lam viéc cia minh. Téi thi tham
chi khong can dén ban ghé, chi 1a téi bat buéc phai co ma thoi.
Ban nhin xem, téi dat mét cai ban tron & day dé tiép hau nhu
tit cA moi doi tuong. Néu khong, t6i sé di long vong & ngoai kia.

Cac nha quan ly nhan thay ho can c6 phong cich quan ly phu
hop vai minh.

Ban daiu, to1 thir ap dung “phong cach hoa trang” co phan mau
me gia tao. Ngay lap tuic to1 da gap phién phac vi mor viec cu
10i tung lén. Toi cdn tim ra mot phong cach khac vura khién toi
thoai mai hon, lai vira gitiip moi nguai hiéu va lam dung theo y
do cua oi.

Tuy kel qua con chua chac chin, nhung it nhat ké wr bay gio, tot da
hiéu ro ban than. Mot thit trd nén tu nhién hon. Tar biét van dé cia
minh 1a g. Toi Jam sai rat nhiéu, nhung gio 161 da 1a chinh minh.
101 cam thay thoar ma khi 1a chinh minh va cam giic do guip 161
lay lai long tu tin.

Pén cudi nam, cic nha quan ly van chua thé khang dinh phong
cach. Ho van dang trong qua trinh lan tim, do dam. Va khong ai nghi
dén viec diéu chinh moéi truong xung quanh cho phi hop véi minh
hon - mod chién luoc ma rat nhiéu nha quan ly hiéu qua, giau kinh
nghiem thuong dua vao. Duong nhu ho da danh ca nam dau tién
chi dé kham phi ban than, cang nhu tich ly cdc ky nang va thai do
quan ly ca ban.
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REN LUYEN TiNH CACH QUAN LY

Khi cac nha quan ly biét trd thanh quan ly nghia la thé nao va
hiéu nhung bai hoc vé cach danh gia ca nhan, ho cong dong thoi phat
trien tinh cach quan ly, tiue 1a tim kiém nhing quan diém va pham
chat ca nhan can thiét dé quan ly con nguoi hieu qua. Pay la nhung
phim chat quan trong duoc cac nha quan lv xem la moét phan ca
tinh cach quan ly: tu tin, sdn sang nhan trach nhiem, kién nhan, dong
cam va chap nhan nhung giar phap khong hoan hao. Phan dong cho
rang khi chat ciing gir val tr0 quan trong. Tham chi, mot sé nguoi
con tar danh gia ban than dua trén cdc tieu chi do va cam thay béi rol
khi khong thé thay déi tinh cach cia minh. Vé ban chat, c6 thé xem
tinh cach ca nhan nhu [a mét chuce nang lien quan dén nguon goc,
trong do bao gom cac yeéu té di truyen, kién thuc kinh té-xa hoi va ca
mol quan hé vai nguoi khac, dac biét la vai cha me.

O cac nha quan ly ma, co 1é chinh syt uin da tao nén cot 1oi
cua tinh cach gquan ly. Néu thiéu long tu tin, ho sé rat kho ren luyén
nhirng pham chat con lai. Nhin lai nam truoc, ho kinh ngac khi thay
cam giac veé ban than da anh hudng quyét dinh dén hanh vi cua ho:
“Toi phar hoc dé trd nén manh me va tu tin vao nhimg gi t16i dang
lam, ngay ca khi t61 biét rang toi sé co nhéu sai sot trong cong viéc
mang tinh chu quan va kha mo hé nay”.

Khi nam dau tien qua di va kha nang danh gia ca nhan cia cac
nha quan ly maéi da duoc cai thien, ha dan trd nén tu tin hon. Dién
do giup ho tu vé ot hon va ngay cang c¢4i mo hon trong giao t€p,
grup ho yén tam hon khi giao viéc cho cap duon.

Toi phat in vao truc giac cia minh va san sang déi dien vol mot
nguot. Phat co suc manh dé tham gia tranh cai. Truoe mat ban
6 rat nhiéu diéu chua hop ly va ca khong it nhiing mau thuan
can guai quyét. Nhieu lan to1 muon tran chay, nhung lai khong
thé lam nhu vay.
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Néu ho khong tu tin, ho sé thdy minh dang lan tranh nhung
trach nhiém to 16n cta vi tri cong viéc moi.

Ton 1a nguoi diéu khien chuong trinh. Tor phan san sang chia
sé ca thanh cong lan ap luc cong viéc. Ban dau, khi 101 yéu cau
nhan vién lam viéc nao do ma t61 biét 16 1a ho khong thich, toi
sé do 16i cho sép cua toi: “Pay la viec cap tren giao pho”. That
ngu ngdc va hen nhat.

Chinh trach nhiém v&i nhan vien, chat khong phai vai 16 chic,
la ganh nang dé1 van cac quan ly mon.
Ban dang xem xét mot quyét dinh co thé dem dén hoac Vay di
cua cong ty ca trieu do-la khi ban muon sa thar nhan vien nay.
Do la mot quyét dinh kho khan. Kho khan ¢on bdr ban biét
anh ta kha ro: anh ta co mét vo hat can, ¢c6 mot ngor nha va ¢o

nhung khoan no nhu chung ta. Ban dang de doa toan bé cuoc
séng cua ho.

Té1 phdi €6 trach nhiém véi cuoc song va tuong lar cia nhan
vién. Moi thir ndm trong tay toi va that kho xa ly.

Khi phai tham gia nhung tinh hudng tuong tac ca nhan cang
thing, cac nha quan ly da ren luyen dé co do... chai Ii can thiet. Viec
sa thai nhan viéen day ho cach hanh xit ciing ran va khong cam tinh.
Mat khac, ho co doi chit lo ling rang su chai 11 nay lam ho mat &
nhirng cam xuc vén ¢6 trrde day, béi ho hiéu rang ho pha ¢o tinh
nhan dao, néu muén tré thanh nhing nha quan ly heu qua.

Ngay tir dau, cac nha quan ly mai da biét ho khong may kien
nhan (cac nhan vién ban hang thuong va hanh déng va chon cich
“danh nhanh, thing nhanh”). Xu huéng doé la mar lor thé cua ho kha
con la nhan wien, nhung khi l1a nha quan ly thi né lar hoa ra mot mon
no. Ho dan hiéu rang sot sang khong phai lic nao ciing hay, nhung
ho cing phar hién day la ly do khién nhan vien khong bat kip toc do
gion thiéu cac chinh sach va quy dinh mdi cua cac nha quan ly.
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Tor nghi minh sé n61: “Hay nghe nay: gudng may do da chay
trwac khe anh dén. Néu no hong hoc thi cing da hong réi, va
anh cing khang thé sita cha trong vong mart thang. Néu may
van aur chay déu thi co [é no se khong dé truc trac trong khoang
thon gian ngan nhu thé Vay thi anh hay chiu kho gquan sat dé
len ké hoach lam viéc cho phul hop. 11ay lam thit thong tha,
cham ra1. Toi nghi ring moi nguot cing tiép can cong viec quan
ly theo cdch t61 da lam, tuc la voi tam trang hao hung, ngay
ngdt, ho nén ndng muon lam tit ca mos viec ngay lap tic. 'Thai
do do la t6t, nhung sai lam.

Hay danh ra 90 ngay dé xic dinh xem ban vira c6 nhing gi.
Cung phai mit chirng do thon gian dé ttm hiéu nhing nguoi
thing ban c6 that su 1a nguoi thing cuéc hay khong, va nhimng
ngudi thua ban cé dung la ké thua cudc hay khong (gita hai
nhom ¢6 thé tén tai nhung ranh giot kho xac dinh). Hay khoan
tuvén dung trong vong 90 ngay ddu, bon ban tham chi con chua
biét ban nen tim kiem dieu g1 o nhan vien mdi. Ban cang can
bay nhiéu thor gran dé xac dinh cac van dé trong pham vi bo
phan do: ai noi chuyén duoc vor a1, dau la cach uép can t6t nhat
trong tung truomg hop cu the.

Tuong tu, cic nha quan ly hiéu rang hanh dong hap tap la dieu
khéng nén déi véi mot nha quan ly. Mor ngud luén chu y dén ho.

Hay than trong. Hay lang nghe. Khi ban duoc hor y kién, hay
suy nghi trudc khi dua ra quan diém. Néu ban phan ung qua
nhanh, moi nguoi sé cho ring ban chua nghi ky vé diéu ho vira
noi. Toi hoe duoc meo nay tit mot nha quan ly khac. Trudce khi
tra 101 cau hoi, anh rit ra mot diéu thuée. Anh ay sé c6 them it
nhat la khoang thén gian cham lua va dat diéu thude vao céi gat
tan dé suy xét cic phuong an.

Kién nhan lang nghe va biét lang nghe duoc xem la nhung yeu
té6 quan trong cua nha quan ly.
Ban sé duoc nghe vo s6 nhung chuyén chi ¢6 mot mra su that,

vi thé ban phai nghe that cham cha dé biét dau la phan su that
con lai.
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Toi khong phai la mét thinh gid tiéu chuén, va 161 da phai tra
gid. Tér da ngay tho tin rang nhimg g1 moi nguoi no1 déu that
ca. Lé ra t6i nén dat cau hoi nhiéu hon dé tim hiéu chinh xac
muc tiéu ma ho muén nhim deén. Trong ba thang dau tién, to1
da gap var tinh huéng thi vi xay ra voi nhing nguoi dung manh
khoe dé ngoi Jen vi tri cao hon bang cach ¢6 t6 ra minh la nguoi
Xuat sac nhat va khong thé mac sad lam.

'1ai kinh ngac khi nhan ra raing mot trong nhitng diém yéu nhdt
cua to1 1a khong biét 1ang nghe. Tér da cé quyét dinh 1ruoc lic
moi nguoi dén va thé la t6i khong dé mor nguoi noi ra suy nghi
cla ho... Téi chua giéi vé mat nay. Toi da thira nhan khuyet
diém vdi nhan vién cia minh va bio ho tum cach 1a to lén. Co
thé, toi madi nghe thiy duagc.

Mot ky nang lien quan dén tinh kién nhan va biét lang nghe la
kha nang dong cam. Sau nhieu nam, cac nha quan ly moi da khong
con ldy minh lam hinh méau dé du doan phan img cta nhan vién
nita. Ho da cai thien dang ké khi nang nam bit quan diém ctia nguoi
khac. Su dong cam 1a yéu 16 co ban dé quan ly cac kiéu nhan vien
khdc nhau. Neu nha quan ly muon tim cach tiép can voi mot nhan
vien, ho pha: hiéu duoc quan diém cia nguoi d6: “Ban phai dung
vao vi trt cla anh ta, chit khong thé dimg & phia ban duoc. Ban phai
hiéu sau sic ban chit bén trong con nguoi ho dé xac dinh dieu gi c6
thé khich le ho”.

Diém dac tning cua nhan vién bin hang la kha nang dong cam
cao. Ho ¢6 thé doc duoc y nghi clia nguai khac, c6 thé siang tao ra
cac chién [uoc ban hang dya trén nhu cau cia khach hang. Nhung
mot nha quan ly da co 161 binh luan thu vi ve su khac biét gia “hiéu
khach hang” va “hiéu nhan vién” nhu sau:

V&i khach hang, ban phai ra quyét dinh nhanh chéng chi trong
mot vai phut gap go. Ban dua ra nhing phan doan nhanh, gin

nhu dot ngot. Ban dang lien tuc “doc” nguoi khac. Nguoc lay,
ban khong thé két luin nhanh chéng khi ban ¢6 ging ndm bat
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y nghi ciia nhan vién. Ban can tim héu tinh tinh c@a ha, vi ban
sé phai tin tuong ho. Khong chi xét & vé bé ngoar duoc.

DPén cuéi nam, cac nha quan ly da hoc duoc cach chap nhan
nhirng dieu mo ho, tuc la quan ly con ngudi dong nghia vai viec chap
nhan nhang giai phap khong hoan hao. Nhung vian dé lien quan dén
con nguM trong mot td chie khong giong nhu nhang van dé thuoc
vé ky thuat. Khéng cé dap an nao la hoan toan dung hoac hoan toan
sai. M&1 quyet dinh hay hanh dang deu kéo theo mot giai phap chua
hoan hao, néu xét tir mot goc do nao do. Nha quan ly phai biét cach
can bang hoac tdng hop nhéu muc tieu mau thuan vai nhau (chang
han viec kiem sodt vor su phat trién nhan vien).

Pa s6 ciac nha quan Iy mudn suy nghi bang cai ¢au hoac bang
trdi tim. Tot nhat 1a ban hay suy nghi bang ca hai. Néu ban chi
suy nghi bang ca dau, ban sé [a ké ap dat, nong nay, dée nd1
cau. Ngudn suy nghi bang trac um sé 1a ¢6 nuong hién lanh de
thuong. Nguoi dung cai dauv thich su déi khang. Nguon diing
tras am lar chu treong di hoa vi quy. Khi diéa khién hoat dong
kinh doanh, hay suy nghi bang cdi dau; nhung kht ban lam viéc
voi con nguoi, hay nghi bang trai tim. Nén gia thé can bang va
ban dimg nghiéng han ve bat ky xu hudng nao.

Nha quan ly nay dang ap dung nhing gi ma Sayles, mot chuyen gia
vé quan ly va lanh dao, goi 1a phuong phap quan ly hop nhit sang tao.
Ong cho rang trong mot 16 chuc khong chi 1a nhitng mang trang den
duoc phan dinh 16 rang, ma con bao gdom nhiéu sac do trung glan nua.

Cuoi nam, khi duoc hoi ve su tién bo ca nhan, cdc quan ly mo
té 1a ngac nhién tha vi trude nhimng thay déi cda minh. Ho tu hao ve
thanh qua dat duoc: “Toi biét t6i da tro thanh nguai tot hon”.

Viéc trd thanh nha quan ly dem dén cho phan lon cac nha quan ly
mai co hor kham pha suc manh non tai cing nhang pham chét cia tinh
cach quan ly. Do con nguo phar duong dau vén nhing thach thire va va
tro moi, nén nhung thay d61 trong ca tinh va phong cach khong nhing
la viec nén lam, ma thuong la diéu kien can thiét dé ton tai.
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KET LUAN

Nhiéu nghién aiu cho thay, dé quan ly thanh cong, mét nha quan
ly can nhan thuc day du vé dong luc, kha ndng va han ché ctia minh.
Tir nhung kho khan va thach thue ma ho gap phai, cac nha quan ly moi
hiéu ho la a1 va co nang luc gi. Ho co quan diém toan dién va hai hoa
hon vé dong ca va kha nang caa minh. Nhiéu nguoi da tim thay suir ha
long noi wal khi thanh cong trong viéc phat inén con ngudi va gia) quyet
cac van deé phuc tap trong cong tac quan ly. HDau nam, ho chi yéu biet
dén nhimng phan thudng bén ngoai (tién hrong tang thém, dia vi cao
hon), nhung sau dé ho da nhan thic duoc diém yéu va diém manh cta
minh trong cong tac quan ly. Ban ddu, ho thdy diem yéu nhiéu hon hin
diém manh. Nhumg khi ho no luc dé nang cao nang luc quan ly, can can
do bat dau dao chiéu do cac nha quan ly da tu hoc héi duoc rat nhieu
chy trong mat thon gian ngan.

Tat ca cac nha quan ly déu co the chi ra nhirng diéu ho kham
pha duoc vé chinh minh, cang nhu ciach dé ho 1ro nén chin chan.
Phin lon bt dau ¢6 su chuyén bién ma nho dé ho biét cam nhan,
danh gia va suy nghi nhu cdc nha quan ly thuc thu. Su thay dor trong
nhan thuc cang dang dien ra. Cho dén ltc nay, cac nha quan ly méi
van con rat nhiéu viec phat lam. ‘Irong nhung nam tiép theo, ho phai
tim hién vé ban than va phong cach quan ly vira dinh hinh cia ho.
Tuy vay, ha van con luyén tiéc nhing g1 da mat. Ho ¢an ¢o6 them thoi
gian va kinh nghiem dé fim hiéu xem ho ¢6 that su cam thay thoat
mai voi phong cach moi cia minh khong, va liéu ho co the ren luyén
duoc tinh cach quan ly hay khong. Moi nguos phan tu tim ra phong
cach quan ly phi hop voi minh, déng thai dinh huong moéi truong
do cho phu hop vor tai nang va nhu cau caa minh.
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P& pAU VOI CANG THANG
VA CAM XUC

Tor chua tung biét dén sy thang tién nao lar dau don dén thé.

Céc nha quan ly mdéi vira badi rai vé muc do yeu thich cong
viéc mdi, lai vira lo lang vé kha nang hoan thanh 6t cong viéc moi.
Ho mong doi duoc thang tién voi 1am trang hdo huc va lac quan.
Nhu nhung nguai khat khao thanh tich va tién bd, cac nha quan ly
hao hiung tiép nhan nhirng cang thang va thach thue cua co héi phat
trién ban than. Tuy nhién, ho som nhan ra rang nhang ap luc do lan
hon va lam ho mét méi hon ho tuong.

Nhiéu nha quéan ly chi ra nhing ddu hiéu cang thing vé tam ly
va the chdt ma ho cho la ¢6 nguyén nhan 1ir su chuyén déi nay. D6 la
thon gian dién ra su thay doi tam ly ¢6 tinh budc ngoat. Nhiéu ngudi
to ra mien cuong khi nét 16 su that vong ctia minh va cua ca nguoi
than. Mét s6 nhidc dén cdc triéu chung mat ngu, dau dau nhe, moi
lung va hay gat gong.

Ap luc thar cang thang trong vong sdu thiang |am viéc dau tién.

Co ngay (a1 tuong nhu diu minh sap nd wng. Dén cudi ngay,
to1 ra khow van phong 1a air thé chay thuc mang vé nha.



178 - Bicoviing v g

Ngay tir tuan dau uen, tot da br mic ngu. Cua maoi hai téng, toi
lai tinh g1dc mot Jan, mac du tan rae met. 161 cam thay nhu minh
dang bi tram cam.

Toi gay di tdt nhanh. Co thé d6 Ja diéu tét. Tot ting mong bo
duoc cai bao tar nay xudéng [am chi ca bung qud kho cda anh
ta}. Gio thi to1 khong thé ngan duoc tinh trang giam can. Vo ot
rat lo ling. Co hom, t6i con khéng kip dn sang.

Vo (6t phan nan rang t6i khong o bén canh ¢6 ay trong thor gran
nay, luc co ay va bon tré dang phai c6 gang thich nghi vé cuoc
song man tai day [nha quan ly nay va gia dinh vira chuyén w
not khdc den]. Mol thu noi day con kha lac hau. Toi phar thua
nhan rang tar thuong xuyén ban ron va hay cau co. 161 tr héy
heu c¢6 nén [am cong viéc do khong. Néu khong, chiing to1 se la
chuyén nha mot 1an nua.

Yéu cau truoc tien la phai hoc cach duong dau voi ap luc va su
cang thang cda viéc trd thanh nha quan ly. Ap luc phat sinh tir hai
nguon: tit chinh nhing gi ien quan dén qua triinh chuyén doi va
nhung gi gan lién vai var tro mol. Nguén thu nhar bat dau giam bot
khi cdc nha quan ly dan dan truong thanh va ¢o su tién bo qua thoi
gian; nhung nguoén thu hai thi vian con deo bam mai.

NHUNG AP LUC CUA SU CHUYEN DOI

Ngay cang co nhiéu tai liéu viét vé nhung ap luc trong viéc thay
doi nghe nghiép. Mot trong nhing muc tiéu clia cudc nghien aru nay
la nhiam xdc dinh cac khia canh ¢6 tinh nguy hai dac biét cua viéc
chuyen dor va cach mar nguon déi pho voi chung. Trén thuc te, da
$6 mo1 ngudn cam thdy viéc thay ddi cong viéc khién ho cang thang,
Ho lo lang va that vong khi cam thdy phan ung cia minh trusc cac
yéu cau moi la khong phu hop. Khi ¢a nhan chu dinh thay dai nghé
nghiép, nhung ap luc va lo lang thuong duoc xem la nhat thoi va co
thé chiu dung duoc, bdi do 1a diéu kien uen quyet dé dai ldy nhung
phin thuong va phuc loi ma chic danh mo1 dem lai. Nhieu nguoi
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cam thdy phan khich khi ap luc gia tang do1 chut. Tuy nhién, rat
nhiéu bang chiing cho thay su lo lang va that vong thai qua sé han
ché kha nang thich nghs cua nha quan ly va khien ho lam viec kém
hieu qua.

Mac dii dugce chon lam quan ly, nhung ban dau, rit nhiéu ngum
cam thdy chodng ngop va hoang mang trudc nhing cang thang cua su
thay doi nay. Khy nghien cuu vé su thay déi nghé nghiép, cac chuyen
gia da phat hién ra mét chi tiét thu vi: Su thay doi cong viec gay cang
thang nhat xav ra khi mot nguoi duoce chuyén lén vi tri cao hon, trong
khi cap tren cda anh ta van khong thay déi. Nhang nha quan ly trong
nghieén ciu nay nhan thdy khoang cach gia vi tri nguoi truc tiép tao
ra san pham va vi tri quan ly rong hon nhiéu so vai du doan. Ho goi
do la “su thay doi khac nghiet”. Nhu ching ta da thay, ho mang theo
nodi lo rat 1dn vé hieu qua cong viéc. Lan dau ueén trong sy nghiép,
nhién nguor phai déi dién vén kha nang thar bai. Ap luc lam viec
nang ne, va ho luén dung trudc nguy co thae bat.

tlo ky vong téi thanh cong ngay lap tuc. Toi cang muén lam tot
cong viec, nhung toi lo sé khang duoc nhu thé. Do 1a noi so ha

lom nhat ma toi timg biét den.

Lam to1 cong viec 1a diéu quan trong déi vor t6i. Tor phaicam
thay la tai dang tao ra su khdc biet. Vay ma thor gian nay, da
c6 luc 101 thay minh khong nhan luong thi tot hon.

Cong ty da mat di mot nhan vien 1ép thi nang dong va nhan ve
mot quan ly toi.

Cac nha quan ly khong chi duong dau voi noy lo vé hiéu suat
hoat dong cua ho, ma con phat vat 1on véi cam giac cang thiang khi
thay doi phong cach. Ho dién ta ¢cdm giac do nhu su lo ling ¢ gitra
hai ranh gic. Viéc dugce thang tién len cap quan ly cang co cai gia clia
no vi da diay nha quan ly khoi linh wvire chuyén mén vén la “ving an
toan” cua ho. Ho mat cam gidc chu dong va khong biét minh 1a ai.
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That tro treu, khi nha quan ly da hiéu vai tro moi va biét ro ban
than minh, qua trinh chuyén doi lai cang tré nén cang thang hon.
Cu khong biét gi lai hda hay. Gio thi moét khi toi biét tor vuong vao
tinh hudng kho xir nao, t6i aing biét 1a toi sé gap rac ro1 ra sao.
Cac nha quan ly di dén két luan rang dé dat duoc nang luc quan
ly, ho phai hy sinh mot s6 ky nang chuyén moén. Khi ho hoc duac
cdch glao viéc thi nhung kién thuc va kha nang chuyén mon cua
ho cing trd nén 161 thoi. Qua trinh chuyén doi thanh quan ly dong
nghia var viec khong chi mat di cam giac chu dong va kiém sodt, ma
con mat su phan hoi cu thé, su hai long nie thoi, su cong nhan va ca
tu do ca nhan. Chi khi dat duoc mot s6 ky nang va phong cach quan
ly co ban, tr un vao kha nang kiém sodt maot s6 “cudc ndi loan nam
trong du doan” ca viec trd thanh nha quan ly, nhang cang thang
lien quan dén qud trinh chuyén dor mén bat dau gram xudng. Tuy
vay, nhing ap luc ¢6 htru cta chuc vt quan ly van con do.

NHUNG AP LUC TRONG NGHE QUAN LY

Cu6i cung, cic nha quan ly ciing nhan ra rang rat nhiéu ap luc
khong phai chi dién ra nhat thoi, ma con kéo dar mar. Ching gan lién
V41 cong viéc quan ly va c6 thé gay ra tinh trang mét moi, kiét suc,
néu khong c6 bién phap dai pho kip thoi. Dé trg thanh nha quan ly
gioi, ho phai hoc cach duong dau véi ching va nhimg cam xuic kem
theo do, nghia la ho can phit trién tinh cach quan ly. Cac nha quan
ly phai dat duoc nang luc cam xac nhu Edgar Schein, gido su Truong
Quan ly thuoc Pai hoc Ky thuat Massachusetts, mo ta. Ong giai thich
tai sao viéc hoc cach duong dau vén nhing cang thing trong quan ly
la1 ¢6 vai trd then chét trong qua trinh chuyén dai lén cdp quan ly.

Van deé kho khan nhat clia nghé quan ly not chung la phai duy
tr1 cong viéc ngay nay qua ngay khac ma khang duoc méc sai
lam hay suy sup tinh than. Ban chat cvia nghé quan ly néi chung
la chiu dung nhimg trang tha) cam xiic tien cuc - két qua cua
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nhing sy bt 6n, mau thudn ca nhan va tinh than trach nhiém.
Chinh dac diém nay da lam nan long nhang ai va chuong cong
viéc chuyén moén, nhung lai hap dan va thu hut nhung ca nhan
co thien huong quan ly. Pay )a dieu lam cho cong viec nay
nén y nghia va thu vi,

Cac nha quan ly phai hoc cach duong dau voi bén loai cang
thang chinh la ap luc cong viéc, nhung mat tiéu cuc, bi co lap va ganh
nang cua trach nhiém lanh dao. Chung ta sé lan luot xem xét tung
loai mot.

Ap luc cong viéc

Nguon goc cua ap luc cong viec gan lién vo1 su qua tay, su mo ho
va mau thuan von ¢é cla vai tro quan ly. Khi tat ca nhimg tic dong bat
loi x4y ra cung luc, nha quan ly sé cam thdy cing thang, gin nhu qua suc
chiu dung. Ho nhan thay vi tii nay dot hot mot no luc gheé gom. Ho cé
vo 86 viec phai lam trong khoang that gian qua ngan, véi luong thong
tin khong day da va nguoén luc han ché. Ho phai chiu trach nhiém ve
qua nhiéu vdn dé véi nhumg vé tra nguoc nhau (chang han nhu tang
doanh thu dong thoi vor viee gram chi phi). Va ho phai théa man yeu
cau cua rat nhiéu nguoi: cap duodn, khach hang, cap trén, dong su.

Tunh thé kho xa cua cac nha quan ly cap co sé la co cac dat dién
bdn hang bao cdo va nhang nguor nay co thé 16i kéo ban theo
nhiéu huong khac nhau. Roi cdp quan lv thu hai cung trong vao
ban. Ban phai nhan trach nhiem cia tat ca cic nha quan ly va
nhan vién, trong khi van ¢6 hang dong viec phai giar quyét voi
khach hang, chién luogc tiép thi va du chu linh tinh khac.

Cac nha quan Iy cho rang ho da dau tu luong thoi gian va cong
suc khong 16 cho cong viec. Da s6 than phién ring ho phai lam viéc
it nhat 60 gio mot tudn, chua ké @oi khi ho phai danh cac buéi téi va
ca cac ky nghi cuor twan dé lam nét nhing viec con do dang.

161 lam viéc o mue 200% va 161 khong thé ban ron hon. Tor da
phai uéng thuodc tang luc dé giir gin sic khoe. Toy phai co sue
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khoe sau khi chung kién bo 161 {lanh dao cap cao d mot cong 1y
lon] bi [én con dau tim. 61 phai 1im ra cach dé thoat kho: finh
trang nay that som. Cang lac, 161 cang tro nén met mot.

Toi day luc 6 gy sang va co mat ¢ day truoc 7 gio 30, Tow lam
viéc dén tan 8 g1 hoic 8 gla 30 t6i. Chang con chut thai gran
nao dé séng cho minh nira.

Luc ddu, cac nha quan ly nghi rang thich nghi voi cic véu cau
quan ly chi don gian 1a thu thap cac ky nang quan Iy va hoc cach
quan ly thoi gian. Trén thuc té, viec quan ly thor gian la déu quan
trong, nhung khong du de gia1 quyét van dé. Cac nha quan ly mon
phai hoc cach séng chung vai t6c do, sir ngan gon va su gian doan.

Tor thueng xuyen phai di som vé muén, vay ma toi van chang,
lam duoc viec gt trong s6 nhang cong viec ma to du dinh. Cong
VIEC cua tor aa bi ngdt quang va to1 lién tuc phai thay dor thu
tu uu tien. Dén cudi ngay. 10t thdy meét nhoai ma van chua lam
Xong viec gi ca.

Ho phai hoc cich song chung voi nhung g khong hoan hio. Ho
cung khong the len ké hoach va quan ly thor gilan mot cach chat che.
Ngoai ra, ho con phai biet rang mot quyet dinh & cip guan ly déu
chua hoan hao va can dan xép cdc loi ich trai nguoc nhau. Bén canh
do, ho can hoc cach x ly nhing diéu chua biet, Bai ho khéng thé 1a
chuyen gia trong mot van dé nén ho phair can nhac givra cac phuong
an, dong thoi can nhan nhuong truoc mot s6 han ché co thé chua
thoa dang.

Y nghi “Minh luén luon dung” la tang da can duong. Ban phai
dua ra nhumng quyét dinh kip thoi, do do ban khéng thé luc nao
Cung cau toan.

Mat tiéu cuc

Cac nha quan ly cat ngac nhien khi ho dong loat nhac dén mat
tieu cuc cua viéc tro thanh quan ly.
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161 nghi diéu ngac nhién nhdt la cac vin dé ma t6i bong dung
phai d6i mat. Co thé tnroc day 6i chua tung gap phai diéu do.
Co thé toi duoc 'bao vé’ bar tang quan ly ¢ trén, khi téi con lam
o bo phan ban hang. Co thé toi do tong ve ban than minh. Tot
cung khong biét nwa. Toi chi biét rang toi that vong va chan nan
khi su6t ngay cui phai vat lon vor du loai van dé va mau thuan
ma van khong thé gial quyét chung cho dut diém.

Ban b1 sdc. Moy nguor Lien tuc vao gap ban dé trinh bay nhing
van dé cua ho. Khoang 80% thoi grian cac cuoc gap la vi nhimg
Iy do tiéu cuc: ho dang ¢6 gang day van dé qua cho ban hay ho
muoén ban guip ho gias quyét.

Ban dau, cic quan ly mon cho rdng cac yéu to tiéu cuc trong cong
viec la mot am mun chong lat ho, [a nhung hanh dong ich ky de thu
thdch ho, nhung réi ho cang nhan ra rang thi pham chunh fa ban than
cong viec quan ly.

Nhu da noi & trén, cac nha quan ly can hiéu ring khong phai
nhan vien ban hang nao cing giau nhuét huyét va thao viéc nhu ho
truoc day. V thé, trach nhiém chinh cda nha quan ly la uén nan cac
nhan vién co van dé ma he qua la tao ra nhung cam xuc tiéu cuc cho
ca nha quan ly lan nhan vien d6: so hat, lo lang, thdt vong va tuc gian.

Toi 1a nguoi nhiét unh. 1oi ¢é dao duc nghe nghiép. To1 chinh
triec. Nhuoc diém lon nhat cia téi 1a thieu thong cam va khoan
dung trudgce su thiéu nang luc. Toi khong khéo xu ly nhing van
dé tieu cuc ma mot ngud gap phai. 161 sé phai khac phuc nhuoc
diem do.

Doanh s6 quy nay sut glam rd rét lam cac nhan vien ban hang
khong vui. Ca nhan ho sé gap rac roi vi ho khong <6 thu nhap.
Ho lam viéc vat va nhung la1 khong kiém ra uén. Ho phan nan,
tm ngudi ding mui chiu sao va luon doi duoc hé tro nhiéu
hon. Ho mudn lam 16t cong viéc va ho dang lang tung. Ban phai
tim cach dong viéen ho va noi: “Lam nhu vay khong duoc ror.
Anh tha lam thé nay xem”. Doi khi cang phai vita dam vua xoa.
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Cic nha quan ly khong nén coi tdt ca nhimg nhan vién tim dén
ho déu la nhung nhan vién co van de. Tren thuc t€, néu nha quan ly
va cap duo cung lam viéc tréi chay, nhan viéen sé chi dén gap nha
quan ly khi pay sinh nhang van dé ma ho khong thé wu giai quyét.
Khi mot vin dé duoc trinh 1én ngusi quan ly, han la van dé do phai
that sur phiic tap hoac rac ré1.

Cap du chi nén dén gap 16i trong vai truong hop ngoa lé, chu
khong phai thuong xuyén. Ho phai tu minh x ly céong viec hang
ngay, va chi nhiang van deé lon méi duoc dac [én ban caa t6i.

50% cong viec quan ly la di chaa chady va giar quyét vin de.
Nhan vién da c6 gang giar quyét cong viec ¢ cip do cia minh va
khi ho khong thé giai quyét duoc, ho sé dem dén cho ban. D6 la
van dé 1on va ban phai dimg nhimg viéc khic dé tap trung giai
quyét cho xong.

Co don

Tor khong con 1a mot nguan trong s6 ho. Khéng ai gos toi ra an
trua, cung khang ai tan chuyén vai tor. Téi chi c6 mot minh.

Du phan lon cac nha quan ly luon khao khat su doc lap va tu
chil, song ho thira nhan ho cang thich tu tap va muén uép xuc voi
moi nguoi. Béi vor nhiéu nguoi, viéc grao dich var khach hang va co
cac mdi quan heé than thiét vai dong nghiép la mot nguon vui lon.
Cac nha quan ly thuong cam thay don doc, va duong dau vai su co
don cing la mot thach thuc lon dos voi ho.

Su thay déi nghé nghiép thuong gin lién véi cam giac ¢6 don,
boi qua trinh chuyén d6i khién nguai ta thay bi lac Jong kht khong
con nhom dong nghiép dé cung ban bac vé nhung gia tri va neu
chuan phu hop. Co rat nhiéu tai lieu viét vé cam giic bi co lap clia
cac nha quan ly.

Mot trong nhung nguyén nhan cha yéu cua cam giac 6 la mot
chuyen gia cong nghé dang ¢ dinh cao cia linh vuc nay bong



CAM NANG ML QUAN 1Y - 185

bi div xucong day sau cua linh vue khac. Khong con la siéu sao
nua, anh ta tro thanh ké chan uvot chian rao dang ttm cho dung.
Tinh the kho xir nay 1a0 cam giac by xa lanh, co don, bat on, va
ho ban khoan khong biét viéc chuyén sang lam quan ly lieu c6
phai la mét quyér dinh khon ngoan.

Cac nha quan ly méi cang hiéu ro diéu do.
Gio 101 da thuoc vé mot nhom khéc, Toi biét bay gio to1 la mot
phan cua ban lanh dao, nhung t6i van khong co cam giac cua
mot nha quan ly.

Tor cam thay nhu dang o givra hoang dao vay.

Nhang cam giac nay dac biét sau sac déi vaéi cac nha quan Iy ¢ch
nhanh cong ty chung khoan. L.a nha quan ly ch1 nhdanh duy nhat 6 bé
phan va lat bi cich biét voi nhiing dong su khag, anh ta dung 1a dang

“mot minh [énh denh trén bién ca”.

Khi dua ra nhimng quyét dinh khong duoc cap dusi ung ho, ho lai
cang cam thay bi ca lip. Ho danh mat hinh anh vé mot anh chang dang
yéu sau kb nhan chuc vu moi.

T Yo mo nhan ra su oan ghet va ham doa. 1a1 nghi do 1a diéu
luong trudc duoc, bai toi la sép va trong mot ching muc nao do,
tOi cling o cam glac ay vdi cap tren cua minh. Nhung to1 van
buoén vi moi ngudn khong tin tudng 101 vii 1o ra khong thoat ma
luc ngd1 tro chuyen vai t6i. Ho khong noir nhung g ho that su
dang nghi. Ho luén gitr thai do tham do. Do la 1an dau ven ton
cam nhan duoc rang mo1 nguot khong tin 161,

Da1 voi hai nha quan ly ban hang cda ch1 nhanh no ho ting
la nhan vién, cam gidc ¢6 don con di kém vor cam grac bi tir choi.
Nhuang dong nghiép ca cua ho gior day ¢o y né tranh ho.

Tuy kho chiu véi cam gidc ¢6 don, nhung do1 khi cdc nha quar
Iy mai lai lam van dé them tram trong bang chinh 161 cu xu cua ho:
nhiéu nguoi tim cich dung rao chan bao boc xung quanh dé trainh
tiép xuc voi nhng mat tieu cuc trong cong viec.
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Ta1 khong muon nghe thém bét ca un xau nao nira nén dé 1
ve, tor da bao thu ky nghe cac cuoc dien thoar cua 61, con téi di
vao phong, déng cua lar va hit mot hai dar cho bat cang thang.

Vé phuong dién nao do toi khong muon xay dung mot quan he
gan gui, than thien qua. Nhu thé cam giac by wr chos chi cang
lon hon sau khi ban trd thanh nha gquan ly.

‘I'rén thuc té, nha quan ly can biét tach minh ra khoi nhan vién, do
ho phat dua ra nhung quyét dinh khong may dé chiu, nhung can thiét.
Vay ma ho lai tam phuc tap thém tinh trang kho xir ciia minh. Ho ¢o rat
nhiéu mot quan hé trong to chiic, vai ban bé va dong nghiép ci - nhuang
bang hiu luon hét long 1ing ho ho. 'Tuy nhien, rat nhiéu nguoi khong
san sang lam diéu do, nhat la trong nhung thang dau tién. Ho so rang
nhung lo lang cda ho ve vi tri man sé by 1o 0 ra ngoat.

To1 khéng may hao hung khi tro chuyen vat nhang ngudi ban
ci. 11o nghi toi dang rdt thoar mai o vi tri mon, Néu ho biét su

that, ho se nghi la t61 kém co1, tham chi la ke gian lan dé duoc
thang tién nhanh hay sao do. Hen 12, téi muén giir bi mat.

‘Irang thai bat an do da 1dy di ctia ho su hod tro vé gia vao dung
luc ho can né nhat. Nhung ho khong nhu ho tuong.

Ganh nang cua vai tro lanh dao

Cac nha quan ly dang tim hiéu vé ganh nang cda vai tro lanh
dao, ap luc ctia viéc tro thanh nguo co quyén va trach nhiém cao
nhdt. Su cang thang, tnh véu cuc, su co lap déu co gidi han, trong
khi cong tac quan ly la1 12 mot moi lo kheng co diém dung va khong
thé trén chay. Co ba chil dé xuyen sudt cac cudc phong vdn la: quan

ly i ro, lam guong va dinh doat cudc s6ng nhan vien.

Qudn ly rut ro. Cic nha quan ly hiéu rang vai (ro aila ho la quan
ly ri ro, ca rdi ro trong kinh doanh lan nii ro vé con nguoi. Viec dua
ra quyét dinh trong cac diéu kién chua hoan chinh nhu vay doi hoi
nha quan ly phai co su qua quyét, y chi manh me va cam giac tu tin

d¢ thuc thi quyén luc va gay anh hudng,
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Ban pha san sang déi dau vaoi tha thach, neu ban lam viec lien
quan den con nguoi. Ban ¢o thé bi séc trroc nhing 1oi nor hoac
thai d6 cia dong nghiép, nhung ban phai vuot qua va hanh
dong vai tai trn va phong cach cua mét nha quan ly.

Ban luon la nguin dung mai chiu sao. Ban ¢6 gang lam nhung
dien 16t dep. Ban ¢o gang phat trién mot nhan vién ban hang va
ban nghi do la su dau tu thoi gian hop ly. Nhung ¢o ta lar quay
lung va roi khoi cong ty. Hay ¢6 1a chila ké cham chap va khong
bao g1 theo kip tien do cong viec? Khi ai d6 lam sa1, ban co thé
bi mat viéc. Cong ty muon ban lam 16 chuyén do va luu y dé
viéc nay khoung lap lai, dui cho dieu do gan nhu khong thé. Do
la st thac vong lon nhat ctia toi, nhimg tor phai hoc cach song
chung voi no.

Toi phai tao duoc long un. Do luon 1a cong viec khé khan. Toi
nghi mot trong nhung diéu tor kham pha ra la 16i - nguon phu nu
luon tin rang nen & nha cham soc gia dinh, chong con valo not tro
thi hon - bong nhien phai dér dien vor viec ra nhimg quyét dinh
lien quan dén rat nhiéu nguon. loi dung trudc mat nhimg nguon
dan ong va ndé1 vor ho rang ho nen lam c¢dr nay, cai kia. Toi phai
hoc cach x1 tri nhimg van dé nay. D6 la qua trinh phat thén. Tau
dang truong thanh hon wén cvong vi quan ly ava minh.

Rat nhiéu nha quan ly da trd nén chin chan hon. Dén cuéi nam,
ha da biét chap nhan nhing han ché, su kém hiéu biét va ca mot s sa
lam cia minh. Nhung ky vong thiéu thuc té cia ho da giam xuong. to
tro nen thoai mar hom khi thuc thr quyen luc va gay anh huong,

(.10 day, tor un tuang vao cac quyét dinh va kha nang xoayv xo
cong viec cua minh. 161 khong thé tinh toan duoc-mat neu
chi dua vao phan tich. Tor nhan ra minh ¢é thé mat thor glan
nghien ciu mot van dé nao d6 ma chang dy den dau. Viéc thay
dé1 huong chuyen dong cua qua bong dang lan sé dé hon da
mot qua bong dang dung im. Viéc ban quyét dinh da rdi via
chay duoi theo vira not. “To1 da da sai huong. Tor phar da qu.
bong tra lai san” sé d¢ hon nhieu so vai viec ban quay lar vach
xuat phat va da bong theo hudng ban muén. 161 da kién quyét
hon va sin sang thita nhan khayét diém ciia munh.
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La nguoi di tien phong va mac 101 van con 16t hon nhiéu so voi
nguoi chang lam gi dé duoc an toan. Cong viec nay da day toi cach
song chung var nhimg i ro ¢6 thé luong trude.

Phuong cham cua toé1a san sang chap nhan sa lam va ca nhung
quyét dinh chua hoan hao. Nén nhd 1a chung khong thé dua
ban vao tu. Chung chi co thé khién ban by sa thai, nhung do
chua phai la ngay tan the.

Cac nha quan ly da wr «n vao kha nang doan biét va chdp nhan
rii ro, cang nhu biét cach chung séng vdi nhang mii ro do.

Lam guong. Cic nha quan ly som nhan ra rang lam guong la
mot trong nhing trach nhiém quan ly coa ho. Hanh dong cua ho sé
tac dong lau dar dén nhan thuc ciia mor nguoi. Ho khong thé tu cho
phép minh lach luat dé tranh phién phuc hay vira lam vita choi nhu
khi con 1a nhan vién ban hang. Tuy nhien, diéu kho thue hien nhat
khong phai 1a su nghiém ttic va than wrong trong mo1 hanh dong va
161 noi, ma chinh 1a viéc ché ngur cam xuc ca nhan, O van phong, ho
luén phai 1o ra nhiét tinh va lac quan. Nhan vién sé nhin vao ho dé
givr vang long tin, dac biét la trong nhung giai doan kho khan.

Ban khong thé bi quan rong cong viéc. Tinh than lac quan cua
ban c6 anh huong truc tep dén cam giac cila moi nguMm va ca
nd luc lam viéc ada ho. Méi budi sang, téi luon phai den van
phong voi mot nu cudi trén mo1 va tam trang vui vé. Ban dau,
nhiéu nguat buc béi va can nhan vé diéu do, nhung toi biét
chi can to1 16 ra kém vui thi ho sé cang thang ngay. Ho sé bit
dau hoéi ve nguy co, vé nhung trd ngat va kha nang that bai. Ho
khong muén té1 lac quan, nhung lai cing khong mudn thay tos
trong trang thdi chan nan.

Cac nha quan ly phai rat than trong khi bay to su gian du, lo
ling hay that vong, dé lam sao van giir duoc su chin chin, tinh chuyen
nghiép va do tram tinh,

Hoi toi con la nhan vien moi gidn va gap mot ngay té hat, to
lap tic boc 16 ngay va tat ca moi nguot déu biét. Toi la nguon de
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xuc dong va khong biét cach che gidu that bai. Mol nguoi seé an
i 61: “U, nhu thé te that. Thy truong sap phat dién 1di!”. Va 1oi
cam thay dé chiu hon, Nhung bay gi6 t6i doc dugc nhing biéu
hién khac la tréen guong mat ho. Ban ¢6 thé muong tuong ho
that vong dén muc nao. "Chung t6i 6 nén tin anh khong day?”.

Nhan vien cap duot thuong xem nha quan ly Ja diém tua tinh
than giup ho xoay x& moi khi bi ap luc.

Néu ho thay ban 1ai nhai trich moc hay gam rit lén, ho sé nghi
do la cich cu xat duoc chdp nhan khi ho chan nan, va mor thu
sé nhanh chong vuot khéi tam kiém soat. Ban phdi udén nan
ho bang chinh tac phong ung xit chuyén nghiép aia minh. Ban
khong thé luon giar quyét moi viéc theo kiéu quen thudc va tu
do boéc lo cam xuc nhir trude day. Ban phai tro thanh tam guong
cho ho trong viéc xirly mau thuan, hay xem xét vin dé mot cach
khach quan va dung tu ai.

Qua thoi gian, cac nha quan ly danh gid duoc tam anh huong cla
minh thong qua cic hanh dong thuang nhat.
Thai d6 phdn chan hay bon chén cia toi khi d van phong sé
anh huong truc tiep dén moi nguo, va theo d6 anh hudng dén
ca va con ho.

Dunh doat cudc somg cua nhdan nén. Khi cidc nha quan ly hiéu rang
ho co quyen luc va anh hudng d6i vai cudce song va cong viéc cua
nhan vien, trach nhiém cta ho duong nhu ré nén nang né hon.

That kho khan khi phai dua ra quyét dinh ¢6 thé anh hudng dén

su nghiep va ca cuoc song ciia mot con nguonr. Méi lan nhu thé
1a mot lan t6i mac ngu.

Tot xem lai anh minh chup khoiang mot nam veé 1rudce. Lic do
131 con chua co nhing soi 19¢ bac nay.

Co hai loai quyét dinh khién cic nha quan ly phai tran trd. Thi
nhat la khi phai ap dung bét ky bien phap ky luat nao. Trudc khi sa
thai mot a1 do, ho da danh nhiéu thoi gian va cong suc dé lam viéc

voi nhing nhan vién dé va nho vay ma ho hiéu nhan vién cia minh
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hon. Ho coi thdt bai cua nhan vién la that bai ciia chinh minh va mai
su ra di ciia nhan vién la mot tray nghiém day cam xuc.
Kho nhat la khi phai d6i mat voi nhung sur viec ngoai y muén.
Nguan ma ban bat dau quy mén va ton trong las quyét dinh ra di.
Ban thay 16n thuong khi at dé6 muén chuyén dén mot not khac.
Ban cam thay duong nhu minh da lam diéu gi do khong duing.

Ban van cam thay mat mat du ban biét do6 1a co hoi t6t ma ho
khong nén bo 16. Nhung ban khong thé khong tu van: “lai sao
161 khong 1thé cho ha mét co hoi nhu vay?”.

Loai quyét dinh thur har khién nha quan ly cam thay cang thang
la nhung quyét dinh lien quan dén su can bang loi 1ch gitra ca nhan
va tap thé.

Toi khong thé cho anh ta nhirng gi anh ta muén [mot nha moéi
gior rat thanh cong chy sau hai nam lam viéc da véu cau co them
tro ly]. Do khéng phai 1a mét yéu cau phi ly baéi tro ly cua anh
1a that su dang qua tai trudc nui cong viec ngay cang lon. Nhung
toi phar tinh dén tac dong cia viéc do ton tap the. Nhirng nguoi
khdc co le cung can duoc ho trg nhiéu hon va ho xung ding
duoc nhu vay. Nhung néu ban phé chuan cho mot nguai thi
ban sé khéng cé ngudn luc nao dé ho tro cho nhitng nguoi
khac. Ban phai tinh dén cuc dien chung.

Cac nha quan Iy chua bao gio phii xem xét tinh huéng mau thuan
truc (iép gitra loi ich ca nhan valoi ich tap thé. Ho phai chap nhan danh
dor mot ngudi vi nhing gid tri lon hon ciia nhiéu nguoi khac,

Cac nha quan ly bat dau cong viec vér ca hay mat déu nhin vé
quyén loi va nhirng 1 dai danh cho bac quan ly, nhung dén gwr ho da
hiéu rang quyén loi va dac an tham chi con dem lai cho ho nhiéu nghia
vu va trach nhiem hon.

Cudéc séng ca nhan ctia cac nha quan ly moi

Su thang tién trong cong viec anh hadng nhu thé nao dén do
séng ca nhan cda cac nha quan lv mo? Ho chi uét lo rat it théng un
g q \ B
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lien quan dén cuoc séng bén ngoai to chuc. Co cam giac duong nhu

ho khong hé biét dén thir gt khac, ngoai cong viéc.

Trong vong mra nam dau tién, cac nha quan ly tap trung mot no
luc dé thuc hién vai trd méi ciia minh va rit nhiéu ngusi cho biét ho
da it nhiéu xao nhang cuoc song gia dinh.

Trong van hoa cong ty, hieu qua cong viec phai luén la van de

hang dau, khong co bat ky ngoat lé nao. Ban phai lam viéc van
su €O gang cao nhat, du & nha ban phai chiu sitc ép nhu thé nao.

Pa s6 ho déu cam thay ¢6 161 var nguoi than vi “da vang mat khi
gia dinh can dén ho nhat”. Trong s6 nhung nguoi duoc phong van
chi ¢6 hai nguoi khong phai thay doi dia diém lam viéc sau khi duoc
thang chitc. Du gia dinh ho dong y chuyén di, nhung phan lon thira
nhan ho khong vui vé 1am.

Khéng chi xao nhang trach nhiém déi vor gia dinh, cac nha
quan ly mai con thuong xuyén quén nhu cau giai tri va thu gian cua
chinh minh. Mot nha quan ly mo ta minh nhu “mét nguoi ban dén
16i tam mat mui” va da ve biéu dé phan chia “cong viéc, gia dinh va
ban than” nhu sau:

Cong viéc

Gia dinh - P
Ban thin =

Trong nhiung thang dau tién dam nhan cong viéc maoi, nha quan
ly thuong co rat it thoi gian dé huong thu cudc séng, Phan lon ho
déu nhan thuce dvoc rang 161 song qua mdt can bang gitra cong viéec
va cuoc song rieng tu sé dan dén nhing hau qua tai hai, va ho can
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nhung khoang thoi gian dé “dung lai va tan huong huong thom cia
nhang déa hong”. Mot s6 buéc ban than phai danh ra nhimg khoang
thoi gian nhat dinh khong nghi dén hay lam bat ar diéu g1 dinh dang
dén cong viec. Mot s6 khac giir thor quen tap thé duc déeu dan. Du
hch cong tac thuong xuyén by thay ddi, ho vin tan dung moi co hoi
dé duy tri viec ren luyeén sic khée.

Viéc duoc thang tién lén cap quan ly da lam thay dé1 quan mém
cla ho ca vé cong viéc lan cude song. Nhiéu nguoi nhan thdy quan niem
cua ho vé nhung gia tri tong cudc séng, cung nhu nhimg ké hoach dat
Ia trong cong viéc va cudc song ca nhan, da ¢ su thay dow ma ho khong
he biét. “Diéu gi quan vong nhat vai minh? Dau 1a y nghia cuoc sdng?”.
Két thuc nam dau tién, cac nha quan ly bat dau vach ra nhang muc tiéu
nghe nghiep va ca nhan. Tro thanh mét nha quan ly 1a quyét dinh lam
thay dé1 ca cuoc don, nhu ¢6 nguoi da phat biéu.

Téi phar ¢4 gang duy tri su can bang giira cudc song ci nhan va
cong vieg, gitra sut thanh dat va hanh phuc. Daéi voi toi, gia dinh
va cau con trai nhoé la quan trong nhat Téi phai danh cho ho
nhiéu thoi gian hon, chit khong chi vay khoanh khac ngan nguai
moi ngay. Sau cuoc phong vin nay, 1 sé vé nha. Hom nay,
con trai toi tham gla trong mot tran dau bong va té1 da bao la
tal khong thé dén xem no da bang duoc. Nhung tai sao toi lai
khong thé di xem chd? Co diéu gl quan trong hon thé dau?

Tuy con doéi chut do du, nhung nha quan ly nay van quyét dinh
vé nha. Cudc digu tra nay cho chung ta thay that khong dé dang dé
cac nha quan ly nhan thirc duge nhing nhu cau that su can thiet dot
vdi ho, tir do tim ra bién phap can bang giira cac nghia vu trong cudc
song ca nhdn va coéng viéc.

KET LUAN

Dén cubi nam, tuy cac nha quan ly chua hoan toan tu tin trén
cuong vi mot, nhung nhiéu nguoi khang dinh rang bo ¢6 thé virot
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qua tro ngai do. Doi khi ho van con cam giac phan van liéu ho ¢o
phai la nguoi dung dau va chiu trach nhiém ve moi viéc trong bo
phan khong. Hay luu y dén tir “cam giac”. Cac nghién cutu cho thay
nhung ai xem kho khan nhu cac co hoéi c6 thé kiém sodt dugc sé
duong dau vai ching tét hon so voi nhitng nguoi xem do 1a méi de
doa thuan tuy. That vay, khi cidc nha quan ly cam thdy bat an hoac
muon gitr thé phong thi, ho lai rat vao 16p 4o giap quen thudc va de
chiu ciia mét nhan vién,

Mac du dé la mot nam khé khan va luon nghi ngo ban than,
nhung cac nha quan ly moi van t6 ra kien tri. Nhing ap luc cua viec
chuyén d6i dan gidm xuéng. Tt nhién nhang cang thang vén c6
trong vai tro quan ly van con do, nhung da s6 da khong cam thay mét
moi khi déi dién véi chuing. Nhiéu ngudi con noi ho rat hai long khi
phat hién ra nhang noi luc ma ho chua bao gio nghi Ia minh co. Sau
mot nam duong dau voi ap lue, ho da c6 mér tai san quy gia la long

tin va “biét tinh cich con ngudi duoc tao nén tir cai g1”.

Cdac nha quan ly cang phai duong dau voi nhung tinh huéng ngoai
tam kiém sodt von la nen mong cho su nghiép cia ho sau nay. Cac nhalanh
dao ky aru déu thira nhan rang kinh nghiém lam viéc tir nhimg ngay dau
tién luén gitr vai tro quan trong trong st thang tién cia ho vé sau.

Viéc vuot qua nhung thir thach dau tién khién cac nha lanh dao
tuong lai c6 them long tu tin. Nhung nhimg cong viec dau tién
¢6 thé tic dong manh me dén cam giac, giup ho dam duong
nhung cong viéc kho khan hon vé sau voi tinh than khong lui
budc truoc kho khan.

Vi sao moi ngudi lua chon cong viec quan ly dé lanh dao nhimng
nguoi khac? Quan ly la viéc rat kho dé lam tét, ngay ca trong nhung
diéu kién thuan loi nhat. Chinh nhing yéu cau va cam két ca nhan
ma no doi hoi da khién cong viéc trd nén phic tap. Pa s6 cac nha
quan ly trong nghién ciau nay da tao duoc cho minh nen tang co ban
de daéi pho vai nhing théach thuc do.
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QUAN LY
SU CHUYEN DPOI

Tr(’Y thanh nha quan ly la mot qud trinh vira lam vira tr nit
kinh nghiém. Viec phai tu vat 1on véi cac van dé va hau qua thuc té
da giup ho biét phai lam g1 khi duong dau voi nhang tinh huéng ma
ho khong hiéu hoac khong biét néen xir tri thé nao. Bang cach thu
nghiém va sai lam, quan sat va tuép thu, qua qua trinh xem xét noi
tam, ho thiu hiéu va nit ra dugc nhiéu diéu tir nhimg trai nghiem ciia
minh. Cac nha quan ly cot nam dau tién la khodng thor gian dé ho
tim hiéu ban than.

Khong ai ¢6 thé lam diéu do thay ban. Vi cing khong ¢6 con
duong tat nao ca. Ban phai tu buoc di theéi.

Tuy nhien, ho {uén nhan duoc su gidp do va luon cé nhung
nguon luc dé ho dua vao.
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NHUNG NGUON LUC CO BAN
CHO NAM PAU TIEN

Tbéi khong biit ban co thé day bao mluéu thit cho mot nguin chua
hng lant quan by, Vigc nay ciang gidng nhu ban day ai do cach di xe
dap. Ban co thé thony thao tung dong tdic va ban biét vo minh phai lam
g1 — rdng ban ngdi len xe, ndm chat tay lis, di chuyén hai chan d¢ diéu
khién ban dep va tién vé phua car cay trudc mat. Nhung bt cd niuing
diéu do van chua du dé ban gui thany bang. Vay thi lisu ban co thé day
cho at d6 cdch gmi thang bang khong? Toi khong chdc ldm. Ban co thé
day ho hyj thuyét. truyén cho ho cam Qudc hiing thi, va truc tiép hidng
dan ho. Nlumg néu ho chua ngat lén xe, chua bat daw dap va chua by
ngd dot ldu thi ho vén chua the bict thé nao li di xe dap.

Cac nha quan ly mét luén ¢o “giao vién” o canh dé giup ho hoc
hoi nham trd thanh nha quan ly hiéu qua. Nhing “gido vién” do chinh
la cac nguon lue ma nha quan v mor dua vao dé déi pho vai cac thach
thuc cda qua trinh chuyén dow. Cac nguon luc nay bao gom nhing bai
hoc tr nghé nghiép va cac méi quan hé ma ho da tao dung duac. Chiing
ta sé xem xét lan luot ting yéu 16: lich sir nghe nghiép (kinh nghiém la
nhan vien), mang ludi quan hé va su dao tao chinh quy.

LICH SUNGHE NGHIEP

Kinh nghiém cung cap cho cac nha quan ly mdi vén kién thic de
hanh dong va pham vi cong viec nham giip ho tm hiéu nhung dien
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kien hoan canh mdi. Kien thuc chuyén moén va cac kv nang ma ho tich

hy duoc vé cong viéc va 16 chuc l1a nhimg tai san quy gia guip ho thich

ung voi

vo s6 doi hoéi ngay trong nam diu tién. Nhung tai san nay, chu

yéu la kha nang danh gid cang nhu do chin vé chuyén mon va chuc

nang, chi ¢6 thé ¢6 duoc bang kinh nghiém,

Cic nha quan ly cip cao thurong nghi dén viéc thue cac thac si vita
tot nghiep lam nguoi quan ly ban hang va chi can trd1 qua mot
chuong tinnh dao tao kéo dai 6 thang la ho seé hiéu biét day du vé
cong viec. Toi thr khong nghi nhu vay. Ban can phat ¢é kién thuic
sau rong ve cong véc kinh doanh, vi ban chi ¢o the dinh gia unh
hinh théng qua kinh nghiém thuee 6 ma ban linh hoi duoc. Ngoai
ra, ban can w tin vé mot diéu g1 do. Ban khong biét cach thu xép
nhimg vin dé hén quan dén con nguoy, the nén it nhat ban can
thong thao vé khia canh cong viéc. Khong co bé day kinh nghiém,

.ban s¢ khong duoc moy nguot tin nhiém.

Khi lam viec vai cac nha quan ly, John Kotter cing dua ra nhimng
két luan tuong w ve tinh uu viét cda viec wyén dung noéi bo so voi

thué nhan cong bén ngoa, khi cip lanh dao muon co6 moét tai nang

that su.

Viec mo1r mot ngudi bén ngoat sé kem theo mii ro: nguoi bén
ngoal cé the 1a1 gio1 va ¢o thanh tich néi bat, nhung biét dau
anh ta sé khong c6 nhung pham chdt that su can thiét dé lam
vtec hieu qua. Dic biet, anh ta it hieu biét vé cong viec va to
chuc non day, lai thieu cdc maéi quan hé hitu hao, lau bén vor da
s6 nhimg ngudi xung quanh ma vi tri cong viec doi hoi anh ta
phai uép xuc. Trong mot vai truong hop, nguot ben ngoai co thé
phac trién ky nang nay va nhanh chong thiét lap cac méi quan
he dang nghiep tot dt dé anh ta lam viéc tét, nhung s6 nay rat
hiém hot.

Flon nua, cac nha quan ly vai kinh nghiéem phong phu cua mot

nhan vien liu nam (ve san pham, cic phan khic thi truong, diéu kién

th1 truong...) con tin rang ho cé mot 1oy thé riéng bieét.

Chinh ta1 san cua tat [anh ta timg 12 nhan vién trong 10 nam| giip
toi gianh duoc su win nhiéem tir cac dai dién ban hang, Ho noi:
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“Anh ta c6 kinh nghiem ung pho truoc su bién dong lén xudng
cua nen kinh t¢”, chiho khong noi: “Ga nay biét g ma chi dao tol
chu?”. Ho biét rang c6 thé truoc do 161 da gap truong hop tuong tw,
nén khi ho dén xin 16i 1oi khuyen nghia la ho cam thay co thé tin
tuong to1, Day 1a diéu t6i quan trong vl mét nha quan ly.

Mai téc muor tieu nay khién mot ngudn biét rang toi da du chin
chan, gi6ng nhu thi ruou vang lau nam vay. Khong c6 van deé ve
chuyén mon nao ho dua ra ma t61 khong biét cach xu ly.

Nhang nam lam nhan vien da boi dap cho ho mét nén tang
ving chac dé tir do ho xay dung nén von kién thuc va cac ky nang
quan ly, cing nhur tao cho ho phong cach quan ly riéng. Kinh nghiém
lam nhan vién con cung cap cho cac nha quan ly moéi1 ba nguon luc
dac thu lien quan dén w1 (ri cong viec moi: chuyen mon ky thuat (phu
hop vai co ciu rieng ciia 18 chuc), su nhay bén khi giai quyét cac van
dé chuyén mon nay sinh; su tu tin sau thoi gian tu vat 16n dé khang
dinh ban than; va su tin nhiém lam nén tang cho nhitng nguén luc
b6 sung hen quan dén quyeén luc va sy anh huong.

Cic nha quan ly mai cang phu thuoc nhiéu vao nhang kinh
nghiém da tao ra co hoi phét tnén cac ky nang ve con ngudt va quan
diém. Nhung kinh nghiém nay bao gém cic nhiém vu ma ho duoc
phan cong, nhu diéu phdi vien san phim, giam sat vien d6i voi cac
cudc gap kinh doanh, giang vien cho cac nhan vién kinh doanh chua
c6 kinh nghiém, va thanh vién cia nhom chuyen trach... Cac nha
quan ly xac dinh nhirng kinh nghiéem nay la co hoi dé ho thu sic o
linh vire quan ly. M6t nha quan ly — nguor ma trong nam cudt citng
lam moi gidi duoc giao phu trach dao 1ao cac nhan vien méi gioi
mdi vao nghe - da xem kinh nghiém nay nhu mot ddu moc trong
su nghiép cia minh. Anh cho rang quyét dinh theo dudi nghe quan
ly phan lon xudt phat tiz kinh nghiém nay. Anh khong chi ren luyén
duor cic ky nang vé con nguol va quan diém, ma con kham pha ra su
thu vi cua cong viéc quan ly.
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b6 1a mot thach thuc that su khi ban phai tim cach day cho
nhan vién maéi nhung gi ho can biét. 161 phai hiéu biét tuong
tan vé moi khia canh ctia khay niem bdn hang, sau do6 tm
cach truyén dat dén nguoi nghe. Khi ho thue hien mot cudc
goi dat yéu ciu hoac két thac duoc mét thuong vu, to1 cang
vuit mung nhu thé chinh tor lam duoc vay.

Mot nha quan ly khac (duoc giao trach nhiém diéu phoi nhom
nhan vien phu trach nhing khdch hang 1dn) né1 rang qua trinh thay
doi dé trd thanh nha quan ly cia anh ta con it gian kho hon so voi
mot vai nguoi trong nhom khao sat. Ly do 1a anh ta da "quen lam
viec vai nhiéu loai ¢ tinh va ¢6 gang deé ho hoa hop vai cach lam viec
chung”. Cac nha quan ly tung duoc giao nhang nhiém vu dac biet
hay nhing cong viec du dn tuong tu cing nhan thay vi tri do da giup
ho phat trién nang luc va phong ciach quan ly. Nhang kinh nghiem
nay grup ho suy nghi nhu mét doanh nhan va ra quyét dinh phu hop
vai nhimg boi canh rong mo hon, Nhiém vu dac biét hay tham gia du
an chinh la nhang kinh nghiém phat trién dem lai hiéu qua rit cao
nha hai cich hoc hoi chi yéu 1a nhin nhan sau sac vé quan diém cqia
moi ngudi thuoc cac mang chuce nang khac nhau, va manh dan dan
than vao linh vuc moi.

Cac nha quan ly co kinh nghiém lam viéc voi van phong khu vuc
cua cong ty cing cam thay ho ngay cang kham pha nhiéu diéu bo ich
hon vé vai trd quan ly. Ho cing cdm thdy dé nam bat quan diém clla to
chttic hon. Qua that, ho thuong dé cap dén nhiung kinh nghiéem nay khi
¢6 gang tm hiéu cac chinh sich hay chi thy cia cong ty, hay khi can lam
rd cac véu cau va khiéu nai ciia nhan vien.

Yot dung vé phia ho [van phong khu wvuc| hay chinh la t61 ¢o
cung quan dém voi ho. 161 biét ho mong dor gi va vian dé g

khién ho dau dau.

Nhin vién hanh chinh luon lo lang ve ngan quy, ké hoach chs
tteu, con toi lo lang 1am sao dem lar thu nhap cho nhan vien va
phuc vu khach hang chu dao. Boa 161 caa vi khach dé t6n bao
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nhiéu tien? Ban co can ar ca nhom dén hién truong bat cu khi
nao co van de? Vi tor 11 sp nen toi phai chiu trach nhiém néu
chi nhanh cua chang t6i thau chi ngan quy.

Cac nha quan ly mai trong cong ty chiing khodn ¢6 vé gap nhieu
khoé khan hon so vai nhing nguoi dong cip tar cong ty may tnh khi xac
dinh vi trf ctia minh trong moét to chiac 1on hon, cing nhu khi phai phan
biet gitra ky nang suy nghi mang tinh thu thuac van suy nghi ¢ tam chién
luoc. Ho phai tim héu cic nha lanh dao cap cao suy nghi nhu thé nao
dé co cai nhin bao guat hon vé chién luoc va van hoa cdia té chie.

Day 1a mat co hoi 18t dé quan sat va danh gia nhung ca nhan
<06 nang luc va nhang nguoi con yéu kém. Tor tu nguyén ra don
ho tai san bay va nghénh tiép ho trong var tro chu nha. 1'6i phai
nghe lén cac cudc d6i thoai khong chinh thuc gitra ho voi nhau
va tham du cic buér thuyét trinh, cuoc gap go hay bat ky hoat
dong nao cua ho. Va 16y quan sat. Anh a an not nhu thé nao?
Anh ta lam viéc vé&) mor ngudi ra sao? Anh ta mac gi? Toi hoc

ho1 bang cach xem xet tung chi tiét nhd nhdt vé ho dé duc két
nén cong thuc thanh cong,

Tat van phong cong ty, 16i cham chi quan sat ¢a 14 nha quan
ly. Tow ¢6 dugc cdi nhin vi mo vé thé gidi, cha khéng chi nhin
nhan tir goc dé chi nhanh.

Nhung do nhiém vu cia cic nhan vien trong cong ty may tinh (ban
hang ¢6 tinh 16 chuc va phuong thue ban hang theo nhom), cac nha
quan ly mai thirong thu thap duoc nhiéu kinh nghiém truc tiép hom khi
lam viéc van cac ca nhan tir nhing bo phan chuc nang thuoc nheu cap
bac khac nhau trong cong ty. I 1o ¢6 noi trao déi va phat trién cac ky nang
noi tai (dac biét la su thong cam, ky nang gay anh huong va ky ning
dam phan) va kha nang téng hop (nhan ra diém mau chét trong thong
tin, thut tu wa tién, su mo ho va mau thuan, chap nhan véi cac glai phap
chua hoan thién). Nhu da noi & trén, cac nha quan Iy méi trong cong ty
may tinh t6 ra nhanh nhay va chinh xdc hon so véi cic dong su tai cong
ty chung khodn khi danh gui su can thiét phar quan 1y nhém hay hién
qud hoat dong ca nhan.
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Nhan vién (a1 cong ty ching khoan cé tinh doc lap cao hon.
Nhiem vu ban hang (trudgc tién la bin le) khong dor hé tiep xic o
cuong do cao voi cac dong su hoiac cap tren thudc cing hoac khic
chuc nang. Cac nha quan ly mo trong cong ty chung khoan nhan
thay su phu thuéc khién cho viec quan ly tr¢ nén kho khan hon,
trong khy cac nha quan ly mdi trong cong ty may tinh lai it lo ngai
ve diéu do. Ly do la vi nhan vién méi gidgi chung khoan da quen lam
viéc mot minh va tu giar quyét moi van dé. 1iém thu vi la so von cac
nha quan ly trong cong ty chung khoan, cac nha quan ly trong cong
tv mdy tinh thdy viéc tré thanh mot nhan vat nam gur quyen hanh
va la nguoi chiu trach nhiém cao nhat gay ra cho ho cam giac b1 troi
buéc nhieu hon Co thé ndy, kinh nghiem ¢6 anh hudng dén von

kién thue, cac kv nang va ca thai do lam viec cua cac nha quan ly mai.

MANG LUOI QUAN HE

Neéu kinh nghiém lam viéc la nguoi thay hoan hao déi vdi cac
nha quan ly mai thi nguoi thay quan trong thir hai chinh 12 kha nang
guan sat va mé1 quan hé tuong tic voi nhung nguoi cung lam viec:
cdp trén hien ta1 va (ruoc day, dong nghiép cu va hién tai (chu yéu la
dong su)... T nhung kinh nghiém nay, cac nha quan ly se tich lay
nang luc, quan diém, nhang gia tri quan trong, su ho tro co tinh cong
cu va tam ly cin thiét cho cuong vy moi.

Nhimng vi sép truac day

Cac nha quan ly ma thuong phai dua dam déi chut vao nhing
diéu ho gian tiép hoc hoy trong thoi gian lam viéec vai sép ci cua minh,
Kht d61 dién véi mot quyét dinh trong mot hoan canh cu thé, hay khi
phai lua chon phong cach va phuong cham quan 1y, ho thuong dung
nhing kinh nghiém nay [am he quy chiéu. Viéc bat chudc sép 1ruoc
day ¢6 ve la bien phdp an toan déi voi cic nha quan ly moi, nhung
viec hoc hor do hoan toan chi mang tinh hu hoa va day rui ro.
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Ban chip nhat teng manh nho i cic nha quan ly trudc day, moy
nguot mot it. Ban quan sat cach diéu hanh cong viéc cua cac sép
va nhan thay ¢6 rat nhiéu phong cach quan ly khac nhau. Toi
thich phong cach nay, toi thich phong cach kia. Ban cu ¢6 ging
lam theo, nhung nén sip xép lai toan bé theo cach néng cua
minh, bt chi mot sg thu mang lai hiéu qua, mot s6 thi khong.

161 nghi rang tor that su may man khi duoc lam dai dién ban
hang trong khoang tho gian dai. Khong nhu mét vai ngudi khac
chi lam cong viec d6 trong hai hoac ba nam va & mot bo phan.
toi da duoc lam viéc tai rat nhieu chi nhanh. Téi da o trong
nhiéu moi truomg lam viec khac nhau va tiép xic vai nhiéu nha
quan ly. Phong cach quan ly ctia 161 1a mét su hoa trén phong
cach cua cac nha quan ly truée day, moét su tong hop nhung
kinh nghiém cua téi. Co hai ngudi toi ludn ghi nho. Mot nguoi
luon sdt canh ben to1 trong mo1 van dé va gitip 101 phan tich
tnh hinh. Anh ay ung ho va gitup do t6i dan xép vén nhimng
khach hang rac r6i cua to1, giong mot ddng minh vay. Nguoi
thu hai la nguoi da khuyen 101 di theo nghé quan ly. Co ay nhic
nha tdy khi t6i suyt bo 16 mot co hor quan trong. Co ay da gin
mot thong diép rang ¢ dy san long giup do mot ngudi. Toi van
thutang tro chuyen von co dy.

Cac nha quan ly mai nhan xét rang cac sép cu lam viec via theo
kiéu tich cuc, vina theo kiéu tiéu cuc, va ho cang biét rang tit ca cac
nha quan ly cii cia ho déu c6 nhung diém manh va diém yéu.

Tow nho 16 sép da kiém soat moi viec khat khe dén thé nao. Ong
khang bao gio dé toi quan ly cac chi phi cta rieng t61, trong khi
tor rat mudn ty lam diéu do. Khi sép mai cho tor quyén kiém
s0at do, (o1 rat vui va to1 da lam viéc nay kha sudn sé. Toi tu hoi:
“Tai sao khong cho cdp dudi duoc tu do hon vé van dé chi phi?”.

Nha quan ly thit ba ma t6i timg co dip 1lam viec chung la mot
nguoi 1at gioi chuyén man, nhung to1 nghi 6ng con kem trong
cac mo6i quan hé ca nhan, con tac phong lam viéc cua é6ng thi
khoi phai ban - t6i muén noi la cuc te! Tér khong nghila dngta
lai thé bao va it coi md dén vay. Duisao ta1 van nghi dén ong ta
mot khi toi gap kho khan vé chuyen mon. Ong ta da xirly chiing
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nhu thé nao? Vi to1 van suy nghi vé nhung gi ma nha quan ly
nay tac dong den toi.

Nbha quan ly diu tén cta toi la mot nguoi ¢6 kha nang lap ke
hoach rat 161 va to1 hoc duogc tir ong nhiéu ky ning can thiét cho
quy trinh lén ké hoach va 16 chuc cong viéec. Nha quan ly thu ha
1a nguon ma lé ra khong bao gio nén lam quan ly. Toi cho rang
a1 nhiéu nguoi cing nhan thay dieu do. Nha quan ly gan day
nhat cta to1 hién la tro ly cho mét pho gilam déc bo phan. Ong
ta 1a nguoi kha thu vi va chang toi c6 thé hoc hoi lan nhau. Tal
hiéu rang d6 la mot mdi quan hé hai chiéu: ban co thé hoc hos
nhieu dieu tir nhang nguoi khac, va nguoc lai. Tor luon xem ong
la hinh mau cho vai trd ma toi dang gitr hién nay. 101 khong bé
qua bat ca hanh dong nao cua 6ng va quan sat tat ca cac phuong
phap cta ong. Hy vong t6i c6 kha ning phat trién su nhay ben
kinh doanh, c6 kha nang tap trung vao mot van de, giar quyet
chung mot cach hop ly theo dung nguyén tac kinh doanh, dua
ra cdc lua chon va ra quyét dinh... Noi chung, ban luon ¢é nhién
cach dé ché bién mot mon an.

Toi khong nghi rang tor mudn bat chuoc mot than tuong nao
ca. Mét s6 nha quan ly trude day cua toi ¢6 nhung pham chat
rat dang quy. Cé nhing vi sép thanh dat dén khong ngo, va moi
nguodi lai co cach lam cua riéng minh. Mot nguot dac biet nhay
cam truoc nhing con s6. Duong nhu chung rat quan trong véi
ong. Nguoi khac thi tin rang tién bac se ¢6 tac dung cung ¢o tinh
than, khién mot ngudi gang suc lam viec, Co nguai lar cho rang
quan trong nhat la pha xay dung cic mot quan he bén chatva
than thien. Ong luon xudt luen truoc mor nguot vor dang vé va
phong thai hoan hao. Ong khién mot ngum wvui vé va muén
lam viéc. Tor xem xet 1at ca cac phong cach nay ro1 danh gea vu
diem, nhuoc diem cua mo1 nguor dé wr do lua chon rdt co gang
tong hop mot yeu o o trang thai to1 uu hay ¢an bang nhac.

Mac du cac nha quan ly dua vao nhung hinh mau - ca uch cuc
lan tieu cuc - trong qua khu dé duong dau vor nhung thach thuc
trong nam dau tién trén cuong vi moi, song chinh nhimg vi sép ma ho

nguong mo mai la nhimg nguor ho hoc hér duoc nhiéu nhat.
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D6 la nhung co hoi vang dé hoc hoi tir nguoi ma 6i nguong
mo va kinh trong - cach ong ay suy nghi, hanh dong, xtt ly tinh
hudng...

Ho lam viéc nhu thé naa, lam sao ho dén duoc vi tn do. So sanh
gitra nhung viec ho 1am dung va nhimmg viec ho lam sai. Tou phai
qQuan sat 1t ca. That ti mi. Chéng han 161 khéng nho minh da
ngod1 ¢ do bao lau va hoc hdi duoc nhimg gi. Toi nho la 101 da
danh gid con nguoi do t6t xau thé nao. Néu la mot ngudi ¢6 tu
chat sieu pham, té1 €6 thé da by cuon theo. Nhin chung, toi rdt
giol trong viec danh gia. Va khi toi thay ai do that su gioi, 1o sé
¢6 tim hiéu xem vi sao ho giot. Tl khong truc tiép héi ma chi
quan sat ror o mit ra ket luan. Toi thu suy nghi theo cach cua
nha quan ly d6 d¢é tim hiéu qua trinh ra quyet dinh ciia 6ng, Dét
khi, t6i ciing truc tiep hoi ho.

Ong da chi bao to1 rit nhiéu. Ong c6 m6t “khong gian chuyén
nghtep” quanh minh, va éng c6 phong thai thuong luu. Ong
giir khoang cach nhat dinh voi déi nga ban hang. Ong da day
toi diéu dé. Tor khong tm 1am, nhung ong bao i rang nguoi
dung dau nén biét dung tach bach dé quan sat va lam chu tinh
hinh.

Cac nha quan ly tung lam viéc vot cac vi lanh dao huyén thoal
- nhing nha quan ly duoc kinh trong trong cong ty — déu noi rang
ho gap may.

Ong la sép va 1a moét trong nhiing nguot am hidu nhat ma toi
tung gap. Danh tiéng cia 6ng duoc mot ngudn biét dén. La nhan
vien dudi quyén ong, (101 co rat nhiéu co héi hoc hoi. Toi da
thong minh dé nhan ra rang 10i khong thé biét hét moi thut, vi
thé toi phai quan sat gan nhu nhat a& nhat dong cua ong. Va toi
tranh thi héi 6ng ngay mai khi ¢o thé.

Tor khong thé 1a ong ay [mot nha lanh dao ky am va tung 1a sép
cu). Néu ton la ong dy, ¢6 1e 16i da gap rac ré1. Ong la moc ngusi
vi dai. Tor con qua tré khi duoc lam viéc cung ong dy va hic
d6 161 khong nhan thuc hét gia tn nhang co héi ma minh cé.
Nhung to1 khao khat ¢6 duoc du chi mot vai dac diém ctia éng
dy. Toi muén mot ngay nao do toi co thé grao tiép duoc nhu ong
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va ¢ long khoan dung nhu ong. Tor nghi rang néu chiu kho ren
luyen, 101 cung ¢6 thé 1am duoc nhing dién dé.

That bit ngo, ngay chinh nh(ng nguoi duoc ménh danh ta "nha
lanh dao huyén thoai” cing khéng nhan ra im anh huéng to 16n
cua ho do1 von cac dong nghiép cdp duoi va khong a1 xem minh la
nguoi thay hay hinh mau cho cac nha quan ly magi. Moi nguoi déu
cong hién toan bo thoi gian va sitc luc dé bién d6i nga nhéan vien cia
minh thanh cic nhém lam viéc hiéu qua. Cic nha quan ly tirng duoc
lam viéc voi mot trong nhimg nha lanh dao cdp cao nay luén té ra
sac bén hon khi dianh gia nhang thach thuc cia wiéc diéu hanh hoat
dong nhom.

lL.am viéc trong van phong cua ong ay that thodi mai. Cu nhu
ban lam viec vé1 nhung ngudi than trong gia dinh vay. D6 la
moi truong ly tong ma 6i mudn tao ra (du to1 chura biét se
phai lam nhu thé nao) tai chi nhanh cua t6i.

Toi da thidy minh dat duoc nhimng g1 khi xay dung tinh than dong
doi trong cac nhan vién ban hang. D6 la ly do klnén chiing toi trd
thanh chi nhanh dung dau trong vung.

Ong doi hoéi nhan vién lam viéc theo nhom. Ong hy vong moi
ngudi thiét lap cac moi quan hé dong nghiép hiu hao va giap do
nhung nguot phu thuoc vao ho. Cé lé nho vay ma ¢ chd chung toi

khong xuat hien nhing vin dé, mau thuan va ca nhung khieu nax
van la con dau dau trién mieén i cic bo phan khic.

Cac nha quan ly thuong coi sép ci la tim guong dé hoc tap. It
nhdt mot mira trong s6 ho da ¢6 nhimng vi sép, dit chua hdn 1a nha
thong thai, nhung cing da gop phan diéu chinh cac hanh vi cta ho,
tuy moi quan hé lau bén theo kiéu thay-1rg la rat hiém gip trén thuc
té. Chi hai ngudt noi rang ho may man ¢6 mot nguot thay ma ho ¢o
thé trong cay, ngusi sin sang gitip ho virot qua moi trd ngas trong
nam dau tien lam quan ly. O nhung vi sép ci duoc xem la diém 1ua
tinh than thuang hoéi tu ba nét dac trung: dé ra nhang tiéu chuan cao,
luon dat minh & thé chi dong va biét tao co hoi dé phat trién. Nho
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nhing pham chat nay ma cac nha quan ly mon tin tudng ho vé ca
khia canh chuyén mén lan con nguén. tHo con trg thanh nhing nha
tu van, ¢o vdn va ban tam giao cua cac nha quan ly méi. Dréu ky la la
phan lon trong s6 ho lat chinh la nhang vi sép dau tién cha cac nha
quan ly méi kb vua dat chan dén cong ty. Duong nhu ho 1a nhiing
nguol ma cac nha quan ly maén gan bo lau nam, la nhang vi sép "giong
ban haon 1a sép”.

Bay gi¢r t&1 van tim dén ong dé nho guip dg, boi éng la cap trén
16t nhdt ma 161 timg c6. Ong dat téu chuan rit cao, cao hon bat ky
vi 3ép nao trudce do aaa toi. Ti kinh nghiém lam viéc trude day voi
ong, toi biét tai co thé dat tron mém tin & ong. Ong d6i XU véi o
nhu van cau tro nhd. Ong khong chi kiém tra cong viec ca to1, ma
ong dang that s quan tam dén 161. Ong da giup toi trudng thanh.

Sép dau ten clia toi thuong noi vor to1 nhiéu tnet ly séng ma
dén g1 1o van nho. Thinh thoang, 6ng lai goi cho toi hoac tu
toi go1 cho 6ng. Mot trong nhing dién ong day t6i la khong bao
g16 duoc dé cho su so har 1dn at. Anh phai dua ra quyét dinh,
phai cong bang, phai 1ang nghe va phai ho tro nhan vien cda
minh. Anh phar giip ho cam thay thoai mar va ho se lam moi
viéc cho anh. Tar sao 6ng la tim guong va la ban tam giao clda
t6i2 Ong khiiem ton va tuon sat canh cang tat. Néu téi can ong
chién dau vi 161, 6ng se lam ngay. Néu t61 muon lam dieu gt do
va ong can hoai nghy, ong sé not: "Hay dung lai va suy nghi cho
that ky. Va néu anh da thong suét, chiing ta sé lam”.

Nhing vi 6p nay thuong chu trong dén sy phat trién nghé
nghiép cua cdp duoi va ho luon san sang giup do ngay kh cap duoi
can den. Ho cho phép cap duoi tham gia vao cac quyét dinh lgn, va
khi phu hop, co thé tu dua ra quyét dinh.

Ong phan chia quyén luc cho mot nguoi. Ong khong nghi ia
minh 6t bung. Ong khong bao gio dé phong va ong rac nhay
cam vai ban. Khi ban da biét nhiéu hon thi 6ng lai cang mém
déo hon. Ban lien tuc hoc hoi theo cach d6. Poi khi, 6ng lam
nhang cuoc kiém tra nho nhé va bat 16i moét vai chi uét, nhung
ban biét do khong phai 1a muc dich cua 6ng. Ong chi muén
guap ban duang vung trén do1 chan ctta minh.
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Van dé dang ban la trich nhiém ma 6ng giao cho toi. Ong dé
toi tu minh xur Iy va theo doi [mot thuong vu| ma khong cin su
tro giup cda ong hay cac cong su trong nhom. Ong cho chiing
toi tham gia thao luan ve ngan sich va cac quyét dinh tuyén
dung, mac dit nhang diéu do khong thudc pham vi cong viec
cua chiing toi,

Ong don hoi cap dudt phat nd luc téi da. Ong khong bao glo cho
phép ban dem van dé dén gap 6ng, néu ban chua ching minh
duoc rang ban da vat lon vor van dé do bing moi kha nang c6
the, va ring ban da ban bac voi dong su dé tim giai phap.
Chung 101 co nhurng cudc dé1 thoai har chiéu. Doi lae, chung tot
chi né1 chuyén phiém vé bat cir chur dé nao chot dén. Ong bay
16 quan diém vé nhng viec toi lam va hoi y kién 101 vé nhang
gt ong lam voi to1. Do 1a nhung cudc thao luan con mo va ong
luon lang nghe rat cham chu.

Nha quan ly sau day lai noi ve sur déi lap giia sép cq, von la éng
thay tuyét vor cua anh ta, vor moét sép khac cang dé anh 1a duoc tu do,
nhung lai it khi chi dan hay noi r6 quan diém ciia minh.

Té6i khong nhan duoc su ho wo nao. Tham chi, ong iy con
khong ngdi & van phong dé t6i co thé hoi vai cau. Dai khi toi
khong biét tim ong dy ¢ dau. Khong dinh huéng, khong dao
tao, khong khich 1é hay dong viéen. Chi cin ban lam viéc va
ding gay rac roi. Ong dy gan nhu bo mic toi.

Nhang vi sép tung la nguon thiy hoan hdo con cho phép cap
dudi c6 mot quyen quan trong la quyen duoc mac 16i. Bang cach do,
ho da giup cac nha quan ly mai kiém soat i ro, ca ve tri tué (can
nhac cac lya chon) va tinh cam (déi phoé véi nhimng cang thang lien
quan dén con nguot). C6 thé noi thong qua hanh dong ctia minh,
cac vi sép nay da budc cap dudi phai ¢6 cdi nhin rong lon va bao quat
hon so vai vi tri nhan vién, biét tu duy nhu mot doanh nhan trong
ca hai linh virc chuyén mon va con nguoi. Ngoar ra, ho con khuyén
khich cap dud luon git tinh than lac quan, tich cue va khang ngung
hoc héi dé hoan thién ban than.
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That kho tim ra cdac 6ng thay gi16i trong moi truong cang ty. Chi
<o khoang mét nira cic nha quan ly cam thdy ho da thyéd lap duoc
mol quan hé kiéu thiy-tro vai sép ca ciia minh. Nhang nguos lam
duoc nhu vay cdm thdy minh that may man va trong suét nam dau
uen lam quan ly, ho thuong xuyén tim gap sép cu dé xin 161 khuyén
vé nhing tinh huong kho khan ma ho gap phai, hoac chi don gian la
khi ho can mo6t cho dua tinh than.

To6i dung truoc mot quyét dinh kho khan: liéu co nén sa thai
mot nhan vien hay chi khién trach anh ta sau khi anh ta da ¢
tinh vi pham chinh sdch clia cong ty. Toi suy nghi suét mot tuan
va da biet minh can [am gi. Nhung to1 van goi cho ong sép cu|
dé tinh bay vé vin dé do6. Ong rat thong cam véi toi. Ong nghe
o1 no1 vé quyét dinh do roi dat ra nhiéu cau hoi kho. Ching tos
da xem xé1 van deé tir cac géc do khac nhau: cta toi, ctiia 6ng va
cua nhan vién d6. Chung to1 ban vé nhing hé qua co thé xay ra,
ve cong viec, vé con nguoi, ve long cam thong...

Ong [sép ci| da ném tra1 nhing con dau ddu tuong tu nhu 161
dang ¢6 luc nay. Ong no1 vér 161 vé cach ong giai quyét kho
khan. Ong khong hé gidu giém hay to ra kiéu ngao. Tot cam
thiy duoc an ui khi biét rang moét nha quan ly thanh cong nhu
ong cung vap phai nhang van dé nhu vay. Quan diém cia o6ng
1a “Chung ta chi la nhoang nguoi binh thuong, va ching ta hoan
toan ¢6 thé mac sai lam”.

Vi sép hién tai

RO rang la bat 1oi mot khi cac nha quan ly man khong 6 cac méi
quan hé nhu vay dé lam cho dua. Mét s6 da tim dén vi sép hién tai dé
duac ho tro. Tuy nhien, da sé cac nha quan ly mai khong nhan thuc
duoc rang cap trén hién tai chinh Ia ngudn luc chi yéu gitip ho duong
dau vai nhimg thir thach trong nam dau tién. Phan 16n ho nhin nhan
vi sép hién ta1 nhu més de doa, chit khong phai dong minh.

Cac cube d6i thoai gitra chung o1 s¢é ching di dén dau. Ong ay
sé khong bao gi& chiu nghe nhing gi tai noéi. Téi cam giac dng



210 - Byoeving vk

ay luon do xé1 161. Va thé 1a 16y khong dam hoéi cau nao vi so b
cho la kho khao hay ngu ngéc. Co lan, t6i hdi dng ay mot cau
va ong ay khién 161 cam thay minh giéng nhu mot dua tre mau
giao. Ong ay noi dai loai: “P6 la diéu ngé ngan nhit ma t6i
tung biét. Lam thé quai nao ma anh lai nghi ra duoc?”.

Toi wdc co the tro chuyén voi mot ngudn nao dé khong phai la
ngudi sé trirc uép danh gid hiéu qua cong viéc ara toi. Se la mot
lo1 thé 1dn néu c6 moét nguoi that s hidu cong viec ciia t6i va toi
¢6 thé thao luan moi viec voi ngudi dé6 ma khong bi kiém tra.

Toi biét to61 nén lam viéc nhiéu hon voi giam déc chi nhanh.
Ong 4y giau kinh nghiém va téi ¢6 thé gap ong 4y dé noi vé
nhung viec dang dién ra hang ngay. Co thé ong dy sé cho to1 mot
vai loi khuyeén quy bau. Nhung toi ngai chia sé véi ong dy. Ong
dy van 1a mot an s6 va sé la ngudi cudi cing to1 tim kiém khi can
giup da. Néu ban dat qua nhiéu cau hoi hay yéu cau qua nhieu,
biét dau ong iy sée mat long tin & ban va cho rang cong viéc ciia
ban khong 6n. Ong y c6 thé cho ring ban dang ling tung va
cong viec nay la qua sie d6i vai ban. Ong y seé dat vo s cau hoi
vé nhung gi ban dang lam va 6ng ay sé xen vao trudc khi ban kip
nhan ra diéu do. bo la tinh huong khong may dé chiu.

Tuy vay, ngay tir dau nam van ¢6 mot so it tim dén cac nha quan
ly cap cao dé duoc tro giup, ¢6 1é do céc sép ctia ho da ndi tiéng trong
cong ty 1a nhung nguoi biét cach ho trg nhan vién phat trién. ‘Tiéng
thom nay dudong nhu thu hit cic nha quan ly méi, gitip ho phian
khich va manh dan hon khi tiép can cap trén. Bing nhu mong doi,
nhng nha quan ly ¢ap cao nay cang tian tinh huéng dan, chi bao cho
cac dong nghiép tré ciia minh.

Ong dy ndi tiéng la mot doanh nhian t6t, mot nguosi ludn tao
cho cap dudi nhiéu co hoi phat trién, tuy éng la mot vi sép
nghiém khic. Toi mudn noi la ong dy khong hé de dai, khong
thuéc dang nguoi san sang tao ra ca thé giai cho ban. Néu ban
lam viéc cham chi, ong dy sé ho tro ban phat tnén su nghiép.
Ong ay hay dos hoy, nhung ong dy lai nd1 téng vé viec tao diéu
kién va giup do nguoi khac, cha khong ném ho vao bui gai roi
noi: “Néu anh thoat ra duoc thi 101 sé grip anh”. Ong dy rat giot
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trong linh vuc phat trnén con nguoi. Mac du vay, sau 60 ngay
dau tién, toi van khong chac chan vé diéu nay. Moi thu deu
mai mé va phuc tap, con toi thi rat mét moi, nhung 6ng ay lai
khong de nghi giip da. Toi cir nhu bi choi kho - khi téi hoi mot
cdu, ong ay hd1 lai toi mot cau. Toi khong tra 16i duoc. Ro1 tén
cung hiéu 6ng dy muén gi. Téi phai dé xuit vai y tudng thao go
tinh huong, va chi sau dé 6ng 4y moi thao luan voi t6i vé ting
phuong an mét.

Ong danh rit nhiéu thai gian dé phit trién nhan vien, Ong dé
cho ban thuc hanh theo phong cach ctia minh. Ong khong noi
rang ban nén diéu hanh nhan vién nhu thé nao. Ong khuyén
khich ban phat trién phong cach néng. Ong cho phép cac nha
quan ly hoc hdi tir cac sai 1am. Ong sé khong noéi ban dang mac
161, ma ong thuong thu xép dé cac dong sy ndi vdi ban. Va ho sé
lan luot kéo ban ra bao: “Tai sao anh lai quyét dinh nhu vay?”.

That kho chi r6 ly do tai sao da s6 cac nha quan ly khong coi vi
sép hién tai nhu nhing nguon luc ho tro. Mot vai tinh huéng kho xu
vén ton tai trong mai quan hé cdp trén-cdp dudi c6 thé anh hudng
den kha nang phat trién ciia ho. Nhin chung, cic nha quan ly mai
thuong khong nhan thay cac nha quan 1y cdp cao luén san sang giup
do ho. Co lé ho thay khong thoai mai khi lam phién cap trén. Hon
nua, mau thuan gira vai tro cia sép “vira la nguoi danh gid, via la
ngudi ho tro phat trién nhan vien” lau nay van la tinh huéng kho xi.
Két qua 13, ca hai bén déu mién cuong chip nhan rii ro dé hy vong
gilr méi quan heé 6t dep.

O A hai té chic ma chuing t6i khao sdt, cac nha quan ly cap
cao déu hiéu ring rdt nhiéu (co lé da s3) nha lanh dao khong phai
la nguoi biét phit trién tai nang quan ly. Mot ban bao cao nhan sur
con két luan rang chi cé 10% lanh dao duoc xem 1a c6 nang luc trong
viec dao tao va phat trién cap dudi. Nhiéu bang chiing cho thiy moi
truong van hoa & ca hai td chic 1a dién hinh cia tinh thian “néu
khong c6 boi, ban sé chét duéi” vai cac nguyén tic 16 rang vé viéec yéu
cau tro giup. Mot nha quan ly nhan xét rang do 1a "noi day tinh than
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phong khodng ciia mien Tay hoang da”. Mot nha quan ly khiac ma ta
phong cich quan ly nédi bat la “doc dodn va khong dung thusar 1am”.
Mat khaic, cdc nha quan ly ¢ vao thé khong duogc phép yeu cau ginip
do. Ho van b trgi buoc bdi y nghi ring sép phai la mot chuyén gia,
mot nguol luon trong the chi dong. Xét vé mat tam ly, nhieu nguoi
khong san sang thua nhan (dac biet la trong nira naim dau) rang ho
can duogc tro ginp.

Ngay ca viec tim mot nguor ban ca dé giai bay tam su ciung la
diéu kho khan. Ban lo ngat rang minh sé dé 16 diéu gi do. Nhu
thé ban c6 nhiéu bi mat cin che giau vay. 161 cu cAm thdy ngai
ngung. Gi6ng nhu khi ban séng xa nha. Ban khang mudén noi
cho cha me biét vé su lung wing va that vong cla minh. Ngay
ca khi ho héi ban co can gitp g1 khong, ban van khong muon
no1 gi ca.

Néu 161 gap phai mot van dé nan giai, t61 sé goi cho mdy ngum
ban va cung thao luan dé tum kiém cau tra 1oi. Toi sé khong bao
gio goi cho sép cua minh ngay ca khi toi biét do la cach nhanh
nhat dé thao go khuc mac. Ong dy co thé sé cho rang toi khong
dam duong no1 cong viec.

Chi khi cac nha quan ly cam thay ty tin hon trén cuong vi mdi,
ho mai tim gap cac nha lanh dao hién tai dé xin loi khuyen.

Ban sé that su trudng thanh hon néu ban co thé cu xut voi ho
nhu nhiang nha tu van - nguoi ma ban co the gor dién va noi;
“Moi chuyeén vira dién ra nhu thé nay...", “Tor can ong giup”,
hoac “Pay la cac phuong dn giai quyét ciia tor. Ong nghi sao?”.
Toy nhan thdy hic nao ong ay cung sin sang giip do.

Sau bay thang lam viéc, 61 bat dau cam thay la téi da o vi tri nay
du 1au va g0 161 cAn mo rong mang luai giao tiép cua minh. Sép
101 1a ngudi chiu lang nghe va té ra théng hiéu moi chuyén. Vi
thé, t6i nghi minh nén bat dau quan he véi cdp tren theo cich
ma toi mudn cdc nhan vién lien hé vot minh. Gio toi da ¢6 them
nhiéu nguoi md long vor minh va oi cing sdn sang cu x\r nhu
vay vai 6ng ay.
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Khoang mat nua cac nha quan ly da tim dén cap tréen dé duoc
giup do. Ho thdy hot cang thiang khi tim duoc cac nha lanh dao thong
cam vgn nhung nor lo, vap vap va sai lam cia ho. Mot nha quan ly
not: “Ong dy nhdn ra ring toi van dang trong qua trinh hoc hoé1 va
ong ay san sang giup do bang moi cich”. Nhirng nha quan ly gap
phai thar do phan d6i, phé phan hay vé tam ctia cdp trén it khi lap lai
cach tep can nhu vay. Trong truomg hop do, cac cudc doi thoai vai sép
thuong chi xoay quanh cong viéc va tap trung vao mot van dé cu thé.
Ho mién cuong im gap sép dé xin nhitng 16i khuyén chung chung
hay tim kiem su ho tro veé tinh than. Tham chi dén cudi nam, cac nha
quan ly van 16 1a bé réi khi giao tiép vai cap trén. A1 nay déu so se de
16 “got chan A-sin” ciia minh.

T6i khong bao gid dua ra ¢iac van dé ca nhan hay tham chi van de
l1én quan dén cong viéc, boi 6ng dy khong phai l1a ban (01 va to1
khong nghi ong dy sé thong cam khi nghe to1 néi. Tor chuan b
trudce timg cau chit khi goi cho ong ay. Toi dua ra cac phuong an
gia1 quyét, dong thoi néu léen nhung diém manh, diem yeu ci1a
timg phuong an. D6 1a mé1 rang budc that su: ban can giup dorva
ban biét ong dy la nguai ¢6 thé giup ban, nhung maéi lan duoc giup
dd, ban phai moi 6ng dy tham gia vao cong viec cia minh.

Cac nha quan ly mér thuong khong biét tan dung gia tr1 cua
nguon luc tiém nang, tic 1a cac nha lanh dao hién thoi cda ho. Két
qua 1a cac nha lanh dao it co hoi tic dong léen quan diém so khai ca
cac nha quan ly ve vi tri cong viéc mai, cing nhu cach thie tiép can
cong viéc cua ho. Nhu vay 1a ho da vo tinh quay lung trudc (ai san cia
td chuce (chang han nhu nhang ngudn luc hay kinh phi ta chinh lon,
thong tin quan trong vé nhung chu truong va chién luoc hoat dong tir
cap lanh dao...) ma cac nha lanh dao la nguoi co kha nang cung cdp
161 nhat. Ngoai ra, viec nha quan ly mon ci mau ban khoan vé thar do
cua cap tréen déi var ho sé in dau lén cach hanh xua cda cac nhan vien
cap duoi. Két cuc 1a nha quan ly méi phai mat thoi gian dé thita nhan
trach nhiém ctia minh trong viec phat trién ¢dp duot.
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Pong su trudc day va hieén tai

Nhitng ca nhan ma cac nha quan ly thuong tim gap nhat chinh
la cac dong su cu - nhung ngudi ting 1a nhan vién nhu ho, nhung
hién dang gia chuc vu quan ly - va cic dong su hién tai - cac nha
quan ly tai cac bé phan chuc nang khac ma nha quan ly mar da lam
quen duoc trong nam. Cac nha quan ly ¢cé mang ludi quan hé rong
lon va phong phu hon, thuong hoéi han va xin y kién hon, sé cam thay
dé dang khi dai pho vai cac thach (hac trong nam dau tién.

Luc dau, 161 khong biét lam sao dé tan dung mai quan hé voi
nhung nguoi téi tung gap. Toi goi cho ho va noi chuyeén phiém,
trong khi {é ra 161 nén noi vé cong viéc. Tor air cha xem ho ¢6 hot
gl khong. Khi toi nhan ra rang co hoi hoc hoi diéu do chi dén
néu ban noéi voi cang nhiéu nguol cang tat, téi da cha dong va
tu tin hon khi goi cho cdc nha quan ly ma toi quen de nho gidap
do. Toi muon tim kiém nhimg y twdng mai. “Gia s ¢o tinh
huong thé nay, anh sé lam gi?”. Sau do, ban chi can tiép thu su
thong thai cba moi ngudi.

Ho phu thuéc vao cac dong su trong tat ca moi hoat dong cna
t3 chuc. Trén thuc té, mot s6 ngudi thich tréng cay vao cac déong su &
cac bo phan khac, vt ho ngar dé 16 nhugce diém vor nhiing ngudi ¢
thé dung nhung thong tin do dé chéng lai ho.

Day la mot cuoc canh tranh va tdt ca chang ta khong thé cung
thang cudc. Chang khac nao ban cung cap vu khi cho ho. Téi
quan tam dén nhirng nguoi tir cac bo phan khac caa cong ty, boi
con duong su nghiep clia ho khong bao gid cat ngang duong di
cua toi.

Vi thé, mot s6 nguoi da chon cach két giao véi cdc dong s thuodc
cong ty khac. Duong nhu khong phai ai cing san sang thira nhan sai
lam va yéu cau giap do.

Pa s6 cdc nha quan ly bat dau cong viec bang cach hoc hoi tir cac
dong su ma ho da ¢c6 méi lién he tir truoc. Nhung khi ho bt dau ne
phuc va tin tudng mot s6 dong su trong cong ty, nhat la nhimg nguoi
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¢6 nhiéu kinh nghiém hon, ho cung thiét lap quan hé voi nhung
nguoi nay. Mot nha quan ly ban hang mai ¢6 vé nghi nga quan diém
cua cac giam déc chi nhanh vé chu truong “dua vao dong su dé quan
ly” hay “quan ly dong su”, nghia Ja tat ca cac nha quan ly ban hang
trong chi nhanh can giup do va dao tao 1an nhau. Bén thang lam viéc
thir ba, mac du van chua thé hien mot tinh cam 6 rang nao vdi cac
dong su, nhung anh cing thta nhan rang cdp tréen da dung.

Chung toi déu co nang luc phan tich va ching t6i ¢6 thé cung
ngot a1 dé phan tich tinh hinh. Khia canh ca nhan it boc 16 hon.
Nhang gi ching toi ¢6 gang tao ra & day la mot co cdu déng su
thu vi. Ban dau, chiing t6i van chua ndm bat hét nhuang thuoc
tinh ctia cong viec quan ly va duong nhu moi thit vuot qua su
hieu biét cua chung toi. Toi ¢6 ve giong nhu sinh viéen dai hoc
hon moét nha quan ly. Lé ra toé nén tach bach mot chut, nhung
toi that su nghi rang chi nén lam nhu vay khi ban chic chan
rang dang duoc ho tro bdi co ciu quan ly ddng si. Cac dong su
phan tich hiéu qua hon nhiéu so vot cic sép cia ban, bai vi sép
dung & tam quan sat khac véi ban va huong tol cac muc tién
khac. Vor mot dong sy, ban hau nhu khong bao gia bi tring
phat va ching td1 luon chu déng trong moi truong hop. Chung
to1r khang chd ho dén vai chiing toi. Néu chung to1 cho ring ho
da lam gt do sai, chang toi se tim dén ho.

Céc nha quan ly trong cong ty mdy tinh nhan thay viec thiét lap
cdc mo1 quan he dong su theo kiéu nay c6 phan dé dang hon so vai
dong nhiem cua ho tai cac cong ty chung khoan. Co le do cac nha
quan ly trong cong ty mdy tinh lam viec tar nhiéu chi nhanh cung vai
nhing dong su khac nhau nén ho lam viéc theo nhém moét cach tu
nhiéen hon.

That may man 13 101 ¢6 mot ddng su t6t bung. Anh ta 1a nha
quan ly ban hang & day va da lam quan ly trong thon gian kha
dai. Anh ay da giup t6i nhiéu hon bat cu ai khi goép y phé bina
to1 theo huong tich cuc. Anh ta chi noi: “O, co lée anh muén lam
theo cach nay” hay “Cé thé anh nén tinh dén cich kia”. Anh iy
hiéu ré nhang hé thang xur ly cong wiéc phuc tap ma ban can
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biét d¢ hoan thanh nhiém vu. Bat ait khi nao toi gap van dé, téi
déu c6 mot dong su - la anh 4y - dé thao luan.

Lic moi dén van phong khu vue, t6i cam thdy co dor chiit ling
tung vé tac phong lam viec. Toi biét quan diém lam viéc tai truy
s chinh vi 61 da lam viéc & do, nhung i khong biét & van
phong khu wvixc sé phat nhu thé nao. Cac nha quan ly dong su
da chi cho o1 cac nét dac thu clia van phong khu wuc va gio thi
toi da thoar mai hon rat nhiéu.

Nha quan ly ky thuat da danh khong it cong siic dé giap to1
ttong nam dau uén [am quan ly. Cé ay da lam viec tar cong ty
17 nam. Chung to da cung thao luan vé cac y tuong va ban bac
vé nhiing g1 cin lam. Chung 161 khong “giam chan léen nhau”
ma chi cdn 6 gang tim kiém that nhiéu y wéng, ké ca nhing
y tudng co chat dién 16. Khong co cau hd hay v tedng nao la
ngoc nghéch hay kho khao. Khong c6 ¢o dy thi han la nam nay
sé vat va lam day.

Khong giong cic maoi tuong tdc ma nha quan ly ¢o vai cdc sép co
hoac hién (ai, m6i quan hé voi dong sy thuong la cac cudc thao luan
than mat, mang tinh ho tro. Cac nha quan Iy tu do khai thac y tuong
va bay t6 mor van dé con vuéng mac, ban khoan. Rt nhiéu nha quan
ly noi riang ho ¢6 nhing dong su co thé tro chuyeén moi tuan, hay
tham chi thuong xuyén hon.

Chang toi chia sé vai nhau rit nhiéu chuyén, ciing trao dé cacy
trdmg moi la. Toi thich nghe anh ta ké vé nhung viec dang lam.
Anh ta luén chia sé vor 16i vé cach nhin nhan van dé. Truoc do, t6i
cung da hoc duoc rat nhiéu diéu tir anh dy - vé cong 1y, cong viec
va ca quan he dong nghiep.

Po 1a khia canh con nguoi cia nghé quan ly va thuong la chu
dé chinh trong cac cau chuyen cta nha quan ly moi vér dong su. Ho
mudn dong nghiép la nhung nguoi ban tam tinh va 1a not dé ho hot
y kien hay tum su ho tro vé tam ly khi can giai quyet cac tinh huéng
phidt sinh trong qud trinh quan ly con nguo. Ho can loi khuyen,
khong chi vé nhang viec nén lam, ma con ve cach thic lam nhang
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viec d6. Vé tha hai lam cac nha quan ly méi to lang that su. Ho cam
thay ho ¢6 thé xdc dinh dtéu gi nén lam, nhung ho khéng tin trdng
vao bién phap thuc hien cac quyét dinh cia minh.

Quyét dinh do la khang thé thay d6i. Toéi muén duoc nghe
nhimg suv nghi cia anh ay vé cach thuc hién quyét dinh do.
Liéu ai sé phan do1? Trong truong hop do thi tor sé phai lam gi?

Tuy nhién vé co ban, cic nha quan ly da mo ta mot cach chi tiét
bien phap ho se hoac da ap dung dé xir ly mot tinh huang.

Dé o1 ké cho anh vé cudc gap cla té1 vor mot nhan vien ¢o van
dé. Tot lam thé nay. Co ta lam thé kia. Tor nér thé nay. Co ta
not thé kia. ROl toi nén gian va lang nghe. Sau cudc noi chuyen
do, 101 biet minh phai tré lai vao ham sau va xin 16i ¢6 dy. Do
la nho mét dong su. Anh ta giip toi hiéu, ma khong can noi
thang ra, rang to1 da danh gid su viéc hét sic phién dién. Toi da
maic mot sai 1am kha lan trong cich xtt ly van dé. Téi cam thay
de chiu hon sau cuoc nor chuyén cho du t6i da phai thira nhan
thuc té rang to61 da sai.

Anh chang nay rit cang dau va chi thich di loanh quanh. Tor
ve nha ldc 7 hay 8 gio t6i va goi cho mét dong su: “Nay, hom
nay toi da lam mot viec ngd ngan nhat. Deé t6i ké cho anh nghe.
Hay day la viec chua timg xay ra nta khong biet”. Chung to
noi chuyeén va con vang tuc trong dién thoai. Khi mos viéc giai
quyét xong, su bdt min sé chim dut, t6i da cam thay kha hon.
Tai cung hiéu ra maoc s6 dieu ve ban than va ca mot s6 gor y vé
cach x Iy cong viéc cha nhiing lan sau. Nhirng cuoc noi chuyén
nhu vay da go rer cho i

Tu nhing nhan xét va thic mac cua dong sy, cac nha quan ly seé
tong hop nén y wong cia ho. Nhang phan hoi nay giup nha quan ly
day manh kha nang hoc hoi tir kinh nghiém thuc té. Viec hoc hor do
khong phai la vo thuc. Thanh céng hay that bai trong viéc xa ly tinh
hudng lam cac nha quan ly maéi nhd lau, nhung ho bé 161 khong
biet hanh dong ciia minh da that su hop ly chua, cang nhu ho khong
ro muc do trach nhiém caa minh dén dau.
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Két qua ban hang t6t co thé che khudt su that. Chung co thé
lam moi nguoi khong dé y dén nhang thiéu sot cia tor. Biét dau
101 da khong dé y dén hiéu qua lam viéc cua nguol gior nhat,
hoac t6i da st dung cac ngudn luc cua cong ty nhieu hon muc
can thiét. Téi khong can biét doanh s6 c6 duoc 1a nho 161 hay
khong. Toi ¢6 thé tao ap luc lon [én moi ngudi va cing c6 thé ho
tu lén ke hoach cho minh. Tat ca nhung diéu do ban sé khong
bao gio biét duoc.

Cac nha quan ly lang nghe phan hoi cila moi nguai dé tim hiéu
vé cach thue lam viéc cia minh, dong thoi tao lap mat hén hé nhan-
qua gita cic quyét dinh cua minh vai két qua hoat dang caa ca bo
phan. Khi ho ban luan véi dong su vé mot tinh hudng nao do, maoi
quan he nhan-qua sé tro nén ro rang hon. Ho bdt dau danh gia chinh
xac két qua hanh dong va nhung dong gop cia minh vaao viéc tao ra
hay gia1 quyét mot van de. Cac cuoc trao dor nay la nhimg no luc co
unh hop tac trong qua trinh hoc hor. Cac nha quan ly khang may
hung thu di tim cau tra 16i chinh xac, ma thuc chat ho chi muon biét
cac dong sur suy nghi nhu thé nao vé mot van dé hay finh huéng ma
ho dang ddi mat.

Nhitng cudc thao luan vai cac quan ly dong su gitip ban van
dong va dinh vi chinh minh. Va d6 ciing la nhimng “chiéc van an
toan” cho moi quyét dinh quan ly ci1a ban.

Mét s6 diém duoc ban bac khi chi tiét. “Anh dinh thudng cho
ga ngéc do sao? Dé 1am quai gi chi?! Anh ta chang lam g1 ca”.
Toi cho rang phan thudng do sé mang tinh tich cuc va c6 tac
dung khich 1é nhan vién nay, lam cho anh ta suy nghi chin chan
hon vé hanh dong caa munh. Nha quan ly khong quyét dinh ho
nhan vién, ma chi co gaing md rong pham vi nhirng quyét dinh
ma ho dua ra. Cudc tro chuyén var dong su da giup ban nghi
xa hon vé viec ban muon lam. Tai sao ban mudn lam diéu d6?
Phan thudng ban dinh trac cho nguat do [a gi? Ban sé noi gl véu
nhung nguot khac? Co nén thuc hén bay gior khang? Se thé nao
néu sau doé anh ta lo la cong viec?
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Muc tiéu ctia da so cudc thao luan la lam sao dé hoan thanh cong
viéc va tinh hop ly trong moi quyét dinh lién quan dén con nguon.
Nho do, cic nha quan ly da thu thap dugc nhung gquan diém quy gia
vé tu duy quan ly cung nhirng tieu chi phi hop dé dianh gia cong vie,
dong thoi biét danh gia chinh xac nhang ky vong khac nhau ve vai
trdo quan ly. Mot nha quan 1y nos rang cac cuoc ndi chuyén nay giap
anh 1a nhan ra “nhirng co ho1 bi bo 1o hay hau qua ca viec bo 16 co
hot” va ca nhing diéu ma trude do anh ta chua hé nghi téi. Mot nha
quan ly khéc cho rang viéc xem xét mot inh huang cung voi dong
su thuong “ma rong tam nhin va gitp thdy ro tat ca cac gia dinh [ma
anh ta] dua ra vé cong tac quan ly”. Khi cac nha quan ly thay duoc
cdc gia dinh coa minh ciing la lic ho nhan ra rang mot sé6 gia dinh la
khong c6 gia tn, con mot s6 khac thi phi thuc té.

Cac nha quan ly cang luu y to1 cach nhin nhan cua dong su doi
vor cd nhan ho va hiéu qua cong viec ciia ho. Nhimg danh gid ca tich
cuc lan tieu cuc tir mot dong sy ma nha quan ly maor xem la nguoi
“dong hor, dong thuyen” luén dugc coi la khach quan va mang tinh
xday dung, va cic nha quan ly thudng dua vao do dé diéu chinh hanh
vi cua minh mét cich tvong ung. Nhiéu nguor cam thay chinh sai
lam, chu khoéng phai thanh cong, da giip ho trudng thanh do “ban
sé 1t quan tam dén viec mo xe thanh cong hon la thdt bai”.

Cuot cing, cac nha quan ly nhan duoc su hé trg quan trong vé mat
tinh cam tu cac déong su. Ho nai rang cac dong su da giup ho duong dau
voi noi lo 1ang khi ho khaong biét sé phai lam viéc nhur thé nao. Ho khao
khat nhan duoc nhimg loi binh xét vé hieu qua cong viec. Nhiéu nguom
cho rang khong c6 phan hoéi nao khién ho lung ting hon khy nhan duoc
nhimng phan hor tiéu cug, va trong truong hop doé thi cac déng su chinh
1a “cho dua dé biét phai lam g1 tiep theo”.

Ro rang, nhirng cudc thao luan voi dong su ¢o tac dung nhu mot
liéu thudc an than cho phép cac nha quan ly mai giai téoa nor that
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vong va cang thang bi don nén, gitip ho tap trung vao vin dé that su
trudc mat.

Ban biét nha quan ly mo can nhat thu g1 khong? Mot duong
day nong danh cho nhung ke quan 1ri toan tuy van va mét cau
lac bo cua nhung nguat nhap mon. Poé la noi dé ban lay lai
trang thai can bang.

Pa s6 cac nha quan ly maéi tin rang viec ti€ép can voi dong su la
chia khoa dé md ra mot nam lam viéc thanh cong. Sau khi khic phuc
nhang tac dong tiéu cuc cia ap luc canh tranh vdi cac dong su thi
chmh cac moi quan hé véi dong su da tao cho ho mot dién dan tro
gitp, no ho kham pha suy nghi va cam giac coa ban than vé nhung
thach thuc va kho khan phia truoc. Va déng sur la nhung nguoi cho
ho su phan héi cong biang va kip thoi nhdt. Cac mai quan hé vor
dong sy, chit khong phai véi nha lanh dao cdp cao, 10 ra la nhung
mét quan hé co v nghia va mang tinh phat trién.

PAO TAO CHINH QUY

Tat ca cac nha quan ly deu dong tinh rang ho da lam quan ly
theo cach vira lam vira hoc, wuy da sé6 van cam thay viéc dao tao chinh
quy dong vai tro quan trong do1 von sir phat trién cia ho.

60% kien thuc cia t6i la tix chinh kinh nghiem lam viec, 25% ti
cac mo1 quan heé va chi 15% la tr eruomg lop.

Ban ho1 toi hoc cong viec nay nhu thé nao a7 Phan 16n la bang
ban nang, qua trar nghiém, va ca sai {dm. Tat nhién fa c6 mot
chuit anh huang wr cac chuong trinh dao tao va tie nhimg ngus
khdc. Tor cang tim doc rat nhiéu sich bao viél vé quan ly va ban
hang.

Tai ca hat cang ty, viéc dao tao nha quan ly mon 14 viéc bat buéc.
Cdc nha quan ly duoc dao tao trong khoang mot wan dén muoi
ngay, va phan 1on chuong trinb ducoc thiét ké danh rieng cho cac nha
quan ly mor nham cung cap cho ho kha niang dinh hudng rong, ma
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trudc hét 1a xac dinh cac quy trinh tha tuc vé hanh chinh va nhan su
cia cong ty. Nhang bai hoc nay thuong do cic giang vién noi bo tai
cong ty phu trach. Tuy nhien, mét s6 chuong trinh dao tao ¢o6 tinh
chuyen sau (phan tich chién luoc, hudng dan vé san pham...) sé do
van phong khu vuc dam nhtem. Co ba nha quan ly trong nghién cau
nay khong tham gia cac khoa dao tao bat buoc trong nam lam viec
dau uen, ngay khy vira nham chuac. “0o ap luc cong viec”, ho néi vay.
Mot trong s6 do ké rang cué ciing, khi tham gia khoa hoc, anh ta
ma nhan ra rang minh da phi thor gian va ¢ong suc dé “phat minh
lai chiéc banh xe”. Mot nguoi khac néi rang ciing vi ly do do ma anh
ta da kip 1ao ra mot s6 thor quen xau kho bo. Tha vi Ja da so déu co
trong tay bo hoé so hay tar héu dao tao danh cho nha quan Iv moi.

b6 la nhing tai liéu tr khoa dao tao danh cho cac nha quan
ly mai. Toi nghi rang téi nén mé ra tham khao, nhung tor da
khong lam thé. Toy cu cho rang nhung gt t61 biét da nam san
trong dau téi. Néu chung khong & do hoac toi khong thuoc lau
lau thy han la ching khong quan trong 1am. Nhung t6i khong
viat $6 tai lieu do. Ban sé khong biét khi nao ban can tra cuu las
cai gi do.

Céc nha quan ly cho ring viéc dao tao chinh quy ddp ung duoc
nam chuc nang quan trong: 1) giup ho lam quen vé&i cac chinh sach,
cac quy trinh va nguodn lyuc cha t6 chuc; 2) giup ho hinh dung duoc
vin hoa t6 chuc 3) 1a noi huéng dan ho danh gia mot cach hé théng
va khaich quan hon; 4) gitp phat trién moéi quan hé ho tro véi cic
dong su va doi khi la vdi cac nha lanh dao; va 5) d6 1a mot thu tuc
bat buoc.

(Cac nha quan ly mdi miéu ta viec dao tao nay la mot su dinh huong
mang tinh ba buac déi vai vi tri lam viec mot nham gidp ho lam quen
von cac chinh sach, thi tuc va ngudn luc trong ung cla td chuc. Ho timg
budc hiéu ra hoan canh thuc té ma ho vua dit chan vao.

Ban hiéu dong nghiép cua ban la nhing ai, trich nhiem cua ho
la g1, trong moi truong hop cu thé thl ban nen got cho at va ban
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c6 thé trong cay & ho nhiung gi. Ban sé khong hiéu heét y nghia
cua khoa hoc cho dén tan kht ban that su bat tay vao viec. Ban
goi cho mét nguoi ma ban nghi la co thé giup ban, nhung ho
dap lai sy ho hoi caa ban bang cau: “bo khong phar la viec cua
1", Nhung gio thi ban da biét phai lam gi.

Cac nha quan ly ma thiy viéec dao tao la hiru ich, boi vi it nhat
chung cang cho ho biét “cac giot han chinh thic”.

Khoa hoc nay day cho ban no1 nao ban ca thé tiy nghi hanh xur,
con not nao thi khong. No thiét lap cac gion han cho ban. Ban
duoc day vé quy tac, giong nhu viéc chi bao cho mot dira tré
rang no khong duoc d bé duai 1ong duong,

Ho phat hién rarang cong ty da dé ra vo so6 chinh sich lién quan
dén du mo1 van dé khac nhau. Nho khoa dao tao ma cic nha quan ly

nam duoc nhimg kién thitc chuyen mon vé cach thic lam viéc tai day.

Ban sé an tam vi ban khong bt nhat trong long kin. Mot s6
nguoi da tudng twong veé nhang tinh huéng co thé xay ra va vé
cach giai quyét nhang tinh huéng do. Biéu do giip ban tu tin
hon.

B o 1a khoa hoc duoc thiét ké rieng nham giip ban thao g kha
khan, dam bdo cho ban luén & trong g161 han can thiét. Chang
han, ban c6 mét nhan vien dang lam thém gio. Ban co thé bao
nguoi do dung lam nira khong? Mot nhan vien dén gap ban va
not: “Toi pha san roé1. Cac chu ng cta toi kéo dén lién tuc”. Ban
sé phan ung thé nao vé nhan vien do? Ban sé ¢d v6 so6 lya chon.

Co le diéu quan trong hon 1a ho co duoc cach nhin ve van hoa
to chuic thong qua wiec “tim hiéu vé nhung chuyén khang noi ra”.

Ban tim hiéu vé cong ty, con cdp tren quan $it xem ban sé xu
ly unb huong nhu thé nao. Ho khong né: thing cho ban biét,
nhung ban vin biét cé mot hé thdng gia tri phia sau nhimg g
ho no1 vér ban vé cac lua chon duoc xem 1a 161 vu.

Ho khong bao ban phai lam viéc thé nao, ma ho chi ap dung
he théng gia tri 1én ban, dac biet la ve cach cu xir trong nodi bo.
Cac chinh sach vé nhan su giup ban nam virng cac nguyén tac
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va bien phap thuc hién cong viéc. Viéc dao tao truyen dat cho
ban vé van hoa t6 chuc, giup ban hiéu ban lanh dao coi trong
deéu g1 nhat.

Viéc dao tao chinh quy cung chuyen tai cho cac nha quan ly nhiang
gid tri, quy tac va gia dinh quan tong cia t6 chuc. Thong tin d6 giup
ho thiét [ap mot khung tu duy vé cach xur ly nhing unh huéng théng
thuong, dong thoi nhan ra nhung thong lé quan trong nhat & cong ty.
Co thé noi, cac bat giang co var trd nhu nhimg cong cu hiéu chinh de
nha quan ly mot danh gid hanh vi va hoat déng clia minh.

Cac nha quan ly cang no1 rang viéc dao tao giup ho nhan duoc
nhiéu phan hoi truc tiép hon. Mot phan trong chuong trinh dao tao
quan ly trong cong ty may tinh 1a cac nha quan ly mdi phai uén hanh
cac cuoc dieu tra ldy v kién cua tat ca nhan vien trong bo phan. Két
qua duoc xem xét mot cach ngheém tuc va thuong c6 anh huong o6
ret dén 16i hanh xir cia ho. Ban dau, v kién phan hoi té ra co 1ac dung
tieu cuc, ngay ca vdi nhang nha quan lv nhan duvoc nhing danh gia
tong quan tot, Tat ca déu ngac nhien khi phat hién ra nhing cho
thieu sot.

Tér that su bdt ngo va bai réi khi doc nhitng nhan xét do. Lam
sa0 ho ¢d the nghi vé 1o nhu vay, ring t6i lanh ling va xa cach?
Ho da 1am. Téi tu nhd: “Toi sé cho ko thdy rang ho da sal”,
nhung rdi tor khéng thé lam diéu do. Mot chuyeén gia w vin
nhan su da huong dan tor phan tich van de. “Ho da noi nhu thé
dadv. Vi sao ho la1 né1 nhu vay? Anh nghi sao?”.

Toc 1a nguoi thich canh tranh va xem minh la mot nha quan ly
dang tich cuc hoc hoi. Toi khong phai 1a so moét va dieu do thiic
giuc 101 phan dau. Tor not rang toi phai gitr y trong o1 an tiéng
not. Bung la to1 van con thiéu sét dau dé ma ban than o1 chua
nhan ra. Biéu dé nhac nho toi phai xem lar nunh. Khong qua
tho bao hay thang than véi nhan vien nhu trudc kia. Toi hoc
cach kiém ché cam xuc, kiém soat giong diéu va ngon tir ciia
minh. Ban khong thé chi trung tri hay trach phat ho, dar khi
ban phai xoa diu ho. “Tar hiéu cam giac ctia anh. Néu to1la anh,
101 cang sé cam thdy nhu vay. Tuy nhien,...", Roi1 td1 bat dau giai
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thich. Té6i muén gidi quyét van dé theo ciach 6n hoa hon. Vang,
t6i da xir su khac di ké tir sau cuoc diéu tra do.

Mot nha quan ly khac da binh luan thé nay sau kh1 nhan duoc
ban danh gia sau nam thang lam viéc: “Ngay luc d6 toi chua tin dau,
nhung toi hidu cip dudt nghi rang (o1 nén lam viéc cho ho. Hién nay,
toi giao tiép vor ho nhiéu hon, giar thich moi viéc, va noi chung la
101 ¢4 gang ing xu meém deo hon. Tor khong chi no1 vé cong viéc, ma

doi khi toi cung trao déi ca nhing chuyén cd nhan ma ho quan tam”.

Su phan hai cang giip cac nha quan ly diéu chinh phong cach cho
phi hop v nhan thitc ctta cap duoi. Ho nhan ra ring muc do sau sat
phii hop voi mot nhan vien sé Ja su kiém soat déi vor mot nguoi khac,
nhung cang ¢6 thé 1a sir thidu huong dan véi mot nguor khac nia.

Cac nha quan ly mai & cong ty chung khoan khéng nhan duoc
nhang phan hoi tvong ty. Tuy nhién, trong qua trinh bau chon, ho
duoc cac nha quan ly cdp cao va nhiéu kinh nghiém hon danh gia
dua trén mot loat tiéu chi khat khe. Nhiang thong tin nay duoc phong
nhan sy tom tat va truyen dat lai. Cac nha quan ly tiép nhan moi y
kién binh luan bang mot thai do nghiem tuc.

Nhuang danh gia dé dua trén y kién cua rat nhiéu ngudn va xuat
phat ti nhiéu géc dé khac nhau, vi thé ban phai xem xet chung

mot cach nghiém tic. Lan dau tién t6i biét dugc mor nguom that
su nhin nhan (o1 nhu thé nao.

Ban dau toi rat gian. 101 ¢d tinh gat di moét s6 y kén, nhung
chang ar luén bam chat 1y t6i. Sau mét thoi gian, toi mai nhan
ra do 1a co hor tha vi dé danh gia lai ban than va toi da vy cuoi
munh. Ho ¢6 quyén lam theo cdch clia ho, con 1oi ¢6 dip hiéu 16
hon vi sao minh chua duoc chip nhan.

Mot nha quan 1y da liét ké ra nhing viéc phai lam dua trén cac
danh gia nay va anh ta coy d6 1a mot su nhiac nho can tham khao
thuong xuyen. O ca hai cong 1y, nhing y kién nay déu duoc xem la co
gia tr1 bai vi chiing c6 tinh khach quan va thuong o muc d6 hanh vy,
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tuc la ve cach nha quan ly kam viéc hay cu xu trong moét tinh huong
cu thé nao do.

Mot cang dung khac cia khoa dao tao chinh thuc 1a ho tro nha
quan ly mai tao lap cac mor quan hé phat trién, nhat la vai cac nha
quan ly dong su.

Tor cho rang cac nha quan ly mat khac cang quan tam tai diéu
nay. Tor Iam wiéc 1a1 mot chy nhanh xa x6i va co hor duy nhat
td1 gap cac nha quan ly khac 1a thor gian chung té1 cang tham
gia cac khoa dao tao hay héi thao chuyen dé. To) tranh thu teo
chuyen von 1at ¢cad moi ngudi, nghe y kién ciia ho va nho do ma
hoc hén duoce nhiéu diéu tir ho.

Loi ich lon nhat toi nhan duoc tu khoa dao tao la co hoi giao
tiép voi cac dong su. Na6i chuyén var ho, xem nhing g1 ho lam
ding, lam sa1. Ban nhéan ra van dé, trao doéi cac y tuong. Co rit
nhtéu gia dinh duoc neu lén khi chung t6i ban luan vér nhau.
Ho da trd thanh nhom quan su cua téi.

Mot trong nhimg nha quan ly chi nhanh thanh céong nhat trong
lich st cuia cong ty chung khoan da tham gia vao nhom heoi thao
cda chung t61. Téi da hoi ve su nghiép cia ong dy va noi: “Toy
duoc nghe toan nhung loi 16t dep ve ong. Toi duoc bé nhiem
[am quan ly moi tai mét van phong nho va rat muén nghe 101
huong dan cua ong”. Bon tiéng sau, téi dén nha ong ay dung
baa va chiing toi danh ca budi t6i dé tro chuyén. Ong dy bao toi
cu got cho ong ay, hay t6t hon 1a ghé qua tham van phong cua
ong bt cd lic nao. Toi se gap ong dy ngay khi co the.

Cac nha quan ly cing cam thay ho hoc hor duoc nhieu hon
nhirng cuéce gap gd khong chinh thuc vor cac thanh viéen tham du
khoa dao tao, cang nhu tir thar do than thien cua cac dong su.

Co thé bira an t6i sé giup ban hoc hor duoc nhiéu diéu hon suat
mot ngay dai. Budi téi, cac bai hoc déu mang unh thuc tien.
Moi ngudn cung thoai mai va sian sang chia se cac kinh nghiem,
ca nhang that bai cia minh. That nhe nhom khi biét rang ban
khong phai la nguon duy nhat dang gdap kho khan va that vai khn
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vura bat gap nhung y tudng mai, la1 duoc tam quen véi nhung
nguoi ban mon.

Cac nha quan ly khong chi linh hoi duoc nhiéu ky nang va kién
thuc tir khoa dao tao chinh quy, ma ho con mo rong duoc mang luoi
quan heé. Trén thuc 1€, cac moéi quan heé ho xay dung trong thoi gian
nay sé tro thanh sir ho tro quan trong va anh hudng dén sy phat trién
cua cdc nha quan ly trong toan bo su nghiép cida ho. Ngoai ra, khoa
dao tao con dem lai mot cam giac than thietr keo dai nhiéu nam sau.

Cudi cung, viéec dao tao dong vai tro nhu moét nghy thuc cua qua
trinh chuyén d61, thé hién niém tn cta cong ty vao kha nang cua
cac nha quan ly mdi va san sang dau tu cho ho. Co héi giao i vén
nhtmg nha lanh dao thanh cong va day dan kinh nghiem trong cong
ty cho thay ho bat dau tham gia vao mot trat ty mdi.

Liic dau, t6i chua hieu ra chuyén do. Phong dao tao ct toi dén
day, lam viéc sat canh cung vén nhitng nguot nay dé toi biét ho
ky vong & tor dén muc nao, nham giup toy hiéu tcach nhiem that
sit cia minh trong vai tré mot nha quan ly.

Khoa hoc d¢ giip toi thich nghi vé mat tinh than dé chuyén tiép
tis cong viec cu lén cong viec méi. Ho ton trong ban. Ho nang ban
len. Cac nha linh dao cdp cao ciing tham ga that binh dng nhu
chung 101 vay. 1o khién ban tré thanh mot phan caa nhém.

Theo m6t nha quan ly chi nhanh maoy, viec ciing an toi tai mot
nha hang sang trong gui dén cac nha quan ty moi thong diép rang gio
day, ho da la nhung thanh vién sang gia trong dot( ngu quan ly cia
cong ty. Cac nha quan ly mai danh gia cao nhang no luc cla cong ty
giip ho thich nghi voi cuong vi mai.

Khi duoc véu cau nhan xét ve viec dao tao chinh thc, cac nha
quan ly mé dua ra rat nhiéu y kien khac nhau. Ho noi cong ty da dao
tao cho cdc nha quan ly mor nhiéu hon da s6 cac ddi tha canh tranh
khac. Mot nha quan 1y cho rang da 6 cac d6i tha canh tranh quan
tam tdi viec dao tao nhan vien ban hang hon nha quan ly bin hang.
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Anh 1a cam thdy hai long vi duoc lam viéc & mét cong ty biét cot
wrong gia tri cua viéc huan luyén va dao tao nha quan ly. Tuy nhién,
da $6 cac nha quan ly déu cho ring viéc dao tao van chua ro rang va
cu thé. Gitra nhing gi duoc hoc va thuc té cong viéc con mot khoang
cich kha xa. Nhiéu nguoi phan nan rang ho chi hiéu lo mo vé ban
chdt cta cac quy trinh va chinh sach cua cong ty - “vi sao mot viéc
lai duoc 1am theo cich nay”. Két qua la cac nha quan ly cam thay ho
chua duoc chudn bi diy du dé xit ly nhiéu tinh huéng kho khan ma
ho gap pha) khi ¢6 gang ap dung hé théng quy tac cua cong ty, hay
khi sir dung cac nguon luc ctia cong ty. Néu da quen vai cac nguyén
tdc dn sau mot thu tuc hay chinh sach, ho sé thay viéc ap dung chinh
sach, thu tuc d6 dé dang hon. Viec 4p dung khéng mang tinh co hoc,
ma doi hoi su khéo 1éo dé thich nghi vai tinh phuic tap va thuc té clia
cong viec. Ho cang cho rang no6i dung khéa hoc nén cung cap them
cdc ky nang nhan dang va xir 1y nhirng kho khan thong thuong ma ho
sé gap khi ap dung cac chinh sich va thi tuc ciia cong ty.
Khi quay tr¢ lai cong viec va ¢6 gang ap dung nhung gi da hoc, t6i
hiéu minh khong thé lam mot cach mdy moc duoc. To1 lién tuc va
vap va pham sai lam. Cac ban té1 - nhing nha quan Iy khic - cing
vay. Liéu c6 that su can thiét dé chung tot hoc hdi bang cach thit
hét sai 1am nay dén sai lam khac? it ra ho cing nen canh bdo cho
chiing to( vé mot s han ché ma chung 161 sé gap.

Da s6 cho rang ho can duoc b tuc nhiéu ky nang, chu khong
chi la kién thuc vé quan ly. Ho cho rang viéc tap trung vao cac van
dé cu thé hoac gin Lién vai thuc tién cloc séng sé hira ich hon. Cac
nha quan ly dé cap dén gia tnn cua phuong phap hoc dua trén tinh
huéng gia dinh, thuc hanh vay tro va cac cich moé phdng. Nhing
phuong phap nay giup ho hiéu san sac vé cong viec cia ngudi quan
ly va nhing kho khan ciia cong viéc nay. Bén canh do, mot co hoi
thuc hanh cdc ky nang quan ly con nguoi déu dugc dac biét coi trong,

Cac nha quan ly cing mudn duoc gop v kip thai vé hanh vi va
hieu qua cong viéc ciia ho, ¢6 thé mot cach chinh thuc (cung véi cac
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ban diéu tra y kién) hoac khong chinh thuc (tir cac dong nghiép). Khu
ho nhan duoc nhirng danh gi1a 16 rang ve cong viec ciia munh, ho cam

thay viéc hoc hoi tr kinh nghiém tro nen dé dang hon.

Cac nghién ciru lién quan dén viéec hoc 1ap cua nguan truong
thanh va dac biét 1a viéc phat trién ky nang quan ly cung xdac nhan
dieu do. Cach hoc tap duya trén tinh huong t6 ra dac biét hiru 1ch
do ngudi hoc ¢6 thé théng qua do dé tich luy cac ky nang tuong
tac ca nhan. Moi nguot cam thdy hanh-dong-theo-cich-suy-nghi moi
dé dang hon so vai suy-nghi-theo-cach-hanh-dong mai. Thuc hanh
cdng voi su danh gia co hé théng la cach ren luyén ky nang hieu qua
nhat. Gido su Treong Tong hop McGill, Henry Mintzberg, nhan xet:

Cac truong dao tao quan ly sé bat dau mot chuong trinh quan
trong khi dao tao ky nang duoc xép ngay sau cung cap kién thuc
han lam. Viec tieép thu kién thuc la qua trinh ¢é tinh bi dong,
g10ng nhu doc sach hay nghe giang dé ¢6 thém thong un. Chac
chan cac nha quan ly tuong lai phai tiép thu rit nhiéu kien thuc
bang cach nay. Nhung ho van phai cin nhung trdi nghiém thuc
te Cang nhu moét nguoi hoc boi vay. Chéac chan anh ta se chim
nghim ngay lin dau tién nhay xuéng nuoc, néu nhu hudn luyen
vien khong 161 anh (a ra khot glang duong vanr mao ly thuvet
hudng dan cach tha va dap chan tay, de cho anh ta bi vot va sau
do gop y vé cich 1am cua anh ta

Qua la ¢6 su tuong dong gitra viec dao tao nha quan ly va viec
hoc boi hay hoc di xe dap da nhac dén trong phan dau cua chuong
nay. Cac nha quan ly mai biét ring chia khoa dé thanh cong chinh la
phuong phap hoc tir kinh nghiém.

KET LUAN

Phat trién ky nang quan ly la mét qua mh lau dai dua trén
nhitng bai hoc khac nhau tir kinh nghiém thuc té. Khong ¢6 khoéa
hoc cdp t6c dé trd thanh nha quan ly thanh cong. Ngoai ra, viec trg
thanh nha quan ly 1a qua trinh rén luyen ca vé tri tué 1an tinh cam dé
c6 thé kiém soat tot hon cdc trang thdi unh than, giai tda ap luc cla
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cong viec mat nham dua ra quyet dinh phu hop lién quan dén cac
van dé cu the. Do kinh nghiém thuc t€ git vai trd quan trong trong
viec tich lay ky niang va kién thue quan ly, ching ta co thé dat can
hou: "Vay cic nha quan ly mai co thé hoc hoi i kinh nghiem nhue thé
nao?”. Viec hoc hot nay trd nén dé dang hon khi nha quan ly mai tao
duoc mot quan heé co tinh phat trién véi cac nha lanh dao va dong
str, cung nhu khi ha nhan duoc su danh gia khach quan va kip thaoi
vée cong viec cla minh. Chang ta thay vai tro quan trong ctia cac mon
quan he dong su. Chiing ta cang nhan ra rang cac nguon luc cua nha
quan Iy la qua it oi dé dap ung yeéu cau cong viéc chia ho. Duong nhu
cac glang vien gio1 vé quan ly rat kho tim, cac danh gia phan hér qua
héem hoy, trong khi viéc dao tao thuong khong tuong xung vai su
phat trién nang luc quan ly.

Cac 16 chuc cang khong tan dung co hoi co mot khong har nay
dé dinh hinh cac tai nang quan ly tuong lai, boi qua trinh chuyén doi
gi(ra cac vi tri thuong la khoang thoi gian cac ca nhan thé hien kha
nang thich nghi cao nhit véi qua trinh phat (rién va hoa nhap. Trong
thot gian do, cac ca nhan thuong tién bo manh me va san sang thay
doi. Su tién bo nay dac biét quan trong trong viéc rén luyén cac ky
nang giao tiép mon. Tren thuc té, cac nha quan Ly luon san sang don
nhan cac danh gid phan hoi va chap nhan thay déi ban than.

Ho buorc vao khoa dao tao chinh quy von tu thé ctia cac nha dan
toc hoc: hdo hic suu tam, thu thap, phan loai va danh gia cac dur liéu
ro rang va mo hé vé van hoa 16 chic va vé chinh ho. Mot nha quan ly
noi rang anh ta khao khat muon biét moi nguoi nhin nhan vé minh
nhu thé nao, khong giong nhu mot s6 dong su cta anh ta - nhing
nguo da thira nhan mot cach thoai mai rang ho “co phan mién dich”
vai cac ddnh gia. Ho lang nghe va that su ngac nhien khi biét vé
nhing thieu sot va thor quen xau cua minh. Nhiéu nguan ciing nhan
thay thor gian lam viec la “cong cu du bao” tot nhat vé tic dong cua

cac y kien danh gia doi var hieu qua cong viec.
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Khong ¢6 gi ngac nhién khi nhiéu nha quan ly méi nhan thay
1an bo nhiem dau nén nay co tac dong lau dai dén qud trinh phat
trién nghé nghiep ala ho. Kh duoc yéu ciu xac dinh nhiung yéu to
then chot trong su nghiép, cu thé 1a nhang diéu tao nén su khac biét
trong cach thire quan ly cia ho, cic nha lanh dao da nhac dén nhuang
nam thang dau tién khi ho trd thanh nha quan ly. D6 la thor gian ho
san sang trai nghiém dé hoc hoi nhing didu can ban vé cach thac van
hanh cua 16 chuic va phuong phap lam viéc véi con nguor. Tir nén
tang nay, ho bat didu xay dung cic ky nang va quan diém ma ho sé
dua vao trong ca su nghiép quan ly sau nay cia minh.



TAO PIEU KIEN CHO
QUA TRINH CHUYEN DOI

CAc nha quan ly méi da cung cdp nhuang kinh nghiém kha

nhat quan vé nam dau tien lam quan ly, tr do chung ta co thé rit ra
hai van dé chinh la:

1.

Viec trd thanh nha quan ly doi hai mot su thich nghi vé tam ly
trong qua trinh chuyén doi. Mot so6 thay dot giip nha quan ly di
theo mot duong 16i nghé nghiép co dinh, trong khy nhing thay
doi khic - nhu viec thang tién Jam quan ly - la1 1a bude ngoat
lam dao lon trang thai can bang va ca dinh husng nghé nghiép
cua ho. Cac nha quan ly mai phai hoc cach nghi, cich cam nhan
va danh gia nhu nhang nha quan ly, chu khong phar nhu nhing
nhan vien thira hanh. Dé ¢6 thé thich ngh vé tam ly, ho phai
chu trong dén bon nhiém vu:

¢  [liéuy nghia ctia viéc trd thanh nha quan ly;
®  Phat trién kha nang danh gia cd nhan;
o Nhan thuac o vé ban than;

*  D3i phé vor cang thang va cam xuc.
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2. Viéc tr& thanh nha quan ly can duoc hiéu rong ra la qua trinh
hoc hor tir kinh nghiém. Cac nha quan ly mon chi c6 thé nam bat
vai tro va vi tri moi thong qua hanh dong thuc té, cha khong
phai qua suy dien hay du doan. to hoc hé1 bang cach dai mat
V@i cac van dé va ket qua cu thé. Vi vay, qua trinh chuven ddi nay
la mot chudi su kien lap di lap lai, cham chap va kho khan - ca
ve (r duy lan ainh cam.

Mac da khong ar wr tin noi rang minh da thanh thao cong viec
mo1 chi sau moét nam, nhung tat ca déu thtra nhan ho da hoc hoi
duoc rat nhiéu trong khoang thoi gian tirong déi ngan. Mot nha quan
Iy n6i, tuy anh 1a van chua thuc hién duoc tat ca nhimg gi anh ta
muoén, song dén cudi nam, anh ta vin cam thdy minh da tién mot
buoc dai vai dinh hudng ding dan. Mot nha quan ly khac cho rang
quan diém cia anh ta vé moi van de da co su thay doi dang ké. Nam
dau uen la thoi gian ho chuyén tir cach nhin mo ho sang thue té, biét
tir bo cich ddnh gia quen thudc ctia nguot tnrc nép thure hien dé quan
sat su viéc bang con mat cia nguoi quan ly. £én cudi nam thu nhat,
da s6 ho da bat dau chdp nhan y nghia caa viéc tro thanh nha quan ly
la chinh thirc diéu hanh nhom va hoan thanh nhiém vu thong qua su
no luc cua nguoi khac, hay not cach khic, nha quan ly chi duoc xem

1a hoan thanh nhiém vu khi nhan vién cila ho hoan thanh nhiém vu.

PHAT TRIEN KY NANG QUAN LY LA Gi?

Kinh nghiém ca cac nha quan ly mai cho thdy quan ly la mét
nhiém vu phuc tap, khé nam bat va doi hor nhiéu ¢ ging. Dicu do
thach thitc ho ap dung mét quan diém thue té va tham vong hon vé phat
trien quan ly la 1) phat tién ky nang quan ly khong chi don gian L van
dé thay dai kien thuce va ky nang ctia con nguon, ma con bao gom ca viéec
thay dot quan diém cia moi nguasi; va 2) phat tnén ky nang quan Iy la
mot nhiem vu kho khan va cang thang, trong do cac ca nhan phai tim
hién chinh minh va khong co con duong tat nao ca. Cac nha quan ly tién
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bé nhanh nhat khi ho ¢6 co hdr ar minh dua ra va thue hien cic quyét
dinh kho khan. Mot nghién ar vé phat trien ky nang quan ly cap cao da
¢6 161 binh luan dang lo ngai nhung kha xac dang nhu sau:

Ban chdt cta phat trien la wviec lap lai lién tuc su da dang va
nghich canh. Nhimg dor hot thay doi ky nang cang khat khe
thi cac vain dé nhan su cang kho khan; ap luc thoi han cang cao
va con duong cang co nhiéd (6t ré bat ngd thi nha quan Iy cang
c6 nhiéu co hat hoc hai. Biéu kém hap dan & day co le la nnh
trang cang thang va nhang van dé phuc tap lien quan dén con
nguol. Doi vai cac nha quan ly twong lai, nhung 161 dv bang
phing thuong khong phai la con duong dan dén thanh cong.

Hon nira, phat trién quan ly la mot van dé day nghich ly. Sép
khong noi cho cac nha quan Iy mdi biét nhung gt ho phai biét, con
cac nha quan ly khong hiéu minh can noéi gi. Cac nha quan ly phai
hanh dong nhu nhung nha quan ly thuc thu, truoc khi ho nam ving
cong viec mon.

Phat (mén kv nang quan ly thuong duoc hiéu la sy ¢d gang ¢o cha
dich ctia cong ty nham cung cap cho cac nha quan ly (hoac cac nha
quan ly tiém nang) nhung co hor va nguon luc can thiét dé hoc hoi
va phar uién tu kinh nghiem. Nhu vay, viec phat trién dor hor mot ké
hoach nghé nghiéep thian wong, chi khong phai nhiing cach uep can
rot rac mang tinh tryc giac ma nhiéu té chuc dang Yam. Nhiéu cong
ty coi su phat trién 1a van dé song con, la qua trinh chon lac (e nhien,
nhung mot sé cong ty khac lar giir quan diém thién can: ho han ché
yéu t6 phat trién trong pham vi huan luyén hay dao tao chinh quy.
Trén thuc té, phat trien ky nang quan ly can hiéu mot cach rong rai la
su tich lny kinh nghiem (ca wwoc va trong khi lam quan ly, ca chinh
thuc va khong chinh thic) nham nang cao tinh hiéu qua cla ca nhan
trong hién tai va tuong lai.

Kiém soat budc qud do tir nhan vién len nha quan ly la trach
nhiém chung cua ca ca nhan va té chac. 'Itach nhiém cia nha quan

ly man 1a no luc hét minh nham dam bao su wong thich giaa ho véi



234 - B OnING A MANAGER

vai trd quan ly, phat tnén vén kién thitc, ky nang va quan diém quan
ly, dong thoi tim kiém nhung su ho tro can thiét dé qua tinh qua do
dién ra nhe nhom, thanh cong. bap lai, cong ty co trach nhiem cung
cap moi trudng va cac nguodn luc ho trg nham giam nhe nhung thach
thuc cia qua trinh qua do.

TRACH NHIEM CUA CAC NHA QUAN LY MOI:
LUA CHON CONG VIEC QUAN LY

Khong ai bi budc phuin trd thanh nha quan ly. Quyét dinh theo duth
nghé quan ly khong nén dé nhimg nguor khac xem thuong hay phan
doéi. Khi chap nhan su thang tién lén ¢ap quan ly, cac nha quan ly mai
da san sang d6n nhan nhieu trach nhiém hon. Ho mong mudn tao ra
mot hinh anh maéi vor phong cach quan ly chuyen nghiép. Tuy vay, cac
nha guan ly mai van thuong xuyen cam thiy bat ngo bdi giai doan qua
do khac nghiet tr mét nguoi 1am ra san pham lén v tri quan ly. Cac nha
quan ly tiém nang can lam quen vaéi thuc tién cua cong tac quan ly va
cd nhang thach thie cda gua trinh chuyén d6i nham tim kiém nhimg
lua chon nghé nghiép siang suét va chuan bt cho nhiém vu méi. Cac ung
vién cho chuc vu quan ly can danh thoi glan quan sat cung cach lam
viéc caa sép minh: Mot tuan hay mét ngay lam viéc binh thuéng ctia ha
dién ra nhu thé nao? Ho giao tiép van ai? Bén canh do, cac nha quan ly
cung nén noi vé nhirng gi ma vi tri cong viéc nay dot hoi: Trach nhiem
chu yéu mia anh la gi? Nhing nguom khac ky vong gi & anh? Trong cac
cuoc noi chuyén, ung vien nén dat that nhieu cau hoi, khong chi la “cai
gl”, ma con la “nhu thé nao” va “tai sao”: Anh da lam thé nao dé hoan
thanh cac trach nhiém chinh coa minh? Tai sao anh lai lam theo cach
do? 'truoc khi trd thanh nha quan ly, ho nen khai thac nhimg co hoi
Jam cac nhiem wu giéng nhu mét nha quan ly (chang han, lam mét
ngudi hudn luyén hay mot diéu phdi vien sin pham, lam viéc cho maot
nhom chuyvén mén, lam viéc thay cho mot nha quan ly dang di ngh,
hay dong vai tro nhu mor ngudi lién Lac véi cac boé phan chire nang hoac
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van phong khac...) nham gidp ho boéi duang kién thuc va ky nang hoat
dong sau nay.

Cac nha quan ly tiém nang ciing ¢in soi lai chinh minh. Sy hiéu
biet ban than la mot trong nhing nhan 16 thiét yéu dé quan ly hieu
qua. Cac ung viéen quan ly phai nghiém khac vai ban than dén muc
t6i da: Toi da nhan thuc day du vé nhung doi hoi cda var ro quan ly
chua? Su hing thu, von kién thitc, quan diém va cac ky nang cua toi
da phu hop voi yeu cau cong viéc chua? Nen tang chuyén mon cia
161 da di vang chic dé xay dung su nghiép quan ly chua? Tor da co
kinh nghiém veé cdc ky nang giao tiép chua? To1 da ¢é nhing nguo
ma toi ¢6 thé trong cay giup 161 gidi quyét thach thie mor nay khong?

Cac ung vien quan ly cdn dua vao nhing nguor quen biét dé ho
tro ho trong qua trinh danh gud ban than. R4t khé nhin nhan ve chinh
minh nén ngudi ta phai can dén mét sé ky thuat guip ho ddnh gia
mot cach khach quan, trung thuc, Cang ¢6 nhiéu phan hoi wr nhiing
nguon khac nhau, viéc danh gia cua ho cang chinh xac. Ho nén tim
kiem thong un, khong chi vé két qua nhung gi ho da lam duoc, ma
con vé cich ho giai quyét vin de. Tuong tu, ho nén lua chon loar cong
viec nao ho thay thu vi va phu hgp nhat. Ho 6 phai la nguoi lam
viéc theo nhém khong? Ho ¢6 thich cong viec tap thé khong? Ho co
buc xuc trude nhirng vin dé gai goc, phuc tap khong? Ho ¢o tinh cach
quan ly khong? Ho ¢6 chiu duoc ap luc khong?

Néu cic nha quan ly thdy kinh nghiém ctia minh con han che,
ho nén danh nhiéu thoi g@an hon dé hoc hoi va tao dung cac mai
quan heé c6 thé ho tro ho phat trién sy nghiép quan ly thanh cong.
Viéc dat nhung vién gach nén maong nay can kha nhiéu thor gian.
Kha nang danh gia va cac ky nang sé trd nén sic bén hon nha be day
kinh nghiém ma ho tich lay duogc. Su nong voéi cua cac nha quan ly
tiém nang co thé anh hudng tieu cuc dén su phat trién chuyen mon
va kv nang quan ly. Hai chuyén gia vé quan ly chién lugc, Bonoma va
Lawler, @3 nhan xét:
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Cap dudi thuong la nhung doi thu ding gom nhat cda ho,
khién ho nham lan suét nam dau nén va lam ho quén mat
rang su mau le 0 mot s6 giar doan co thé hoa thanh véu 16
can trad nghe nghiep & gtai doan sau do. Nhung ar da pha tra
gla dé dat lay kién thuc chuyén mén co the sé khong may ton
trong nhang nguoi khong phat tra gia nhu vay... No1 chung,
mot su nghiép thanh cong trong nghe quan ly cung gidng
nhu treo lén mot cai thang: viec b6 qua mot var bac thuong
de doa su an toan ctia chinh ban.

TRACH NHIEM CUA CAC NHA QUAN LY MOL:
TAN DUNG MOI CO HOI

Nhiém vu cua cac nha quan ly mdai 1a hoc cach té1 da hoa hieu
qua cua qua trinh vira lam vua rut kinh nghiém. biéu nay doi héi &
ho quyét tam phdn dau, khong ngimg tu danh gud va 1 kiém soat
ban than. Qua trinh chuyén doi ¢o thé khien ngum 1a nan long néu
cong ty chi tro giup mot cach so sai, lay lé. Vi the, cac nha quan v mon
nen ky vong o ban than nhung diéu hop ly, ma trén hét 1a phai kién
nhan va biét chap nhan hien thue.

Luong trugc cam bay

Cac ung vien quan ly phai nhan thuc 6 rang dé trinh nhing
cam bay khi hac hoi tir kinh nghiem. Moi nguai hay co xu huong
danh phan lon suc luc cho nhung van dé ma ho tung gap phai trudce
do va ho cang thuong dya vao cac kién thuce, ky nang va cach tiép can
da duoc thir nghiém, nhat 1a trong nhiang tinh huéng can sy phan
ung nhanh hoac khi ho dang chiu sue ép nao do. Tuy nhién, cac nha
quan ly mér phai hiéu rang nhung kinh nghiem uudce day va cach tu
duy ca sé khong giup gi nhieu trong viéc tim hiéu va ra quyeét dinh
ta1 vi tn quan ly moi. Giaa nhong ap luc va cam xue ma ho dang phas

chong choi, han ché nay cang khién tinh canh cua ho tro nén dac biét
kho khin.
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Vi vay, cac nha quan ly phai dugc chuan by unh than dé (o danh
gta ban than théng qua viec tiép nhan cac y kien phe binh, tie do
phan tich va diéu chinh hanh vi ca ho khi can thiét. Sy thay doi
vé tinh cach va tam ly thuong di kem vdi cam giac bat ngo va bi ton
thuong, do do ho phar hoc cach kiém sodt hanh vi va cam xuc ciia
minh. Ho phai quén di vai tro va vi tri dé chiu cia mot nhan vién
thua hanh truoc day dé tiép nhan vai tro va vi tri moi, phuc tap cua
moét nha quan ly. Cang nhu trong hau het cdc cudc “chia tay”, ga
doan chuyén tiép voi cam gidc hoang mang, bap benh va khong an
toan se anh hudng lon dén hoat dong thuong ngay cua ho. Theé nén
tdt ca déu sin sang quay vé voi nhirmg quan diém va hanh w1 quen
thuoc ciia mot nhan vién. Tam ly nay anh huang xau dén kha nang
thuc hién nhiém vu ¢ cuong vi mai. Chi can héu dusoc nguyén nhan
khién ho musn quay vé vor nhiang thoi quen ci la ho da c6 thé
chéng lai xu hudng nay. Nhieu nguor phat hién ra rang su hao huc
giup do cap duo xi ly cac méi quan he khich hang da phan anh
khao khat thanh cong va duoc cong nhan ciaa ho, béi ho von rat g16i
gidi quyer cac mo1 quan hé khach hang va luon hung thu vor céong
viec do. la mdt nha quan ly moi, mér ca nhan phai tuong trudce va
kiém soat mot cach tinh tdo v nghi muén thoat lui nay.

Cac nha quan ly mor con boc 16 nhiéu sai lam co ban khic. Ho
can nhan ra pham vi tham khao dé tim hiéu vé vai tro moi. Truoc hét,
nha quan ly mos nén liet ke nhung ¢4 nhan ma ho co thé dua vio
dé hoan thanh cong viéc, bao gom ca cap dua, cap wen, déi tac... &
trong va ngoai cong ty, va hoi vé nhiing kv vong cua cac nham nay:
Ho trong dai gi & to1? Toi co thé lam gi dé giup ho hoan thanh cong
viec? Khi xem x¢t ciac chinh sach va quy dinh cua cong ty, ho nén tum
hieu nguyén nhan tai1 sao cong ty lam theo cach nay, lua chon nay

noy lén diéu gi vé cac maér quan tam hay thu tu wu tén cia cong ty...

Khi nam dau tién tréi qua, cac nha quan ly nén tu ghi lar cich
thuc sir dung thoi gian dé xem minh da phan bo than gian hop 1y cho
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trach nhiém va cac mé1 quan hé chua. Ben canh d6, ho phai tu xem
xét su can bang gia luong thon gian “lam viéc” va thoi gian “diéu
hanh”. Ho cang can ghi lai nhang gi hoc hoi duac vé viec quan ly cac
moi quan hé va hiéu qua cong viéc cua cap dudt. Day 1a nd1 dung cha
yéu cua khda hoc danh cho nha quan ly. Khi giang day cho cac nha
quan ly moi, giao vién thuong yeu ciu ho lap ra va thuong xuyen cap
nhat ban béo cao d6, bdi qua d6 ho sé hiéu théem vé khar mém than
thiét va thanh cong, dong thor giup ho cing ¢6 long tu tin. Ky thuat
don gian nay budc cac nha quan ly mai phai duong dau som hon véi
nhing quan diém sai lam truoc day vé cong viéc quan ly, cing nhu
giup ho xac dinh nhang diéu ma ho can tim kiém trong thé gioi quan
ly von 1on xon va chong chéo. Tuy nhién, gido vién ciing khong do
ho1 cac nha quan lv phiar tiép thu, chua noi dén xar Iy, moi thong tin
ma ho thu luom duoc. Ho chi can tan dung cac ky xao va su to mo
cua moét tham iy dé thu thap va s dung mor dau méi nham kham
pha thé gigi mdi mé nay. Nhimng cong cu nay con ¢ y nghia khuyén
khich cac nha quan ly nghién ngam va on tap cac bai hoc tit kinh
nghiém cua chinh minh. R4t nhiéu nghién ciu cho thay suy ngam la
mot phan thiét yéu khi ban vira lam vira rat kinh nghiém. Bennis viét:
Suy ngam vé nhimg trai nghiém cia ban than [a mét hinh thuc déi
thoat trnét hoc von chinh minh theo kiéu Socrates, tic la dat cau hoi
vao dung thoi diém nham kham pha ban than va ban chat cudc
sdng. Diéu gi da that su xay ra? Tai sao no lai xay ra? N6 co tac dong
g1 dén oi? N6 o y nghia g vot 1612 Cit nhu thé, con nguoi sé xac
dinh va tich lay nhung kién thiic ma ho can, hay chinh xac hon la
khoi phuc nhung gi ho biét nhung da quén.

Tao ra mét co so ngudn luc

Vi nhang thach thuc cua viec 16 thanh nha quan ly khong the
glar quyét mot minh, ngay ca voi cac cong cu da neéu trén, nén cac
nha quan ly mdi can tim kiém su trg gitip. Chac chan ho sé muén
lon dung nhirng nguon luc va hé thong ho trg chinh thic trong cong
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ty; ho can dua ra yeu ciu do. Mot 86 cap ren cda ho khong chu y
lam t6i viec 16 chuce khoa dao tao nha quan ly moi va ca cac chuong
trinh phat trién nhan sir khdc, con cac nha quan ly lai cam thay téc
thoi gian néu br bat budc tham gia cac khoa dao tao chinh thuc. Tuy
nhién, cac nha quan ly chon cach lan tranh hay i hoan cac khoa dao
tao chinh thuc véi ly do ap luc cong viec da hor tiéc vé diéu do. Cac
nha quan ly mai phai bat dau suy nghi xa hon, khong chi vé cong
viéc, ma con vé sy phat trién ¢a nhan cua ho.

Co lé quan trong hon cac ngudn luc chinh thuce cia cong ty 1a
nhang nguodn luc khéng chinh thire ma cac nha quan ly mai phai tu
tao cho minh. I'fo phai danh thai gian, suc luc dé xay dung va duy tn
mang luét cac méi quan heé (vor cap trén va doi tac, bén trong va cé
thé ben ngoai cong ty) c6 thé hd tro ho trong cong viec, hay dua ra
nhing danh gia va 1oi khuyén hau ich. Nhirng moét quan he nay chi
c6 thé phat huy tic dung, néu cac nha quan ly sin sang chdp nhan
mot sO i 1o, chiu chia sé suy nghi va coi mo vai nhing danh gia phe
binh ¢¢ tinh xay dung. Ho sé phai chéng lai xu hudng lang tranh cip
trén, bdi vi cap trén nam ving nhimng quan diém chinh xac va tinh té
nhat vé cong tac quan ly.

Viéc quan ly cd that sw danh cho t6i?

Mor1 nguoi khang biét ho sé cam thay thé nao vé cong viec quan
Iy trude khi ho that su nam giw chic vu nay. Khi ban duoc chon lam
nha quan ly, ban phai ¢é gat di nhung ao wong vé dong co va kha
nang cha minh. Téi dang lam wiéc nhu thé nao? Téi ¢o hai long vaoi
cong viéc quan ly khong? Tor co um kiém va sdn sang chap nhan
nhung danh gia va 1oi khuyén cia nguoi khac khong? Toi da san sang
thay dai quan diém va hanh vi ca minh cho phia hop vor vi tri nay
chua? Qua tnnh tu phat tnén nay thuong khién nguor trong cudc dau
dan, vi thé moi nguor thuong co xu huong chong lai no. Duong nhu
mot trong nhig cach hién qua nhit dé tir danh gia la trao déi, ban



240 - Brioviae i

luan val nhang nguoi dang tin cay vé nhung van dé nhay cam chac
chan phat sinh.

Néu cung luc, ban nhan duoc nhang phan thudng lon hon do
xXudt sac trong cac khia canh chuyén mon cua cong viéc, ban hay xem
lai lua chon cia minh déi voi nghé quan ly. Thay d8i quyét dinh
khong dé dang chut nao khi tai da s6 céng ty, ngay ca véi nhung
ngudi ¢o hai lua chon nghe nghiép, cac nha quan ly van gianh duoc
phan lon quyén loi va quyén luyc cia cong ty. Phar thira nhan rang
viéc quay trolai vai tro nhan vien ¢é nghia la phai tubo nhung co hoi
quy bau duoc thang tién va nang cao thu nhap. Dien do cing duoc
ngam hiéu la that bai. Tuy nhién, mo1 nghé nghiep déu can co nhung
“tay tho gror”, ma mot ca nhan manh vé chuyén mon hon quan ly
sé phu hop vor linh vuc chuyén moén, noi anh ta tu un thuce hien cac
nhiem vu chac nang cu thé. Néu nha quan ly nam trong s6 nhimng
chuyen gsa nay, anh ta can khac phuc sai lam trén cang som cang tot.

TRACH NHIEM CUA TRUONG BO PHAN VA
NGUOI QUAN LY NGUON NHAN LUC: LUA CHON
NHA QUAN LY MOI

Wall Street bién nhang nhan vién gioi nhat cda minh thanh
cac nha quan ly, urc la phan thuong cho nhan vien g1 1a
duoc lam quan ly. Nhung nhan vién gi61 nhat ¢6 1inh cach
manh mé dén muc tho bao, hay canh tranh, la) dé by kich
dong va dor kh1 mac chung hoang tirdng. Ban bién nhing
nguor nay thanh nha quan ly. ngusi no uép ngum kia. Va
nhung “ban nang” ma cong viéc da tao ra cho ho thi ho
thuong khong thich hop de lam quén ly. Mot nita s6 ho bt
loar do diéu hanh qua te. Mot phan tu bi vat kiét vi cac quy
dinh va chinh sich cong ty. Nhiang nguoi con lai chi biér xu
Iy cong viec mat cach may maéc va cang nhac. D6 la ly do tai
sao tat Wall Street tai co nhung chu ky thinh suy nhu vay.
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Tiéu chi lua chon nha quan ly

Dang tiéc 1a doan binh luan co tinh kich déng nay caa Michael
lewis, nha bao chuyén ve linh vire tai chinh, da phan anh chan thac
mal lo ngai ngay cang 16n t6n tai trong cic nganh cong nghiép: nhiéu
ca nhan khoéng phut hop dang duoc lua chon vao vi tri quan ly. ‘Ihong
lé pho bién tai cac cong ty 1a nhimg thanh cong vé chuyéen mon duoc
tuong thuong bang su thang tién thanh nha gquan ly, tuy cic chuyeén
gia ky thuat co thé khong co cic kha ning quan ly co ban, it phdm chat
phu hop hoac khong thich su nghiép quan ly. Cac nha quan ly ma
trong nghién ciu nay, sau khi suy ngam vé nguyen nhan va cach thue
tr¢ thanh nha guan ly, da nhan ra rang su thanh thao vé chuyén mon,
du cao dén dau, van la chua da d€ hoan thanh cac nhiem vu diéu hanh
phttc tap von day ap maoi ngay.

Vay nhing tiéu chi nao nén duoc st dung dé tim kiém cac nha
quan ly ti¢m nang? Cac nghién cuiru cho thay ung vién quan ly nén co
ky ning vé chuyén mon, con ngudi, quan diém, hoac ky nang phan
tich, cot cong viéc quan ly ve ban chat la viec dang lam, boc 16 duoc
tinh cach quan ly... Bén canh do, nha quan ly tiém nang cang phai
c6 nhimg t6 chdt can thiét dé linh hoi té1 da liéu qua va y nghia cia
qua trinh vira hoc vira hanh, tac la dang cam nhin thang vao cac uu
khuyét diém ciia minh va ca thién hudng hoc hoi. Day la diém dang
chu y nhat. Cac nha lanb dao hiéu qua thuong rat giér khi hoc hoi
tr thue t€ hoat dong ciia t6 chire. Nhimg nguoi thich hoc hoi thuong
tich cuc tim kiém cac co héi phat tnén. Ho ¢6 xu hudng quan sat va
lien tuc danh gia ban than, dong thoi cé kha nang chiu ap luc tét

Lua chon nha quan ly

Cac nha quan v mdi néi rang ho cor kinh nghiém la mot trong
nhing nguodn luc cha yéu va la diém tua dang tin cay cho ho khi lam
viéc tren cuong vi mor. Do dé, khi lua chon nha quan ly, ban lanh
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dao va phong nhan su nén xem xét lich su nghé nghiép cia cac tng
vien quan ly. Qua trinh lam viéc nay thé hién nén tang kinh nghiém
ma tir d6 cdc ving vién quan ly ¢6 thé phat trién (va thi nghiém) cac
ky nang, pham chait va cac mdi quan hé ¢6 tinh phat trién can thiét
cho viec quan ly. Tit ca can dugc phan tich mét cach than trong.
Nhimng kinh nghiém nao ho da ¢6? Nhiém vu cu thé cia ho 1a gi? Ho
lam viéc vai ai? Hiéu qua lam viéc cia ho nhu thé nao? Nhung ky
nang nao ho tich lay duoc tir kinh nghiem d6? Ho da thé hién nhing
phdm chit quan ly nao? Ho da tao lap cac méi quan hé phat trién
vai ai?

Ung vien khong can 12 moét nhan vién xudt sic, nhung phai
thanh thao chuyén mén trén muc trung binh. Ho can dua vao nén
tang chuyén mon vi ba ly do: (1) dé c6 thé dira ra cic danh gia lien
quan dén linh vuc chuyén mén; (2) cam thdy tu tin khi déi mat voi
nhang hoai nghi vé ban than; va (3) day 1a co s dé tao niém tin va
gay anh hudng véi nhimng ngudi cing lam viéc. C6 thé néi, kha nang
chuyén mon ngay cang gitr vai trtdo quan trong déi véi tit ca cac nha
quan ly, ké ca nha quan ly cdp cao. Trong moi truong kinh doanh
hién nay, mét nha quan ly gior phai thau té ca nhang van dé can ban
cua kinh doanh. Do cdc danh gia va ky nang chuyén mén cang duoc
tich lity qua kinh nghiém, nén cac nha quan ly tiém nang can phai
duoc co xdt voi nhiang thir thach 1on vé chuyén mon. Ngoai kién thiic
sach v va cdc chuong trinh dao tao chinh quy, nhu MBA, cac nha
quan ly tiém nang con can ¢6 kinh nghiém thuc té va nhing thanh
tich nhat dinh vé chuyén mon. Tuy nhién, diém sé vé chuyén mon
chua phai 13 trd ngai duy nhat ma mot ung vien quan ly phai vuot
gua. Nhing kha nang xa ly cong viéc lién quan dén con nguoi va ca
quan diém hanh dong ciing can dugc xét dén. Nha quan ly tiém nang
da co nhing kinh nghiém ma nha quén ly cin ¢6 chua, chang han la
mot giang vién, diéu hanh nhom du an, hay la nguoi diéu phéi san
pham?
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Khi danh gid ung vién, cac nha lanh dao cdp cao va bd phan
nhan su ciing nén kiém tra phong cach ing xu cva ung vien. Ho tiép
xic vor nhimg nguoi khdc ra saof Ho ¢o nhay cam trudc cdc maéi
quan tam va nhu cau cua nguoi khac khong? Ho nhan thuac duoc
moi tuong quan gitra nhiém vu ca nhan voi cac muc tiéu 16n hon caa
cong ty khong? Ho co thdy thoat mai vai cdc chinh siach ca cong ty
khong? Day la nhang hanh trang ban dau ma moét nha quan ly moi
can mang theo khi tiép nhan cong viéc.

Cac ung vien can co tinh cach quan ly khong? Chinh cac nha
quan ly mai da khang dinh rang pham chat nay la rat can thiét dé gias
quyét hién qua modi quan hé gitra cac ca nhan va déi phé voi nhung
ap luc cha cong viec mor. Khi déi mat voi tinh hudng nan giai, cdc
ung vien xir tri ra sao? Cdc ung vién co6 dong luc va kha nang dé hoc
hoi va rat kinh nghiemn khong? Céc ung vién ¢6 biét ro diém manh
va diém yéu cila minh khong? Ho ¢6 ¢4i mé tiép thu nhang loi phe
binh mang tinh xay dung khong? o c6 tim kiém cac co hot phat
trien khong?

Phai hét sitc than trong khi xem xét dong ¢o lam quan ly cua
cac ung vien, Rat nhiéu cong 1y da thia nhan rang dong co sai trai la
nguyen nhan pho bién nhat khién cac nha quan ly thét bai. Ho da
bao gio tim kiém hay thur thuc hién nhing nhiéem vu ¢6 tinh quan ly
chua? Ho co hung thu khi suy nghi hay lam viéc voi nhimng van dé
lién quan den con ngudi khong?

Kha nang quan ly ma cac ung wién tich lay duoc lar cang co co
hot phat trién va hoan thién tai vi tri cong viéc. Tuy nhien, nhiéu
ngudi van quan niém rang “tinh cach quan ly” va kha nang hoc héi
tir kinh nghiém 1a nhing pham chat bim sinh hoac hinh thanh trong
giai doan truéng thanh, wic ta ¢6 trudc khi nha quan ly that su bat tay
vao cong viec. Hay lua chon nhang ang vién c6 day dv nhang pham
chat nay. Chi nhung con sau mdi ¢6 kha nang hoéa than thanh nhung
con budm xinh dep.
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Khi phan tich lich s nghé nghiép ciia cac nha quan ly tiém
nang, bé phan nhan su cing can luu y téi nhang nguot ma ho tung
lam viéc chung. Ho ¢6 duoc giao nhuang nhiém vu khac nhau dé co
ca hor tiép can véi nhiéu quan diém khac nhau khong? Ho co 1a cac
hinh mau quan ly tich cyc khong? Ho ¢o phat trién cac mai quan he
dang ¢d van vai cap wrén hay phong nhan su khong? Cac méi quan
hé van déng sur cuia ho nhu thé nao?

1é ¢6 nhing danh gia tuong d6: chinh xac vé qua urinh nghé
nghep cva mot ung vién quan ly, cong ty can rat nhiéu thoi gian va
cong suc, ca nhung thong tin xadc thuc vé that do va hanh vi cvia anh 13/
o ta. Cac nha quan ly bac cao va bac trung can dinh ky danh gid hoat
dong ciia nhan vién nham thu thap cic thong tin nay. Nhiéu cong ty
con thanh 1ap cac trung tam danh gia dé giup nhan dien nhang ung
vien quan ly trién vong. Viéc té chite trung tam nhu vay thuong (6n
kém, nhung chiing cung ¢ap cho cong ty cai nhin da chiéu va day du
vé mot ung vién: anh ta suy nghi, tiép can va xu ly van dé nhu thé nao
trong khi phai chiu nhieu ap luc, Voi nhang wng vien duoc lua chon,
két qua tir cac cuoc kiém tra nay se la buoc khat dau giap ho tim hiéu
xem minh duac danh gia the nao, ddng thor guip ho xac dinh nhing
diém manh va diém véu cia ban thin. Nguoc lai, ung vien ciing ndm
duoc quan diém ctia cong ty doi vor cong viec quan ly va biét yéu to
nao dugc chu trong trong quan ly.

Xem lai cong viéc quan ly

Cac nha quan ly cap cao va phong nhan su phai no luc hét minh
dé cung cap cho cac nha quan ly tiém nang mot buc tranh chinh xac
vé vi tri quan ly va nhing thach thuc trong qua trinh chuyén tiép tix
nhan vién thira hanh lén nha quan ly. Ho can duoc khuyén khich
quan sat va tro chuyén val cac nha quan ly day dan kinh nghiem. Cé
thé giao cho ho nhung nhiem vu quan ly don gian. Mot cong ty trong
nghién cuiu nay da quyet dinh thuc hién mot chuong trinh nhu vay.
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Cac nha quan ly tiém nang duoc phin cong moét s6 trach nhiém veé
quan ly trong it nhat mot nam truoc khi chinh thiae duoc thang tién
VA0 Cac v1 tri quan ly cap co so. Dac biét, ho duoc giao nhiém vu phu
trach nhém nhan vién tré hon trong chy nhanh, hoac duoc yéu cau
sdp xép, bo tri nhan vién tar van phong. Cach nay da dem lai nhiing
lovi ich rd rang khi bén nay c6 thé quan sat bén kia lam viéc. Ung vien
duoc thue hanh cong tac quan ly, con cac nha lanh dao ¢6 thé danh
gia lieu ung vién co har du nhung gi ma vi tri cong viec nay dor hoi
chwa. Cac nha quan ly tiem nang béat dau hinh dung duoc trién vong
quan ly (rong hon va biét nhin xa hon), déng thoi tiung buéc tich
lay kién thuc quan ly (vé quan niém va cac ky ning can thiét). Hon
nira, day la khoang thoi gian quy bdu de ho xem xét lieu ho c6 that
su thich cong viéc quan ly khong. Va tat nhién, cong ty sé ¢o nhing
bang chung dang tin cay ve thién huong ciia cac ung vién nay doéi voi
cong viéc quan ly.

Mot chuong trinh nhu vay dor héy nhung quyét dinh sang suot
de bo 111 ung vién vao mo1 quan he ¢é tinh hé trg, thuc day. Chung
ta thay cac nha quan ly mai rdt cot trong méi quan hé vdi sép cu va
cac déi tac khac vén la nhang nguan giap ho kiém chimg, cho ho lo
khuyen cu thé va mot cho dua unh thin dm ap. Mot nhiém vu quan
ly phit hop sé khuyén khich ung vien xay dung ciac méi quan hé co
tinh phat trién, it nhat ho cing tao ra cac mau hinh tich cuc. Sw sap
Xép nay ¢o6 vé hién nhien, nhung dang tiéc la co rat nhiéu chuong
trinh da gan ghép cho L_’mg vien danh hiéu Nha-quan-ly-toi khi danh
gia hiéu qua hoat dang cla nha quan ly d6é (do cac nhu cau thuc
hanh trong ngan han thuong gay chu y hon nhing muc veu phat
trién xa). Viec nay tac dong xdu dén su phat trién cua nha quan ly
tiém nang o har phuong dién: (1) lam tang kha nang ung vién sé
nhan dugc mot phac thao qua loa ve vai tro quan ly va bi cuén theo
do, ma hé gua la & anh ta sé hinh thanh nhuang thoi quen xau; va (2)
giam kha nangtng vién do duoc quan tam va hudn luyén theo diing
muc dich ban dau caa chuong trinh nay.
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TRACH NHIEM CUA BAN LANH DAO VA BO PHAN
NHAN SU: HO TRO NHA QUAN LY MOI

Khoéng ai noéi cho ban nhung gi ban nén lam hay dinh nghia
giup ban viéc quan ly la gi. Ho cho rang ban biét diéu do va chi
quan tam dén cach thuc tro thanh nha quan ly.

Tam su nay da lot ta chan thuc cam giac ma tat ca cac nha quan
ly moi déu ¢6 khi ho vira duoc thang chie. Néu nha quan ly wng
nhan nhing nhiém vu mang tinh chat quan ly, hoac c6 mor mang
ludi quan hé ma ho ¢6 thé dua vao, ho sé thau hiéu vé var tro quan ly
hon nhang nguoi chua ¢o trai nghiem nay. Nhung ngay ca khi duoc
chuan bi t6t nhat, cac nha quan ly méi van phar hoc hor rat nhiéu.
Nguon luc nao sé dam bao rang cac nha quan ly mén sé that su hoc
hoi va phat trién hét kha nang cia minh? Cap trén phai giup do cac
nha quan ly madi tan dung téi da nhang kinh nghiém sin co bang
cach cung cdp cac ngudn lue, thdi do va ky ning nham giup ho rut ra
nhimg bai hoc hiru ich nhat.

Nhu chung ta da thay, cac nha quan ly mai t6 ra san sang va
hao huc hoc hoi. Trén thuc té, ho budc phai hoc hoi dé thich nghi
vor vi tri mol. Cac nha lanh dao va bé phan nhan su nén tan dung co
hor nay dé thu hut nha quan ly mai theo huong ma ho mudn. Mét
nghién cuu toan dién vé buac chuyén doi nghe nghiep tré thanh nha
quan ly da chi trich cac no luc nr phia cong ty trong viéc phat trién ky
nang quan ly.

Neu su thay dot cong viec anh hudng dén nhing thay déi ve
phong cach va ca hoat dong cia 16 chugc, viec xtr ly qua trinh
chuyén dat do se lien hé mat thiét dén sitc manh va tinh hiéu
qua cua 6 chuc. Nha quan ly moi la tai san von chua duoc
chuyén thanh nguén luc c6 thé si dung. Piéu nay khong ca
nghia la phar nang niu nhang nguoi méi qua nhiéu. Qua trinh
thich nghi dos hot su tap trung cao nham dam bao nhing nguoi
mat co thé uép can véi moi nguoi va cac moi quan he ho can, tir
do giup ho xav dung va mé rong hieu qua ca nhan.
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Phit trién cac nha quan ly moi — cong viéc cua nha
quan ly cdp trén

Cac nha quan ly moi rat mién cuang khi dé cap dén méi quan hé
cia ho vai cac nha quan ly 1a cap trén truc uép. Cac nha quan ly mot can
tranh thoi quen hé vap phai van dé la tim dén sép trudc tién, hoac bé
gan nhu toan bo van dé lén gap sép. Thé nhung, khong may la sép cia ho
¢6 qua it anh hudng toi nhing khdi niém so khai ciia nha quan ly ma
vé cong tac quan ly. Cap trén luon 1a nguoi danh gia chinh xdc va khach
quan nhét vé nhiing gl ma cong viec do1 hot. Ngoai ra, do sép aing da
trai qua qua trinh chuyén dé: tr nhan vién 1én nha quan ly nén ho wo
thanh nguot duy nhit co thé hiéu va giiip do cac nha quan ly.

Rat nhiéu nha quan ly cap cao da lung ting khi tim cach giai quyét
khic mic nay. Ho nhan ra ring ho da co thé dat duoc rat nhiéu, nhung
ho lai khong tin tudng ho la ngiron phat trién nhin vién mét cach hiéu
qua. Ho tiéc 1a ho hiém khi nhan duoc nhang 161 gop y, cing nhu it
duoc dao tao vé phuong phap quan ly va phét trién nhan vién.

Néu mot cong ty mudn chi can thiep mot lan 1a da dé cai thién
qua trinh phat trien nha quan ly méi, trucc hét cong ty dé can dao
tao cac nha quan ly cdp cao t1é thanh nhung nguoi huin luyen ot
hon. Cu thé la cac nha quan ly cdp cao phar nhan ra nhung thach
thitc ciia qua trinh chuyen d6i tit nhan vien thita hanh lén cap quan
ly, nhimng bai hoc kinh nghiém co ban va ca nhing nguén luc ma
cac nha quan ly mai can dén trong qua trinh chuyén doi. Dac bet,
ho can biét cach khot got cac ky vong phu hop véi nha quan ly moi,
danh gid cong viec mot cach hiéu qua va giar quyét thda dang nhung
sal lam kho tranh khé1 ma cac nha quan ly maéi sé mac phai.

Cuoi cung, néu mot cong ty 10 ra nghtem tic trong viéc phat
trién cac nha quan ly mo, cong ty do phai tran trong va khen thuong
cac nha quan ly cdp cao vi nhung dong gop cua ho trong viéc phat
trién nhan vién. Tiéc ring thong 1é do rdt hiém. Cac nha quan ly cap
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cao trong nghién ciu nay phan nan veé ap luc trién mien tir cap trén
nham dat cac muc tiéu lgi nhuan ngan han, trong kh lien tuc cat
giam muc dau tu dé phat trién nhan vien. Rat nhiéu nha lanh dao ta1
g101 noi rang khy ho o ra cac thong lé ¢o the khuyén khich su 1ién
bo cua cap duoi, nén ho da phat chap nhan nii ro vi cho phép nhan
vien ganh vic nhang trich nhiém lon lao va ca nhang sar 1am kho
tranh khoa.

Mot tha thach khac ma cac cong ty phai quan tam la cap nhat
hoac nang cdp nhung quan diém ciia cac nha quan ly ¢ap cao vé cong
tac quan ly. Chinh cac nha quan ly cap cao cung it duoc dao tao nen
ho thuong that bai hay thua thiét khi giai quyét cac van dé thuc uén
trong moi truong kinh doanh mai. Céac cong tv ngay nay dang tro nén
nho gon hon, it quan liéu hon va ning dong hon. Két qua la bé may
lanh dao va kha nang gay anh hudng ma khong can quyén luc dé xay
dung guan hé dé1 tac trong va gita cdc bé phan ngay cang trg nén
quan trong. Viec quan ly luc luong lao dong da dang voi su thay doi
ty 1€ vé gioi tinh, sic toc, chung toc va quoc tich... 1a ca mot ky cong.
Ngudi lao dong it trung thanh vai 16 chirc hon va mong mudn tham
gia lanh dao nhiéu hon. Moi truong kinh doanh toan cau ngay nay
da khién cho cac ky nang giao nép cua nha quan ly duoc danh gia
cao. Vi the, cac 16 chic can nhung nha quan ly & tdt ca cac cap biét
lien tuc tim kiém cdc co hot va cac nguy co trong moi truong kinh
doanh mai, tir dé de xuat nhung sang kién mang tinh chién luoc.

Khuyén khich cic moi quan hé co tinh phat trién

Cac nha quan ly mai luén coi trong cac moi quan hé ma ho
xem nhu cho dua dang tin cay, ca nhimg moi quan hé wr truoc khi
trd thanh nha quan lyv lan nhang moi quan hé maéi thiet lap. Viec c6
nhiéu mo1 quan hé khac nhau tré nén dac biet hiu ich dé von céc
nha quan 1y méi. Qua cac kénh chinh thue va khéng chinh thug, tat
ca déu duoc cac nha guan ly mai st dung dé tiép xuc van nhing déng
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su tai gioi, cac nha quan ly cdp trén hay vor nhiéu thanh phan khac.
Cdc nha quan ly moi c6 thé duoc tham gia vao cac nhom dac biét dé
co co hoi gap go thanh vién caa nhung bé phan khac trong cong ty.
Nhing buot lam viéc chinh thic, chang han cac cuéc hop khu vuc
hay cac khoa dao a0, can duoc lén ké hoach sao cho nha quan ly van
con du thor gran danh cho cac hoat dong ngoai lé hoac hoat dong
xa hoi. Nhin bé ngoai, cac hoat dong do ¢6 thé khéong quan trong,
nhung do lai la cac su kién ¢ tinh két ndy, la co hor cac nha quan ly
mai gap go voi cac nha lanh dao c¢dp cao, nhung ngués ma ho it co
dip uép xuc, ddong thon thiet lap tinh ban va long un voi cac nha quan
ly mo1 khiac. Vao nhimg dip nhu thé nay, cic nha quan ly ¢o thé tham
gia vao nhiéu cuédc thao luan phong phu vé nhirng viéc ho nén lam,
va ca bien phap thuc hien nhimg cong viec do.

Nhuang thu thuat don glan nay con ¢6 mot loi ich nira la cic nha
quan ly mar sé nhan thuc 16 hon rang minh la moét phan cdia moe to
chuc. Khi lam viéc truc t1€p vai cac ca nhan tir nhang bo phan khac,
ho sé biét duoc quan diém cua nhimg bé phan ma ho tuong tac. Viec
lam quen v&i nhimg nguos dat ra cac nhiem vu hanh chinh do da day
lui tdm trang that vong cua cac nha quan ly mdéi. Nhung quy dinh ca
cong ty trg nén quen thuéc vat tung ca nhan va tr “quy dinh” khong
con dang ghét nhu trudc, boi gior day, no co nghia la lam viec hiéu
qua voi nhimg con nguoi cu thé. Cac quy dinh, trach nhiem, chiic
danh va nhung diéu tuong tu trd thanh nhang van de ca nhan.

Mot var cong ty, chu yéu la cac doanh nghiép dich vu, dang thu
nghiém cac chuong trinh huan Juyen nham két no1 cap trén vai cap
dudi. Dai khi, mét cap trén duoc chi dinh ho tro cap duwoi trong viec
phdt (rien nghé nghiép, hay mot cap dudi duoc khuyen khich lya
chon cap wen (khong phai la cap tren trnuc tiép, nguor ma ho cam
thay dé nep xuc) dé hoiy kien danh gia, nhan xét. Nhing chuong
trinh nhu vay thuong dem lai cic két qua hoén hop, va no cé vé hiéu
qua ve ly thuyét hon ve thuc tén. Nguyen nhan co thé la cdp trén con
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non kém trong viéc danh gia va phat trién cap dudi (do chua duoc
khuyén khich danh thoi gian cho nhiang hoat dong nay nhieu), trong
khi cip duat khong tin tudng ngudi huong dan minh va khong sén
sang thira nhan diém yéu hoac van dé cila minh. Duong nhu ca hai
bén déu mang nhimg ky vong khong thurc té vé nhirng gi ¢6 thé dat
duoc trong mot quan heé do.

Mot tor bao da got viéc hudn luyén la “chia khéa md cra thanh
cong va su thoa man nghe nghiép”. Cac ¢a nhan duoc ur van vé cach
um kiem ngum sé huang dan va ho tro ho trong sudt su nghiép cua
minh. Nhimmg d1éu nay ngu y rang ¢ dau do van ton tai nhang nguoi
huong dan hoan hao, rong luong, giau kinh nghiém, nhiet tinh va
¢6 thé gnip dong nghiép tre tdi xac dinh phuong huong trong thé
8161 cong wviec. Trong tac pham Odyssey, tac gia Homer da dé cho nix
than Athena hien lén chi dan cho con trai ciia Odysseus va Penelope
la chang Telemachus tré tud1. Gia nhu moi ching ta cung c6 mot na
than nhu thé déng hanh trong suét cudc doi! Mac du co thé dau do
trong ngheé thuat ngudi ta van hu cau ra nhtmg nguat thay hoan hao,
nhung trén thuc té thi diéu nay vo cung hiém hoi. Rat kho tao lap va
duy tri cac moi quan hé kiéu ¢6 van, bé chung khong thé hinh thanh
do menh lenh hay siuc manh. Nhing nguoi huong dan cang khong
o mat 0 moi noi va khong c6 quyén nang vé han. Ca hai bén déu
phai chiu nii ro néu dau tu qua lén. Chi ¢é hai trong sé cac nha quan
ly mai trong nghién cdu nay tim duoc nhirng nguoi huong dan that
su. Nhung theo cic nha quan ly mdi, nhuang lua chon khac thay the
cho méi quan hé ¢6 vin clng co chiic nang tuong tu, ké ca cac moi
quan hé véi cap trén va vdi dong su. Nhung nguoi chiu trach nhiem
phit trién ciac nha quan ly mdi se giup ho tim hiéu ich lgi cua viéc xay
dung mang ludi cac mér quan hé ¢6 tinh phat trién va sé tao co ho
de thuc day cic méi quan he do.
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VIEC PAO TAO CUA CONG TY

Céc cong ty cung trich ra khoan kinh phi dang ké danh cho céc
chuong trinh dao 1ao quan ly nham cung cip cho cac nha quan ly méi
mot khung tur duy vé nhung cach thidc phit hop dé giar quyét cac kho
khan thong thuong, st dung cic nguon luc clia cong ty dé xir ly nhung
tinh huéng do, dua ra nhing danh gia can thiét va thiét 1ap mang lum
cac mo1 quan hé. Co6 thé néi, do dao tao chinh quy déng vai tro can thiét
trong viéc phdt trién cac nha quan Yy méi, nen noi dung chuong trinh
can duoc thiét ké sao cho co tac dung ho tro téi da giup cac nha quan
ly moi thuc hanh ngay trén cong viec hang ngay, giup ho biét cach hoc
hor w kinh nghiéem. Cac ky nang can thiet cho viec hoc hoi duoc dinh
nghia la “kha ning xay dung quan diém va giao uép, thu thap va tong
hop thong tin, hanh dong sang tao va twr tn”.

Tir quan sat cua cdc nha quan ly moy, chung ta thay dudong nhu
cdac doanh nghiep hién nay dang qua chu trong viec tich 10y cac nang
luc quan lv (dac biét la kién thuc quan ly, cha khéong phai ky nang)
va viéc hoc ly thuyét trong truong 1op.

Noi dung dao tao nha quan ly maoi

No1 dung dao tao nén tap trung cung cap cho ciac nha quan ly
mai nhung khai niém va ky niang ma ho can dé thich nght var cuong
vi mdi. Ho phai biét ho nén lam g, ta1 sao nén lam va lam nhu thé
nao. Chi khi d6, ho mon o the ap dung cac bai hoc ¢ lop vao cong
viéc hang ngay. Cac muc néu diao tao khong nén chi bao géom kién
thitc, ma con can bd sung cac ky nang va thai do hanh vi. Ho quan
sat mot tinh hudéng ma ho, thu thap va tdng hop thong tin dé tim
cach giai quyét van dé, ra quyét dinh va thir nghiém cac giai phap ¢o
thé dos vor unh huéng do. Cac nha quan ly mdi can duoc dao 1ao
theo phuong phap quy nap, tuc la cach thuc tim kiém thong tin va
giat quyét van de trong nhirng tinh huéng chua ro rang. Bén canh do,
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ho can duoc day cach quan sat va phan doan nhing van de hién quan
dén con nguoi.

Cac nha quan ly mdi can duoc uép xiic voi thi thach tiém dn,
ca vé tri tué 1an tinh cam. Viéc dao tao quan ly nén tap trung vao ban
chat cda cong viéc quan ly. Ho phai nhan thuc rang viec tu hoc hor
vira la nhiem vu, vira 1a quyen lon, néu ho muédn trg thanh nha quan
ly diing nghia. Khido, ho sé tich lay nang luc nham xay dung caic mén
quan he can thiét dé lam viec hieu qua. Mac du y thiic duoc viec hoc
nay, song cac nha quan ly mai van danh gia thap nhimg yéu cau caa
no, nhat la trong viéc boi duong kha nang danh gia cac mos quan heé
con nguoi,

Tu hoc la chu dé kho hiéu nhat déi voy cac nha quan ly. Nho
cau lien tyc kiém tra va thay doi ca thii dé lan phong cich 1a mot
phat hien lon d6i vai ho. Cang nhu cac nha quan ly mai, cac cong ty
thuong bd qua hoac danh gia thap viec tu hoc nay. Cac chuong trinh
dao tao cha cong ty can nhan ra su cang thang tam ly va cam giac h6i
16i do qud trinh chuyén dér to mot nhan wen thanh nha quan ly.
Ngay ¢a vdi ca nhan tar gioi nhdt cang xay ra hien wuong nay. Cac nha
quan ly can duoc giup do dé ven tam rang ho khong b1 ba roi va dé co
them nghi luc duong dau vér nhing cam xuc hay anh huong khong
mong muon clia qua trinh chuyén dai. Ho can duge canh bao vé moi
quan hé gira nhing cam giic nay va thar do diu hang, giup ho quen
di vai tro chic nang cu va hoc hoi ve vat tro moi. Cac nha quan ly
mat cing phai kiém soat su cing thiang va cam xtc di kem voi nhang
thach thac ma ho sé gap phai.

Cac nha quan ly mai can co ban mo6 ta chinh xdc vé cong viec
quan ly, trong d6 bao gébm ca nhirng cang thang va ap luc cia cong
viéc. Nha nghién cau hang diu vé quan ly, Sayles, da chi ra khoang
cach, chinh xac hon 12 hé sau ngan cach, gitra kiéu trinh bav vira khoa
truong, vua vién vong trong phan lon cic tai lieu quan ly va cac cuoe
hoi thao vor nhing van dé thiét thuc, cap bach trong cong tac quan
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ly. Cac nha quan ly mot can nhdn ra su khac biét gica mét nhan viéen
thira hanh va mot nha quan ly, cung nhu nhing trich nhiém len ké
hoach hoat dong va xay dung mang ludi. La nha quan ly, ho can duoc
huong dan vé cach giao nep vén khach hang - hoan toan khac so vai
cach lam viéc trudc day, khi ho con la nhan vien. Vi cach lam do, cac
nha quan ly mdi co thé héu rang trach nhiem hang dau ca ho la vé
con nguoi, chu khong phat nhiéem vu. Dang tiéc 1a dinh huong can
ban nay thuong b1 bo qua.

Lien quan dén van dé lén ké hoach hoat dong, cic nha quan ly
can duoc hvong dan vé mitc do cong ty ky vong & ho trong viéc can
bang cdc yeu to khi dua ra quyét dinh, chang han su tuong quan gita
low 1ch dar han va ngédn han, hoac loi ich ciia mét bo phan chire nang
von loi ich cua cac bo phan khac... Mét nha quan ly nhan xét: "Cac
con s6 i1 nhay mua trudc mat toi. Toi phai ¢6 gang lam moi ndm bat
duoc nhing chi nét that sur quan trong”.

Céac nha quan ly mo can nhung 1o khuyen thuc té vé cach sip
xép cong viec theo thu tu uu tién va cich phan bo thoi gian. Chuyéen
gia ve quan ly thoi gian, Dorney, viét rang chi dé cia ong thién ve
cong tac quan ly hon la noi ve thoi gian. Theo ong, cac nha quan ly
can hoc cach ap dung nguyen tic 80/20 ciia nha kinh € hoc nguoi Y,
Vilfredo Pareto, ring: thay vi danh 80% tho gian chi dé hoan thanh
20% cong viéc va theo do tao ra 20% két qua, ban hay lam nguoc lai.

Cac nha quan ly cing cin tim hiéu nhirng quy dinh va thong le
clia cong ty, y thuc vien canh cia cong ty va luong trusc nhung van dé
ma ho ¢o the gap phai khi cé gang thuc hién ciac quy dinh do.

Chuong mnh dao tao quan ly cap thap it khi tap trung vao cac ky
nang dua tren khat niém va chién luoc cia cong ty, trong khi sé rat c6
lot khi som giéi thiéu cho cdc nha quan ly mon vé nhang van dé ¢é6 tinh
chién luoc va mé rong tim nhin cia ho vé méi quan hé gitra cong viéc

va moi truong. Néu dé mac cho ho i xoay x&, cdc nha quan ly mdi se
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khong mav chu v dén nhang van dé nay. Ngoai ra, viec dao tao sé mg
rong khat niern cua cdc nha quan ly vé vai tro maoi cia minh.

Chuong trinh dao tao cling nén chi ra trach nhiém cia cac nha
quan ly d61 van viec xay dung mang ludi cong viéc, cu thé la tap trung
vao nhang thi thach cva cac nha quan ly trong viéc danh gia cac mai
quan hé con nguonr. Nhu chung ta da thay, ho dén vor cong viéc bang
quan d1ém “quyen duoc lam quan ly”, nén cac chuong trinh dao tao
can lam r6 phuong phap thé hien siic manh va tao anh huéng ma
khong phu thudc qua nhiéu vao quyén luc chinh thie. Viee dao tao
can bao gdm nhung chi dé nhu dinh huéng phong ciach quan ly,
cach t1ép can vdi ca nhan, Gy quyén hiéu qua, va kha nang lanh dao
nhom. Cac nha quan ly can dugc khuyén khich tiép can voi nhing
chu dé nay & moi khia canh nhdm nhan thuc nhing hoat dong can
st can bang ma ho sé tham gia, chang han nhu vira duy tri kiém sodt,
vira cho cap duéi mot pham vi doc lap nhat dinh. Cac nha quan ly
thuang chi duac cap nhat tén goi cla nhung quy tac va thong le pho
bien, ma khong hay biét vé su phuc tap trong viéc x Iy cac méi quan
he. Vi thé, ho cu nhu ga mac toc khi <o gang ap dung nhang thong le
nay vao thuc tién quan ly.

Can dat trich nhiéem quan ly cap dudi vao bé canh thuc té va
diéu nay giup nha quan ly mai hiéu rang ho phai xr Iy cic méi quan
hé khong chi véi cdp dudi, ma vaéi ca nhing nguoi bén ngoai bo phan
cua ho. Ho can biét quan diém cua nhing nguor ma ho phai dua
vao dé hoan thanh cong viéc. Ngay cang nhiéu cong ty nhan thdy ich
loi ctia viec dé cho cac nha quan ly tiép xtc véi nhiang quy dinh hay
nguyén tac cua cac bé phan chuyen mon khac, boi ¢6 nhuvay ho mon
hinh dung duoc bitc tranh tong thé vé cong ty. Viéc cdc nha quan ly
mot ch tam vao nhang méi quan heé voi cdp dudi la diéu co thé hiéu
duoc: nhung khoa dao tao quan ly thuong chi tap trung vao cac méi
quan heé véi cap dug, ma bo qua cic mat quan hé co ban voi dong
Su va cap tren.
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Phuong phdp dao tao nha quan ly méi

Phuong phdp dao tao can dua trén nhiing néi dung c6 dong
nhat vé thuc té quan ly va khuyén khich viéc hoc hoi tir kinh nghiéem,
nghia la nén hudng dan cach uép cin thuc té (danh thai gian nhieu
hon cho thuc hanh), két hop viec hoc kv nang va khai niem voi thuc
hanh. Cich tiép can nay duoc xem la phi hop, bdt no doi hoi nha
quan ly phai tuy minh hanh dong, dong thoi khuyen khich nhing thaéi
d6 va quan diém mai. Nhing thay déi vé quan diém la tién dé cla
nhuang thay do1 ve hanh vi. Cac nha quan lv sé khong thé diéu hanh,
mot khi ho chua hiéu su khac biét gita trach nhiém vé con nguoi voi
trach nhiem ve cong viec, Nhitng phuong phap ¢é dién nhu doc tai
lieu hay nghe g1ang bai t6 ra khong hiéu qua trong viéc nang cao kha
nang giao 1iép hay thay daoi quan diém va phong cich. Tuy nhién, ¢
cac cong ty hién nay, viec phat inen ky nang quan ly van déng nghia
voi nhang phuong phdp giang day chinh thang rai truong lop.

Thay vao do, phuong phdp hoc dua wén unh huéng gia dinh, déng
vai va cdc bai tap moé phong can duoc dira vao noi dung dao tao nhiéu
hon. Cac cong ty bat dau nhén ra rang cac chuong trinh dao tao kem
theo nhing bai tap tinh huéng, hoac t6t hon nua la cic du an vér nhiang
van dé thuc té, 1a rat hiru ich. Van nai tiéng ve chién luge dau tu lau das
cho cédc chuong trinh phat trien quan ly, cac cong ty nhu General Electnc
va IBM luén thiét ké nhing bai thuc hanh dé cac nha quan ly ¢6 co hoi
thu nghiém va hoc hor trong mot truomg cang thang va nhiéu ap luc. bé
cing ¢6 tac dung cia cach hoc nay, cac nha quan ly méi can duge nhan
xét khong chi vé nhung g ho lam duoc, ma con vé cach ho giai quyét
vdn dé. Ho c6 hop tac voi nhung ngudi cung tham gia trong bai tap hay
khong? Ho da hanh dong nhu nhung nha lanh dao chua? Cac nha quan
ly rdt non ndng mudn biét nhirng nguoi khac danh gia vé hoat dong cia
ho nhu thé nao. Ho phai biét vé diém manh va diem yéu cia minh. Mot
chuong trinh dao tao ly tudng can bao gom cac bai tap tu danh gia, cing
nhu nhing y kién nhan xét tir nhiéu phia, nham gidp cac nha quan ly
moi xac dinh chuong trinh phat trién clia ¢d nhan. Cang can danh ra
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nhang khoang thor gian thich hop dé cac nha quan ly suy ngam va ciing
¢6 kién thuc da hoc.

Cac nha guan ly moi can thoy gian dé xay dung cac méi quan he
¢6 tinh phat tnén. Doi ngn dao 1ao quan ly ¢o thé gitp cac nha quan
ly mai vuot qua thu thach cua nam dau tien thong qua nhing cuoc
gap go dinh kv dé thao luan vé cac van dé hay chia sé cac y tuong.
Ngay khi ¢o co hoi, cac nha quan ly can duoc tiép xuc, hoac khuyeén
khich lam viéc vai cac nha quan ly hiéu qua va giau kinh nghiem. Sau
khi hoan thanh mot du @n cu thé, ho ¢6 thé duoc yéu cau thuyét trinh
trudc iy ban quan ly cap cao.

Maét chuong trinh dao tao kiéu mau

Chuong trinh phat trién ky nang quan ly can duoc xay dung nhu
mot chuong trinh day nghé. Cic chuong trinh day nghé 16 ra hiéu
qua nhat khi duoc ca nhan hoa boi nhiang ngudi hoc nghe thuong
<o nhang uu nhuoc diem va su chenh lech ve mic do tiép thu khac
nhau. Giong nhu nhuang ngudi tho tha cong, cac nha quan ly man
nang cao tnnh do tay nghé chu yéu qua nhung lin tu thuc hanh, nho
guan sat va trao doy kinh nghiém véi nguoi khac, va duot su haong
dan cua nhung nguon tho lanh nghé. Ly tuong nhadce la cac ke hoach
phat tnén neng lé duoc dé ra cho phu hop ver nhu cau cu thé cua
tung ca nhan. Cdc yéu cau nhiém vu sé duoc diéu chinh dua trén
nhimg thé manh ca nhan, nhu thé, nha quan ly sé thu duoc nhing
kinh nghiém thich hop vai sé truong cia ho, dong thoi tranh duoc
nhang vap vap khéng can thiét trong qua trinh phat tnén. Mo1 nha
quan ly moi sé “hop gu” vdi mot nha quan ly ca - nguoi ma anh 1a
sé lang nghe va cho anh ta nhirng 11 khuyen quy gia. Tuong tu, mo)
nguoi sé dugc ghép doi vor mot nha quan ly mai khac dé ho o lan
nhau vé mat tinh than.

Nhung the gioi von khong hoan hao va chung ta phai tim
nhang cach lam thuc té hon. Vay mot chuong trinh phat trién quan
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ly nen nhu thé nao? Thay vi tim cho nha quan ly mgi mét ong thdy,
ching 1a nén cho ho mot nguai huong dan. Day la nguoi sé ho tro
nha quan ly mor trong suét nam dau tién. Ngudoi huong dan nay can
co kinh nghiém chuyén tu mot nhan vien thia hanh lén lam quan ly
va biét duac cach t6t nhat dé phat trién cac nha quan ly mai. Truoc
hét, nguor huong dan cin thé hién ring ho ludn san sang tuong tac
va thiét lap méi quan hé voi nha quan ly mai. Sau do, nguo hudang
dan can cho phép nha quan ly méi tré thanh nguot chia dong trong
cac cuoc doi thoai cua ho.

Cac cong ty co thé chinh thuc sap xép mot ngusi huong dan
nhu vay voi chic danh “Nha huidn luyén tar ché” va nguoi nay co thé
truc tiép lam viéc var tirng nha quan ly méi. Pam trach var tro nay
¢6 thé 1a mot nguos trong cong ty (nhu nguoi quan ly nhan su hay
nha quan ly bo phan khong truc tiép phu trach nha quan ly mon) hay
moét nha tu van bén ngoar. Nguaoi ctia cong ty sé duoc loi thé 1a co
thé cung cap nhung danh gia va loi khuyen cu thé vé cong ty, truyén
dat cdch thuc xir ly nhing tinh huéng té nhi dga trén van hoa cong
ty, va ho cung thuong duoc cac nha quan ly mai tin tuong hon. Tuy
nhién, do cic nha quan ly mo khong muon thira nhan vdi nhing
nguai trong cung cong ty vé nhang diém yéu, nhat la nhirng phan
ung bot phit trong qua trinh chuyén déi, nén viéc tiép xic vai mot
nguoi bén ngoat co vé an toan vor ho hon. Trong truong hop nay, cic
nha quan ly ¢6 thé hoc hoi duoc nhiéu hon ta moét nguo husng dan
ngoai cong ty.

'lai 16p hoc, cac nha quan ly can duoc gigi thién (bang phuong
phap tuvong tac nhu thao luan tinh huéng) ve cac quan diem va ky
thuat quan ly. Khi cdc nha quan ly mdi da nam vang va thuc hanh
nhiéu quan diém va ky thuat co ban vao thuc té cong viéc, ho can
duoc gigi thieu vé nhing khuon khé cong viec phuc tap va chon loc
hon dé co thé dam nhiem cuong vi mar ciia minh. Luu y dimg lam
ho qua tai vai cac thong tin moi: ho von da ngap dau boi khéi luong
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lon cong viéc “tir trén troi roi xuéng” va can duoc hudng dan dé sap
xép chung theo thy e uu tién.

Viéc dao tao wen 16p can dugc bo trg bang cac bai thuc hanh
nhu lam viéc theo nhém vé mdt van dé cu thé ma mot nha quan ly
mai vira gip phai, hoac vé chién luoc ma mét nha quan ly cap trén
xem la quan trong. Nhung nguoi hudng dan phai luon san sang dé
tra 101 cac cau hoi va 1ro giip khi can thiét, nhung ho phai dé cho cac
nha quan ly mai tu giar quyét van dé. Nhang bai thuc hanh nhu vay
la co hoi thir nghiém cac quan diem va ky nang ma ho tich Juy duog,
dong thoi xac dinh nhing kho khan ma ho c6 thé gap phai trong
cong viéc. Va cung can danh thoi glan dé ho uép xic voi nhom ha
tro hay gap go voi nhitng ngudt dén wr cac bo phan khac ciia cong ty.

Viec dao tao nha quan ly mai sé dat hiéu qua cao nhit néu lich
hoc duoc sap xép dinh ky, ca thé la bon [an, méi 1an tr ba dén bén
ngay, trong sudt nam diu uen. Cac chi dé can dugc gioi thiéu ngay
tir dau. Trude khi bat tay vao cong viéc moi, ho nén thir danh gid ban
than va ho cang can biét ban lanh dao nghi gi vé ho, dau la vu nhuoc
diém ctia ho. Ho phai duoc dinh huéng vao néi dung va trach nhiém
cda viéc quan ly, cung nhu vao cac quy dinh va thong lé cia cong ty.
Phan nay la mot yéu cau bat budc trong cac khéa dao tao. Cac nha
lanh dao cap cao nén tham gia vao chuong trinh nay dé chinh thuc
chao d6n ciac dong nghiép maoi ciia minh, dong thoi gitip ho dam
duong vi tri mdi trong cong ty.

Trong ba thang dau, sau khi trar qua mot s6 kinh nghiém thuc
té voi nhing thach thuc trong cong viec quan ly. cac nha quan ly can
duoc dao tao bo sung dé ¢o6 thé tép can von nhitng quan diém phuc
tap hon vé quan ly va cac k¥ nang giao tiép, nhdt la nhang ky nang co
ban trong viéc quan ly nhan vien. Can dac biét chu trong nhing 16i
ma cac nha quan ly mdi thuong mic phai, nhu viec quan ly ciac nhan
vien lau nam va giau kinh nghiém hon. Trong phan hoc nay va ca cac
phan khac nén ¢6 tham gia cila mot s6 cd nhan dai dién cho cac bo
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phan va cic cap khac nhau cla cong ty. C6 thé la mot nhéom nhén
vién vol nhimg kinh nghiem khac nhau, cing cé thé 1a ciac nha quan
ly méi va ciac nha quan ly ky cuu.

Dén nua cudi nam, cac nha quan ly can dugc dao tao bo sung.
Chuong trinh nén tap trung vao cic méi quan hé véi cdp trén va déng
sy, dong thoi phat trién cic ky nang nhan thic. Can chu trong dén
tinh tuong tac trong cong viéc quan ly va chic nang cia nha quan
Iy nhu mot nguoi gan két, qua do giup ho thé hién t6t nhat cac méi
quan tdm cta nhém va danh gia ding nhu cau cia cic nhém phu
thuoc. Phan hoc nay can xem xét cac ky nang can thiét déi voi mot
nhom hiéu quéa, méi quan hé gitra cac nhom, du doan nhing van de
trong va gitta cac nhom, tir d6 tim hudng giai quyét théa dang nhat,
va thio luan véi cic déng su. Trong phan hoc nay, ho lai trai qua mét
qua trinh danh gid va tu danh gid nwra. Sau khi thu thap cic nhan xét
tr cdp dudi va déng su, cac nha quan ly mdi sé cung véi ngudi hudng
dan xem xét va phan tich két qua dé rit kinh nghiém.

Dén nam thu hai, cac nha quan ly mdi can duoc tiép can vdi cac
nguyeén tic quan ly hoat dong nhom. Gio day, ho phai sdn sang thao
luan va dua ra mot s6 cam nhan ban dau vé cac van dé. Ho can biét
cach danh gid va giam sdt hoat dong ciia nhom, biét khich lé va khen
thudmg nhang hanh vi ¢6 tinh xay dung, biét xay dung van héa nhom
va b1ét dan dat nhém ciia minh.

Phai thira nhan ring da sé cac dé xudt nay rat t6n kém va néu
dem chung ap dung vao thure t€, thi ty uu tién ciia cong ty phai duoc
sap xép lai. Tuy vay, chung khong hé phuc tap hay khé hiéu, ma rit
16 rang, minh bach. Néu so sanh gitra chi phi dé 16 chuc cdc khoa dao
tao nhu trén vdi su dau tir vé tai chinh va nhan sy dé doi1 ldy nhang...
thdt bai vé quan Iy va doanh thu, han vé tha nhdt van to ra dé chidp
nhan hon. Nhiéu chuyén gia vé quan ly va ca mat s6 tap chi kinh
doanh da dé nghi cic cong ty néen xem xét nhung chuong trinh tuong
tu. Nhimg ciach lam timng bi cho la khong kha thi cang dang duoc
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nhin nhan lar nhu nhing khoan dau tr vao tuong lar caa cong ty khi
xu huong kinh doanh hién dai dang tién dén mot “van hoa hoc tap”™.

DAO TAO MBA

M6t nghién cuiru vé dao tao thac si kinh doanh cong bé rang 2/3
sO hoc vién tot nghiep tham gia khao sat cho biét ho sir dung rat it,
hoac hau nhu khong su dung cac kién thie MBA hoc duoc vao cacwn
tri quan ly bé phan. Nghien ciu khac con danh gida mot cach b quan
rang cdc cong tv dang ngay cang that vong vé nhimg ngudi co hang
MBA ma ho tuyén dung vadi chi phi lon. Trong mot cuoc diéu tra cua
Fortune, khi duoc hoi: “Anhy/chi ¢6 dé xudt g1 voi cac chu nhiem khoa
cac truong dat hac vé chuong trinh MBA ala ho?”, cic nha tuyén
dung da wa lon rang ho dé nghi day them cac ky nang “mém” (dac
biét ta cac ky ning giao tiép va nhan thirc) va truyen dat nhirng ky
vong thuc té hon vé cong viec.

Vé mat nor dung va phuong phép, viéc dao tao cia rat nhieu
truong kinh doanh hau nhu khong chudn bi gi cho cic nha quan ly
vé nhiang van deé thuc té. Chi mot s6 truong cha trong dén chuyén
moén, dong thdi danh mot chut thoi gian cho viec phat trién ky nang
giao tiép va danh gia. Théng thuong, hoc vién phai ty lién heé ly
thuyét voi thuc té, bét viéc hoc trén 19p rit hiém khi duoc bo sung
bang bai tap thuc hanh. R4t nhiéu ngudi néi rang nhuoc diém nay da
timg duoc nhac dén. Ngay tit nhimg lda thac si MBA dau tién, cuoc
tranh luan da no ra xoay quanh nhiém vu va chuong trinh giang day
cua cac truong kinh doanh. Hién nay, cac truong da bat dau tiép thu
nghiém tuc nhing phan héy do va timg budc thay dds quan diém ve
vai tro truyéen thong cnia minh trong viec phat hién va truyén dat kién
thuc, bao géom ca viéc tro giup cac nha quan ly tuong lai hoc hoi tha
kinh nghiem.

Rat nhieu truong kinh doanh dang xem xét lai toan bo chuong
trinh giang day cia minh. Tai Truong kinh doanh Wharton, sinh viéen
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sé co bon ngay hoc tinh huong va lam bai thuyét trinh vé cac ké
hoach kinh doanh. Nguoi ta cang khuyén khich sinh vien di du lich
nudc ngoar va thuc hién cac nghien ciu thuc té vé hoat dong kinh
doanh o chau Au hay Nhat Ban. Truong Pai hoc Chicago sit dung ky
nghi cudi tuin de 1o chue cac khoa dao taoc quy mé v su tham gia
cua sinh viéen trong cac nhom du an. Nhung khoa hoc nay duoc sinh
vién va cac cong ty rat hoan nghénh. Truong Kinh doanh Harvard
cing dang xem xét lar ca chuong tninh glang day lan cach té chuc aa
cdac khoa. Du kien chuong trinh méi sé bao gobm nhing kién thuc
moi két hop cac ky niang vé hanh vi td chiic va quan Iy nhan sy, quan
ly cac he thong thong tin, xay dung chién luoc dai han...

KET LUAN

Pa s6 nhimg udc tinh vé muc dau tur hang nam caa My dé phat
tnén quan ly deu cho ra con sé khoang 10 ty do-la. Cac cong ty ting doi
mat vor tinh hinh kinh doanh wn tré cia nhing nam 90 va nhu cau vé
tai nang quan ly bac cao dang chit van lieu khoan tién nay co duoc st
dung hiéu qua. Phan lon cac chuong trinh dao tao quan ly duoc thié ké
dé giang day vé kién thue, chi khong phai ky nang, va chu véu tap trung
vao viéc dao tao tren lop. Su thien lech nay co thé ly giai duoc. Trong vo
van cac bai viet va sach v vé phat trién ta1 nang quan ly chi co rat it taj
liéu dua trén nhung nghién cru thue €, va so bai viet dung trén quan
diém ala cac nha quan ly mai con hiém hoi hon. Ro rang la cac truong
dai hoc va ¢a doanh -nghiejp can xem lai va diéu chinh cac nd luc cua
minl1 rong phat trién ky nang quan ly.



\Y%

XUA TAN NHUNG
QUAN NIEM SAI LAM VE
CONG TAC QUAN LY

M(f)t trong nhung muc tiéu caa cuén sich nay la xoa d
cac quan niém sai lam veé quan ly. Nhu ching ta da thay, ky vong
clia cac nha quan ly maéi vé cong viéec cua ho rit don gian. M6t nha
quan ly mai duoc bé nhiém da phit hién ra ring céng viéc quan
ly khong chi géi gon trong nhing gi ¢6 tirng lam, “chi ¢6 quyén
kiém soat va nhiéu quyén luc hon ma thoi”. Nha quan ly nay,
duoc vi nhu mot ngoi sao dang lén trong cong ty, trusce day la mot
nhan vien xuat sac va da tung duoc dao tao vé quan ly chuyén sau.
Co budce vao vy tri grzam doc phat trién san pham vai rat nhiéu ky
vong, niém tin vao nhiung gia tri cda cong ty, cung vai rit nhiéu
1on khen ngoi. Vay ma chi ba tuan sau, nhitng nhan xét cua cé6 lam
mo1 nguol bat ngo.

Tré thanh nha quan ly khong dong nghia vdi viéc trd thanh mét
vi $ép. Toi gan nhu b bién thanh con tin vay. Trong cong ty ¢6
rit nhiéu ke khung bo liic ndo cing muén bat coc toi. Trudce day,
toi rdt yéu cong viéc caa minh. Déng nghiép quy mén va lang
nghe tor. Con gio day, tuy toi van 1a té1, nhung lai chang a1 chiu
ling nghe hay dé y dén toi ca.
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Rat nhieu nha quan ly moi ciing c6 chung cam giac nay. Mot
ca nhan ting lam wiec xuat sac thuong danh gia nhing nguoi lam
viéc binh thuong la khong co nang lue, thiéu dong co phan dau hay
tham chi 1a c6 tinh chéng d61. Phan lon nhimng nguan khi duoc dua
fén vi tri quan ly sé tap trung trudc hét vao nhang nhan vien cip
duc truc nep, cang nhu nhuang bé phan ¢o lien quan truc tiép. Vo v
nghi "quyen va dac quvén gan lién vii viéc thang tien”, ho cho rang
minh sé duoc tu do va co nhiéu quyén han hoo. Tuy nhién, ho nhanh
chéng phit hién ra rang car ma ho that su nhan duoc lai la cong viég,
nhiem vy, nghia vy, va trén hét la su phu thuéc. Thay vi cam thay
thoar mai, phan lon déu roi vao tinh trang cang thang, nhat la kin
ho da quen vé su tu do tuong déi ho tung duoc huong thor con 1a
mot nhan vien xuidt sac. 1o thdy quan ly nhan vién dusi quyen chi
la mot phan cua nhhem vu, ma quan trong hon, ho sé phai quan ly
€a mo1 truong lam viéc, cang nhu nhung mér quan hé lien quan dén
ba phan ctia ho, chua ké ho vira phar d6i mit voi nhang thach thuc
kht lam wiec var ddng su hay cac nha quan ly ¢ cap cao hon, vira phai
thich ung von moi truang canh tranh khac nghiet.

VAY QUAN LY THAT SU CO NGHIA LA GI?

Cac nha quan ly mér nhanh chong nhan ra rang quyen han
chinh thirc cua chice vi that ra rdt han ché. Da sé nhing nguon ¢o thé
lam ho khon kho lai Ya nhang ngudi ma ho khong thé quan ly duoc,
ma cu thé la dong su hay cdp trén. Cong viec quan ly buoc ho phai
thuong xuvéen dam phan vé cac bé phan hén quan, ma viec nay liy
di caa ho ca thoi gian lan cong suc tuong duong nhu cdc cong viec
quan ly truc tiép. ‘Tuy nhién, sau nhiéu bas hoc dang nho, cac nha
quan ly da nhan ra rang viéc trd thanh mot nha quan ly khong chi
don thuan la buoc lén maot nac thang quyén luc, ma ho dong thoi
cing trd nén phu thuoc nhieu hon, ké ca trong not bo td chiic (cap
(rén, cap dudi, dong su) va bén ngoai cong ty {cac nha cung cdp,
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khach hang, doi tha canh tranh). Thuc té cho thay & vi tri cang cao,

ban cang phu thuoc vao nhung ngum khiac dé hoan thanh cong viéc.

D¢ quan Iv¥ méi quan he phu thudce nay can phai tao duoc miém
tin va sur tac dong tuong ho gnra cac tap thé khac nhau. Viee nay doi
hoi nha quan ly phar ¢6 nhimg nang luc ca nhan tuong do, trong do
phan nhié¢u hén quan dén viec xay dung, duy tri va khai thac hiéu qua
nhung mo1 quan he ca nhan (sé duoc deé cap chi tiét & Chuong 10).
Nha quan ly cung phai bié( cong tdc voi cac nhoém va bo phan khac.
Pay la nhiem vu kho khan vi no dong thoi can dén ky nang lam viéc
voi cac ca nhan, cang nhu cdc quy trinh lam viéc caa tung bo phan
(chi @ cua Chuong 11).

Qua cau chuyeén cua cac nha quan ly, ching ta thay that khong
dé dang tim ra cach gia tang quyén luc va phat huy tdm anh huong
can thiét dé quan ly cac mé1 quan he phu thuoc. Cac nha quan ly gioi
s¢ khong bao giad dua dam hoan toan vao nhing dic quyén ma vi tri
cta ho mang lat. a1 sao vay? Vi tuy ¢6 thé quan ly dugc nhimg nguon
ma ho co gang kiém soat, nhung ho sé khong bao g1 lam cho nhang
nguor do that su “tam phuc, khau phuc”. Khi bi quan ly, moi nguot
sé cam thay b trot buoc va chi lam viec bang thar d6 meen cuong.
Su tan tam chi ¢6 khi nhan vién biét rang ho duoc tin tuang va duac
quyén quyét dinh céng viéc ctia minh. Nhu vay, mor nguor mot san
sang chap nhin nhung i ro cdn thiét, tim cach vuot qua wro ngai,
thich nghi vai da phat trién khong ngirng cua cac 16 chue ngay nay.
Cong tac quan ly trong thé ky nay khong chi don gian la thuc hen
hay duy tri tinh trang hién ¢4, ma con la dam bao dé 16 chuc luon &
tu thé san sang cho tuong lai, thong qua qua trinh cai tén va thich
ung lién wic.

Co mot khau hiéu ma ching ta thuong nghe la “thay d6i, thay
déi va thay doi nhiéu hon nra”. Quan ly khong chi don gian 1a xay
dung nhung tap thé lam viéc hiéu qua, ma con phai dan dat tap thé
vuot qua nhiang thoi ky kho khan va giai doan qud do. Cic nha quan
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ly phai luon sin sang dé tap hop cac nhém nhan vién ¢o thé thich
ung va dé1 méi nham xoay chuyén nhung tinh huéng kho khan. Nhu
Kotter da no1, lam chu tinh thé chinh )a sir khac biét gita mot nha

quan ly gioi va nhung nha quin ly binh thudng khac.

Kotter da xac dinh ba chic nang téi thiéu cho ciac nha quan ly

6 mot cap do.

Thiét lap huong di 1a xac dinh muc tiéu cho tuong lai va xay dung cac
chién luoc c6 thé tao ra nhimg thay déi can thiét dé dat duoc muc
tieu do. Chuc nang nay doi hoi nha quan ly phai nang cao cac ky
nang nhu ly luan quy nap, quan sat su viéc tir nhiéu géc do, dam
chdp nhan i ro, chat loc thong tin ¢6 ich tir nhiéu nguon du lieu
phuc tap va khong 1o rang.

Lién két cac ca nhan l1a théng qua loi néi va viec lam dé chuyén
tai muc tieu va chién luoc cho tit ca nhing nguoi can phai hop
1ac vén nhau, nghia la nha quan 1y phai biét cam thong, dugc
mo1 nguoi tin tdng va <o kha nang giao tiép voi nhung nhém
nguon khic nhau, dong thoi c6 kha nang va sdn sang giac quyén
cho nguoi khac.

Thiuc ddy va tao nguon cdm hiumg 1a khuyén khich nhan viéen vuot
qua cac rao can vé mat chinh tri, tha tuc va nguodn luc dé tao su
thay doi bang cach dap ung nhimng nhu cdu ca nhan rat co ban
nhung it duoc quan tam. Diéu d6 do6i hoi nha quan ly phai co
kha nang tao sic ép va gay anh hudng nham thay dé1 hanh v,
thdi do hay quan niém vé gia tri trong cdc tap thé khac nhauy,
dong thoi ¢6 kha nang quan ly va dao tao tai nang.

Kotter nhan thay phan lon cac nha quan ly, di moi nham chuc

hay da ¢6 nhiéu nam kinh nghiém, deu tiéu tén qua nhiéu thot gian

va cong sitc cho cac van dé co cdu, ma chua chui y dung muc dén viéc
thich ung voi nhing thay do1 dang dién ra lién tuc. Két qua la bo
phan ho phu trach khang thé duy trn hiéu qua hoat dong. Déi vau
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nhiéu nha quan ly mai, su thay déi ciia cong ty gan nhur chac chan sé
hudng vao bé phan ho phu trach va nha quan )y cip dudi sé vira Ja
muc tiéu, vira 1a nguoi truc tiép thuce hién su thay dér d6. Mo hinh he
théng cdp bac khong con phat huy tac dung nira.

Giao su Truong Kinh doanh Harvard, Rosabeth Moss Kanter,
cho rang moi té chirc déu can sang tao dud moi hinh thae va & mot
cap bac.

Ning luc cong ty: Déi mai

Rat it du dodn 16n

[\

Mot s6 kiéu mau va du 4an mao hiém mai
day hua hen

/ \

Rit nhiéu du an déi mai va cai thién lién tuc

Ngudn: R.M. Kanter, “Thit bai l6n trong chu trinh quan ly”,
Harvard Business Review, sé thang 7-8 nam 1979,

Tai tung thot diém, moi 18 chuc lai ¢6 hang tram sy thay déi
dang chuan bi dién ra. Khi su thay déi budc vao giai doan cao trao.
nhu cdu tim nhimg nha quan ly co thé bét kip vdi su thay déi va diéu
hanh ba phan cia minh thich ng véi su thay déi d6 sé cang birc
thiét. Cdc nha quan ly phai bao quat duoc toan bé buc tranh rong
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lon. Dé d6i pho voi su phuce tap va da thay doi nhanh chéng, cac nha
quan ly phai thuong xuyén quan sat va nhan ra tat ca nhang dong
thai co kha nang anh hudng dén hoat dong ciia nhan viéen.

NHA QUAN LY CAN NHUNG TO CHAT NAO?

Co thé mo ta ngan gon ring quan ly 1a mot mon nghé thuat
dor hor nhiéu kha nang khac nhau. Khi cac nha quan ly thang tién
trén con duong su nghiep, nhiéu nguoi nhan thay nang luc can co
de duoc dé bat lén cap quan ly khac han nang luc ho can co dé tiép
tuc phat trién. Ho thuong khéng nhan thie duoc ho can hoc thém
nhimng gi va do1 luc danh gia thap yéu cau nang cao trinh do hoc
van. Nhiéu nguoi nghi rang ho chi cin nhang kinh nghiém chuyén
mon da ting gitp ho thanh cong trong qua khut. Qua that, khi moi
lam quan ly, ho chi can thanh thao vé chuyen mon la du, vi lic nay
nhiém vu co ban ciia ho chi can dén nhung ky nang chuyén mon, kha
nang hanh dong va su dong gop ca nhan. Khi bat dau tién xa hon tren
ndc thang quyén luc, nha quan ly van can dén kha nang chuyen mon,
nhung dong thoi ho cang can mot s6 ky nang lien quan khac nhu
ky nang nhan thuc hay ky nang giao t1ép. Trong bai canh su thay doi
dien ra lién tuc, cac nha quan ly cang can phai cung ¢6 kv nang nhan
thuc, tuc 1a chat loc nhang thong tin gia tri tir vo sé nguon thong tin
doi khi trai chiéu nhau. Ky nang lam viec vai moi nguoi 1a yeéu cau
cap thiét khi nha quan ly phai biét cach tao anh huong ma khong
can sit dung dén quyél-l han, phai xay dung va lanh dao mot tip thé
nhan vién c6 kha nang thich ung va c6 tinh sang tao cao (cha dé nay
sé duoc ban luan trong ba chuong tiép theo). Su thanh cong ctia cac
t0 chuc ngay cang phu thudc vao “nang luc con ngucm” cla cac nha
quan ly.

Trudge b6i canh qua trinh toan ciu hoa ngay cang manh me,
cac nha quan ly cang ngay cang phai quan tam hon dén sy da dang
hoa. Rt nhiéu nha quan ly tré dang 6 gang phat trién cdc ky nang
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can thiét dé thuc day va khot nguon cam hiang cho tap thé. Khong
de dang thuc day ngudat khac lam viéc, nhit 1a khi cac ca nhan trong
nhom hoan toan khac nhau ca vé uinh dé lan tinh cach. Cac nha
quan ly phai luu y giai quyét nhung van dé hén quan dén su da dang,
vixuat phat diém cua mo ¢a nhan khong giéng nhau. Vi du mot nha
quan ly nguo Argentina chia trach nhiem dan dat mot nhom chuyén
vién phat tnén phan mém dén tu Argentina va Nga. Mot nha quan ly
khac chura dén 30 1o phai gay dung moét chi nhanh gom toan ngum
ban dia 0 Vu Han, Trung Quéc. Nhiém vu ciia ¢o la trudce khi tro vé
tru s chinh cua cong ty & Hong Kong phai t6 chiic duoc bo phan do,
chuan by moi diéu kién sin sang dé chuyén giao cho mét vien quan
ly nguoi Trung Quéc da 40 tudi va chura tirng lam viéc trong linh vuc
dich vu. Trong ca hai truong hop ké trén, thach thic déi voi cac nha
quan ly 13 kha lén. Mau thuan va hiéu lam do truyén dat thong tin
khong rd rang thuong dién ra cho dén khi cic bén cham dut tinh
trang @1a va nhu la da hiéu ro vé nhau. Luc d6, ho moi bat dau dat
cau hot va noi ra nhirng mong muén hay du dinh ciia méi bén.

)é tim ra phuong phap dong vién thich hop cho méi ca nhan, cac
nha quan 1y cin biét cach cam thong va cich dat yéu cau véi ho. Khi
Lam viec van nhimng nguoi dén tir nhiang quéc gia khac nhau, ho khong
thé lay ban than minh ra lam thudc do dé doan nhan vién mong mudn
nhan duoc su hé tro nhu thé nao tr phia nha quan ly. Cic nha quan ly
ma rat kho chdp nhan y tuong rang su cong bing trong cach dar xua voi
nhan vien la phai déi xit véi mo1 nguoi theo mot cach rieng. Kha nang
dinh hinh phong cach lam viéc [a mot yéu 16 gnan trong. RO rang nha
quan ly khong thé tao anh hudng hay gianh duoc niém tn cua nhan
vién, néu ho la nguoi luén chay theo nhing cach lam viéc nao do dén
noi danh mat ban sac néng ciia minh.

Bao cao hang nam ve cic cuu hoc vien MBA cho thay chi s6 cam
xiic EQ 1a “véu 16 meém” dé phan biét gitra ké that bai va nguo thanh
cong. Cac hoc vién hién nay déu mong muaén duoc hoc va nam vang
vé “yéu 1o mém” do. Theo Daniel Goleman, tac gia ca khai niém
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EQ, chi s6 nay bao gdm 21 kha nang khac nhau, duoc chia thanh
nam nhom chinh:

¢  1jéu vé cam xuc ciia minh;

. Lam chu duoc cdm xac clla minh;

e  Tutao cam giac hing say lam viéc;

*  Nhan biét cam xuc ctia nhing nguat xung quanh;
. Lam chu cic méi quan he.

Theo nghién ciru ctia Goleman, dé ¢6 thé lam viéc heu qua, cac
nha quan ly phai hiéu rd vé ban than (dac diém, thé manh va han
ché), phai sdn sang thay dd1 néu can thiét, phai chiu duoc nhang ap
luc va cam xuc trong cong viéc. Ca 1é ho hiéu dé trd thanh mét nha
quan ly thi ho phdi ¢6 nhing 16 chat nao, nhung ho van cam thdy
bdt ngd trude nhing yéu cau khat khe, tham chi la dau don, ma ho
phai dap ung. Chi khi gitr duoc tinh than virng vang, tinh nguyen tic,
su dong cam va duoc ren luyén thuong xuyen, nha quan ly mai hoan
thién duoc kha nang ctia minh dé lam t6t cong viéc.

CHAP NHAN THUC TE

Cidc nha quan ly mé1 phai dugc chuan b dé chdp nhan thuc té
quan ly trong moi truong lam viéc hien dai. Nhitng ngod nhan va thuc
té quan ly sé duac tém tat trong bang dudi day.
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Quan ly that su co6 nghia la gi1?

Ngo nhan Thuec ¢
Nguyen tic Quyén han Phu thuéc
hoat déng lan nhau
Ngudi dong Cap duai Bao gom ca nhung

vai tro chinh

nguoi ngoai tham quyeén
chinh thuc cia ban

mong mudn

Nguodn quyén luc | Tham quyén “Khong he”
chinh thuc
Trong tam Quan ly truc uep | Quan ly truc tiép va
lanh dao nhom
Két qua Kiém sodt thong Tan tam nho duoc trao

qua sy phuc tung

quyen tu chu

Nhung thach
thuc chinh

Dot mat vai su
phuc tap

D41 mat vai su phiic tap
w1 thay déi

Cac nang luc
can thiét

Chuyéen mon

Chuyén mon, con
nguos va nhan thac

Nhung trach nhiém co ban ala nha quan ly duoc liét ke & day

gan nhu khong thay déi theo that glan, tuy mot s6 trach nhiem ngay
cang duoc chd y nhiéu hon. Khi mé hinh t6 chuc ngay cang nang
dong va gon nhe, cac nha quan ly phai ganh nhing trach nhiem nang
ne hon. Vi du trudc kia, moi nha quan ly thong thuong sé ¢c6 ndm
dén mudt nguoi bio cdo cho ho, ngay nay, nhiéu nguoi phai nhan
tir 20 dén 25 ban bao cao. V&i it cAp quan ly hon, ca nhan méi nha
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quan ly se phat chia trach nhiém nhiéu hon va nhiém vu ctia ho cang
trd nén phuc tap hon.

Trong mo1 tnrong canh tranh hién nay, cac nha quan ly sé phai
tim lén giai cho ba cau héi coban 1a: (1) lam thé nao dé thich ung tét
nhat vor nhirng vin dé mang tinh “chinh tnn” trong hoat dong cua cac
to chuc trong moi truong lam viéc phuc tap va phu thuoc lan nhay,
cac nha quan ly sé phai hy sinh nhung gi; (2) dau la nhung chién
luac hay thu thuat dac biet hau dung trong viec xady dung moét nhom
lam viec hieu qud; (3) phai lam g dé lién tuc cing ¢6 nang luc va day
manh khi nang lam viec nham phat trién su nghiép quan ly lau dai.
Trong ky nguyen cia su thay doi va sang tao lién tuc, chi nhing nha
quan ly luon hoc héi, khong ngung nang cao kien thic va trau doéi ky
nang mon gianh duroc thanh cong,



TAO ANH HUONG MA KHONG CAN
DUNG QUYEN LUC CHINH THUC

C()ng viéc cua cic nha quan ly kho khan hon tnudc day rat
nhiéu, ma ngay ban than ho cang nhin thay ring cong viec mo phtic
tap hon so voi nhang gi ho hinh dung. Té chuc bao géom nhing ca
nhan (hay nhom) vos nhiéu quyeén loi rdt khac nhau, nhung lai phu
thuoc chat ché lan nhau. Cac nha quan ly phai tim cach can béing
hoac dung hoa nhang quyen lor nay dé co thé phan bo hiéu qua
nhung ngudn luc khan hiém ma 16 chitc dang ca. Khi chua lam quan
ly, vai tu cach 1a nhiung nhan vién xudt sac, ho luén duoc ru ar va
ho cung chi quan tam dén quyen loi ca néng minh. Vi nhiéu nha
quan ly da ting la ngoi sao trong cong ty vdi tinh than nang no va
kinh nghiém day dan, ho luéon duoc dong su va cap trén un tuong.
Cang chinh vi thé ma ho cam thay hut hang khi biét rang ca urinh dé
chuyén mon va bang thanh tich dep mat khong con gay anh huong
nhu trudce. Ké tir hic nay, cic nha quan ly phai co su tin nhiem mo
dé thuc day nguoi khac hoan thanh cong viéc. Ho phai tao ra nhing
quyen luc va suc dnh hudng mot nham bao ve quyeén loi cua bao phan
ma ho phu trich. Nhu vay, ho phai co “tinh chinh tri”, tuc 1a phai
doan biét dugc nhing xu hudng van dong cda to chiic dé leo 14i con
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tau cia minh di theo ding luéng lach, tranh khéi nhang tang da
ngam hay viing xody nguy hiém,

CAC XU HUONG VAN DONG QUYEN LUC TRONG
TO CHUC

Nhiéu nha quan ly trd nén canh giac trudc nhirng thu doan
dang dién ra hoic am tham hoac 16 liéu trong t6 chiic, va luon tu
hao rang ho khong bao gio tham gia vao nhing tro choi chinh tri
van phong nhu thé. Theo hai tac gia chuyén viét vé linh virc quan ly
va lanh dao, Whetten va Cameron, thi “khong ¢ cam giac nao toi té
hon khi ban dé xudt nhing y tudng sang tao doc dao dé giai quyét
mot van dé roi phai chiing kién stic v qua 1on ciia 16 chirc”. Nhiéu
nha quan ly méi thira nhan rang thuc té dé thuong lam ho hing ting
va béi roi. Whetten va Cameron da ghi lai:

Ho tu tin ring kha nang vuot tréi, kién thuc sau rong va nhing
n6 luc khong met moi sé giup ho thang tién trén nic thang
quyeén luc, Tuy nhién, ho nhanh chong cam thdy chan nan va
that vong. He cho rang cdc “éng gia” dé chi biét khu khu gia
1ay cach lam lac hau ma khong chdp nhan nhang y tuéng mai.
Cam giac nang ne sé khién nhiéu nguoi tim kiém co héi madi &
mot cong ty khac, dé roi lai d6i mat voi su phan déi va that bai
khiac... R6i ho sé thdy minh that kho khao khi tin rang nhiing
ngudi ¢o 1oi gioi thiéu t6t nhat sé duoc lua chon, nhitng nguoi
c6 nang luc nhdt se dugc thang tién va moi bé phan sé nhan
dugc phan thudng tirong xung véi hieu qua hoat dong. Trong
khi thuc té cho thay tit ca nhang van dé nay déu duoc quyét
dinh dua trén lot ich caa nhing ngudi dang nam gi@ quyén luc.

Nhiéu nha quan ly méi da 1am tudng rang “nhing nguoi ¢6
quyen luc” 1a nhing nguoi ¢ vi tri cao hon va cé quyeén luc tirong ung
v6i dia vi ctia ho. That ra, ho khong hiéu ring c6 nhiéu ngudn quyén
luc khdc nhau, ma moét trong nhirng nhiém vu caa ho bay gio la phai
tang cuong quyén luc va suc Anh hudng ca nhan dé diéu khién nhang
moi quan hé khac nhau. Ban ddu, ho cho rang “chinh tri” 1a xdu xa
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vi khong biét rang moi t6 chite chinh La mét thuc thé chinh tri. Mot
s6 bay t6 mong muén rang cong ty ho sé trg thanh “mat dai gia dinh
hanh phuc” véi mé hinh don gian va gon nhe, trong d6 cac gigi han
(vé heé thong cap bac, vé chuac nang va khong gian dia ly) sé duoc xoa
bo. Ho hy vong tit ca nhung tro choi quyén luc cang sé bi Joar tru.
Quan miém nay khong nhung thiéu thirc té, ma con rdt sai lam. Mau
thuan gtita cac bo phan trong t chirc ¢o theé rat lanh manh va mang
tinh xay dung cao. Dé x6a bo nhiing mau thuan quyén luc, cac nha
quan ly sé phai pha nhan tinh da dang trong t3 chuc, bao gom ca viéc
phan cong lao dong va chuyén mon hoa. Chuyén mon hoa la diéu
kién can thiét dé tao néen hiéu qua va nang sudt cho mot 16 chuc, con
st da dang va mau thuan chinh la yéu 6 thuc day su sang tao va cai
uén. Cic nha quan ly phai chiu trach nhiém vé nhang méi quan he
trao dé1 cong bang, ve viec dam phan va dung hoa quyeén loi cia bo
phan minh vé cac bo phan khac, vai cap trén hay déng su & cac bo
phan chuc nang khic, hay ¢ cdc khu vuc khac. Thay vi tham gia vao
nhting cudc tranh gianh thang thua, nhing nha quan ly gié1 se nm
cach giai quyét sao cho cac ben cung ¢o loi, dong thoi ¢6 tranh nhang
hanh vi doi dau khong mang lai chut loi ich nao. _

T4t nhién, trén thuc 1€ van luon ton tai nhang 10 chuc ma moéi
truong quyén luc bi dau doc bdi nhimg ké am muu, cohoivabdt chdp
hau qua. Chung ta biét ¢6 nhung nguoi nang tuc kém co1 va thiéu dao
duc nhung van thang tién nho am muu va tha doan. Chung ta ciing
da quen vai suy nghi ngudi tét phai chiju thiét. Chinh nhirng diéu do
da gop phan tao nén cich nhin nhan thiéu thién cam vé quyén luc.

Tuy vay, ching ta phar thita nhan moét dieu 1a khong ¢o quyén
luc cung khéng duoc. "Viec khong co quyén luc, hay quyén luc yeu
at, chinh la nguyén nhan dan dén kiéu quan ly long léo, thiéu hiéu
qua, vira doc tai, vira nho nhen, tam thuong”, nhu mot chuyén gia
da umg nhan xét. Nhang nha quan ly khong hiéu hay khong chiu
hiéu quyén luc va dnh hudng cia n6 trong t6 chic se thdy chinh ho
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va ca nhom ala ho déu gap kho khian néu muén vira lam viéc hieu
qua, viua tuan thi toan bo nhung quy dinh ciia cong ty. To bt mac
ket trong mo hinh co cau cia 16 chuce. Chung ta thudng nghe ho bien
minh rang khong ¢6 lua chon nao khac ngoar cach vi pham nhung
nguyen 1ac dao dic cda to chic, bdr vi ho khong ¢6 du quyén han
de thay do1 moi viec. Nguoc lai, cac nha quan ly ndm duoc xu huong
van dong quyen luc clia té chice ludn biét cach diéu chinh mor truong
xung quanh cho phu hop vdéi xu huong dé. Vay co thé két luan la
mau thuan quyén luc luon ton tai trong méi t6 chiic.

Mo1 quyét dinh vé quan ly déu mang tinh thoéa hiep, nghia la
phai can bang duoc nhing van dé phirc tap, ric réi co thé tao ra man
thuan, giam dén muc thiap nhat su bat déng vi loi ich va muc néu
chung cia cong ty. Trong diéu kién céac yéu té khac can bang, nhung
mau thuan chinh tri sé xuat hién ngay cang nhiéu do su gia tang cta
cac yeu t6 phu thuéc lan nhau, su da dang va su khan hiém cua cac
nguon luc. Le di nhién la nhang yéu t6 phong ngira, bao gobm nang
luc lanh dao va su chia sé cac gia tri, sé lam giam bdt nhiang mau
thuin do. Co nhimng yéu 16 thac day mau thuan, nhu su hinh thanh
cac hén minh hay phe phai canh tranh, nhung chu ky khung hoang
cva 16 chue, hay su xudng doc cda nén kinh té, uy tin cua to chac bi
sut mé do lién quan dén nhung vu kién cdo... Khi 1o chuc khaong xdc
dinh duoc nhung muc tieu va gia tri chung, chic chan nhang xung
doét quyén luc sé nay sinh nhiéu hon. Bén canh do, muc tiéu va gid i
cua t6 chuc cang khong thé téon tar neu 16 chue khong xay dung duoc
mo1 truong van hoéa chung, hay ban lanh dao khong thiét 1ap duoc
mot muc tiéu chién luoc co thé hén két va khuyén khich toan bo
nhan vien. Khong phai ngau nhién ma cac 16 chic ngay cang y thic
hon vé tam quan trong ctia doi nga lanh dao va méi truong van hoéa
noi bo. Bo chinh la co ché thiét yéu de quan ly su da dang va su phu
thuoc 1an nhau ngay cang chat che trong cdc t6 chuc hién dai.
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van de & day khong phai la ngan chan mau thuan, ma la xu ly
cac mau thuan mot céch hieu qua. Mét khi cac nha quan ly maoi hiéu
duoc nhung xu hudng van dong quyén luc trong 6 chuc va muc do
ho phu thudc vao nhung nguai khac, & ca ben trong lan bén ngoar td
chug, ho sé nhan ra rang quyen luc that su cia ho khang phu thuéc
vao nhimg quyén han do dia vi mang lai, ma “phu thuoc vao tit ca
mo1 thy, ngoa trtt chinh nhang quyén do”, nhulor mot nha quan ly
tre ké lar.

Miu thuan quyén luc trong 16 chuc

Cac yéu t6 thiic ddy: Ly do mau thudn quyén lyc:

¢ Khang hoang &) | o Sudadang
o Thiéu ngun co quyen luc \ e Phu thuoc lan nhau
e Su hinh thanh cac phe ¢ (Canh tranh cac nguon luc
phai canh tranh khan hiém
|
(-} Y
Cdc véu to ngan ngua: Hanh dong ctia nguor
® Vian hoa chia sé cic gia dong vai tro chinh
tri
e Nang luc lanh dao / \
s Kha nang giai quyét mau
thuan
Sang tao va bau tranh
d6i mon no1 bo

Cdc nha quan ly moi phat hién ra rang nhimg quyén luc chinh
thitc chi dem dén cho ho suc manh rit han ché va ho phai tim ra
nhiéu nguon quyen luc bd sung dé diéu hanh bo phan ciia minh. lio
6 thé yéu cau hay ra lénh cho nguai khac lam viéc, nhung nhan vien
dudi quyén ho cang co thé khong thue hen. Dé thanh cong trong vai
tro mdi, ho phai nhanh chong nhan ra rang quyén luc va anh hudng
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chinh la cong cu hau ich dé giar quyét nhiing mau thuan khong the
tranh khoi trong 6 chue.

CAC NGUON QUYEN LUC

Cé rdt nhiéu dinh nghia khac nhau vé quyen luc. Trong truang
hop nay, ching ta coi quyén luc 1a kha nang ctia mot ca nhan (hay
mot nhom/tap thé) gay anh huong dén mot ca nhan (hay mét nhom/
tap thé) khac. Gay anh huong 1a co thé tic dong dé thay doi hanh vi,
thai dé va nhung quan diém vé gid tri cla cd nhan (hay tap thé) do.
‘Thay d6i hanh vi cia mot nguai bao gio ciing dé hon thay déi thai
do cia ngudi do, va thay dai thai do lar dé dang hon thay d61 nhimng
quan diém vé gia tri.

Suc manh quyeén luc va anh hudng caa mét ca nhan phu thuédc
vao hoan canh cu thé va dong luc cia anh ta: néu hoan canh thay doi
trong khi cac yéu t6 khac van gt nguyen tht quyen luc va suc anh
hudng cda ca nhan cing thay d6i theo. Tuy quyén luc cua mot nguoi
duoc hinh thanh chu yéu tir nhang viéc nguor A6 thuc hien va tu vi
trt cua ngudi d6 trong t6 chirc, nhung dé phat huy 161 da quyén luc
gan lién vor mot vi tri quan ly, méi ngum lac cin mot sé pham chat
ca nhan can thiét. Muén gay anh hudng dén nguai khac, truoc tién
ban phai tao duoc niém tin no1 ho - mot diéu khong thé dat dugc
trong mot sdm mot chiéu. Vi vay, quyén luc ala nha quan ly duoc
quyét dinh bén hai nhan 1o chinh [a pham chat cd nhan va dac tinh
ctia vi tri quan ly.

C6 bén véu td 1ao nén quyén luc cda moét ca nhan la: uinh do
chuyén mon, thanh tich hoat dong, stic thu hut va no luc.
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Cdc nguon quyen luc

Cidc nguon quyeén luc ca nhan

Trinh d6 chuyén moén
Thanh tich hoat déong

Suc thu hut

Né6 luc

Kién thuc va ky nang trong ung
Kinh nghiém tuong ung

Nhimg dac diém co thé 16i cuén
ngui khic

Su sir dung thoi gian va cong sic

Cidc nguon quyeén luc vi tri

Quyen luc chinh thuc
Su phii hop
Vi tr{ trung tam

Quyen tu quyeét

Hiéu sudt

Vi tri trong t0 chuc va cac trach
nhiém diwroc mo ta

Ma6i hién hé gita nhiém vu va cic
muc tiéu cda t6 chac

Vi trf trong nhiang mang luéi chinh
Pugc chi dong lam theo ¥y minh
Hiéu qua hoat d6ng ma nguoi khac

nhin thay duoc

Trinh do chuyen-mon lién quan dén nang luc lam viéc va su cong

hién cho t6 chirc. Chuyén mon cang gioi thi cang duoc xem 1a méot

ngudn quyén luc quan trong. Trong khi nhiéu nguoi tap trung vao
chuyén mén ky thuat, thi d6i véi cong viéc quan ly, kha nang chuyén

mon mang tinh nhan ban (kha nang lam cha cic méi quan hé cong
viéc) va kha ning nhan thic (nhin nhan doanh nghiép nhu mot tér.g

thé) lai quan trong hon rat nhiéu.
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Thanh tich hoat dong bao gom nhiung kinh nghiém va thanh tuu
ma nguot quan ly da cé trong qua trinh cong tac, khong chi don
thudn la ho da lam nhang g1, ma 1a ho da lam nhu thé nao. Nhung
nha quan ly co bang thanh tich dn tuong sé co anh huang lon hon so
vo1 nhimg nguo khac.

Nhimg nguoi dugc xem la ¢o swe thu It (vé mat hinh thuc hay
hanh w) khién nguoi khic nguéng mo va mong muén hoc hoi theo
cing thuong cé nhieu quyen luc hon. Nhiéu nghién an cho thiy nhing
nguoi nay cing thuong duoc gan cho cac dac unh t61 nhu ¢o6 nang luc,
hieu qua va c6 dao duc. Dé thuong, dang yéeu la dac diém thuong di lién
von nhing hanh vi cia tinh ban, nhu sy i mo, chan thanh, chung thiy
va cim théng nén nhing nha quan ly dé thuong thuong lam cho nguoi
khac tin ring ho sé khong lam dung quyén luc dé lam diéu xau xa. Quan
niem dé khién nhiéu ngudi tu ti cho rang ho 1t ¢6 co hor buodc lén vi tri
quan ly chi vi ho khong co vé ngoat xinh dep troi ban. Nguoc lai, nhiéu
NRUON ro1 vao trang thdr cam xuc trdi nguac truoc lor hanh xirvung ve cia
mot nha quan ly ¢é hinh thuc ua nhin, ngay ca khi ho hoan toan dongy
V& muc tiéu caa sép. Vi vay, co thé noi suc hap dan phu thuoc vao cach
danh gia cia moi nguoi. Vé bé ngoai va dac tinh ca nhan duoc cor la hap
dan & 10 chiic nay ¢6 thé khong tao duoc an tuong & mot 6 chuc khac.
Nét quyén ra bén ngoai co thé la mot lon thé dang ké, nhung khong phai
1a ngudn quyen luc duy nhdt, va quan trong la khong nén xem do la mét
pham chdt ctia nguon lanh dao.

Nhin chung, nhung ngudi no luc hon muac d6 ho duoc ky vong
trong cong viec thuong duoc tin nhiem hon, theo do tao dugc nhiéu
quyén luc hon. Nhung nguai lam viec cham chi duoc danh gid 1a gan
bo voi cong viec va nd luc cua ho cung duoc xem la su cong hién cho
cong ty.

Bén canh nhang véu to mang tinh ca nhan ké trén con co nam
yéu t6 ma vi tri quan ly mang la) la: quyén han chinh thuc, su pha
hop, tinh trung tam, su doc 1ap wr chu va hiéu suat.
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Quyén han chinh thuc 1a vi tri cia nha quan ly trong co cau 16
chuc cia doanh nghiep, 1a nhiang quyén han, trach nhiém va uvu das
ma ho nhan duoc theo ban mo ta cong viéc. Day chinh la nguén
quyen luc choan hét tam tri nha quan ly mdi, khién ho khong nhan
1a nhung yéu cau phuc tap clia cong viéc mai va bien phap thuc hién
nhing cong viec d6. Cé thé not raing nha quan ly & vi tri cang cao
trong co cau to chuc va ¢ pham vi rach nhiém cang rong, ho sé cang
¢6 nhiéu quyeén luc hon.

Nhimg ngudi tham gia vao cac cong viéec lien quan chat chée dén
nhimng hoat dong uu tién cta 1o chike cling sé ¢6 nhiéu quyeén luc hon
nhang nguoi o bo phan gian nép. Nhang ngudoi ndm giir vi i trung
tam trong hé thong lam viéc ctia 16 chuc thuong c6 tiéng nér quan
trong hon, bai vi nhdang nguoi ¢ vi tri ben ngoai phai phu thuéc vao
ho dé tiép can dugc voi cac ngudn luc hay dé gidi quyeét cac nhiem vu
quan trong va kho khan. Nguai quan ly cac bé phan ho tro thuong
co quyen luc han ché hon nguor guan ly cic bo phan chuc nang von
la nhing bo phan dong gop true uép vao doanh thu va su phat tnén
cua doanh nghiép. Tuy nhién, doi khi ciing xay ra truong hop ngoai
lé. TTay xem bo phan bdo hanh cé quyén dén thé nao khi day chuyén
san xuat chinh bi hong va tat ¢a nhitng nguoi khac phai dung lai dé
cho ho sua chua.

Nha quan ly cang tir quyét trong cac phan doan va dianh gia gin
lién vor vi tn chia minh thi cang c6 nhiéu quyén luc. Khi phai dua ra
mot quyét dinh bat thuong, nha quan ly duoc tu chi déc 1ap trong
cong viéc sé khong phai chd dot su phé duyet wr cap cao hon. Nguot
quan ly nhing cong viéc lién quan den tinh sdng tao, madi mé va da
dang thuong chi doc lap mot cach tuong dot, vi hiu nhu khong the
dat ra nhimg nguyeén tac hay quy trinh thuc hien cong viec do. Trong
moi truong canh tranh ngay nay, cic nha quan ly phar ¢6 nhung
quyét dinh tuc thoi ngay tir nhimg ngay dau nham chuce, chang han
mot so nha quan ly mai da phai dua ra nhang quyét dinh mang tinh
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chién luoc cia cong ty, nhur tdi co cdu chudi hé théng cung cap, hay
lua chon va ung dung hé thang thong tin cho toan cong ty... Cung
vai su doc lap, nguon quan ly se ¢6 diéu kien thé hién tinh sang tao
dé vach duang huong va dua cang ty (hay mot boé phan cu thé) phat
trien. Vi thé, nha quan ly hién nay ¢6 nhiéu quyén luc hon thé he
truoc, mac dio ho ¢é tinh gia v& khéong nhan ra va cang khong loi
dung nhung quyén luc d6.

Nhirng nha quan ly, ma hiéu qua cong viéc duoc ghi nhan béi
nhimg nguot ¢6 quyén luc trong 16 chire, thuong co tiéng noi manh
hon han nhimng nguoi gan véi cong viec lang 18, Chi lam viec mot
cach tich cuc va dong gop vao su thanh cong aia t6 chiae thoi thi chua
du, nha quan ly phai chac chan rang cong viéc cia minh duoc moi
nguo biét dén. Pay c6 lé 1a khia canh ddng thit vong nhat doi voi
nhiéu ngudi va cang la bang chitng cho thdy cuéc doi khong phai luc
nao cing cong bang.

Tom lai, quyén luc cia nha quan ly bat nguon o tat ca nhing
pham chat ca nhin va dac tinh ctia vi tri ma ho nam gi, chi khong
chi to nhirng quyén han chinh thuc hay su hip dan vé hinh thitic nhu
nhieu nguoi lam tuong. Nguon quyén luc nao duoc danh gid 1a quan
trong nhdt lai phu thuéc vao ting béi canh cu thé. Nhung du trong
hoan ¢anh nao, yéu t6 két ndi tdt ca nhung yéu té trén van 1a sy tin
nhiém ma nguoi quan ly tao duoc. Mot khi khong ¢é su tin nhiém,
ho sé khang thé gay anh huong ma khong can vien dén quyén han
chinh thuc. Su tin nhiém cta nha quan ly duge moi nguoi danh gia
dua trén ba tiéu chi la dong co (hay du tinh) ciia ho, nang luc va suc
anh hudng. Liéu nha quan ly ¢c6 muén lam nhang viéc dugc cho 1a
diing dan? Lieu ho cé biét nén lam viec g1? Va liéu ho ¢o hoan thanh
viec d6? Lic nay, cac nha quan ly mai chua co co hoi gay dung long
tin dé6i vér nhing ngudi ma ho phu thude. Ho chi mai bar diu vai
tro cia minh va nhirng nguoi khac don gian la chua du bang chung
dé dat niém tin vao ho. Nhirng nguon khac sé xem xét tdt cA mo1 du
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lieu hiru hinh va vo hinh dé tim hiéu xem that ra ho la nguor nhu the
nao va co nhing kha nang gi, liéu ho co phai la nguoi dé nhan vien
di theo khoéng.

DANH GIA VA XAY DUNG CAC MOI QUAN HE
CHINH YEU

Dé xay dung ciac nguon quyén luc va sau do diéu khién mot
cdch hiéu qua su van dong quyen luc can co su phan tich sau sac va
thau ddo. Diéu doé giup nha quan ly du doédn va chuin bi sdn sang
ung pho vai nhitng mau thudn chinh tri khong thé tranh khoi, dong
thdi phan dodn suy nghi va phan ung caa nhing ngudi khdc trudc
quyét dinh va hanh dong ctia bo phan ho phu trich. Nha quan ly
moi thuong co xu hudng thu hep cic méi quan hé va chi tap trung
vao nhirng nguoi thusce bo phan ho phu trach, do dé bo phan cia ho
sé phai ganh nhung ky vong khong hop ly trong tinh hinh thiéu thén
nhimg nguon luc can thiét dé thuc thi nhiém vu.

Hau hét cac cong ty hoat dong theo mé hinh t6 chiice chéo (theo
cap bac, chuc nang va khu vuc dia ly) nham tang cuong kha nang
diéu hanh va sang tao. Ngay cang nhiéu cong ty thiét 1ap méi quan
hé hén minh chien luoc voi cac nha cung cdp, khdch hang, tham chi
ca dés thyy, dé duy tn loi the canh tranh tuong déi. Trong hoan canh
do, cac nha quan ly pha giao ttép van ngay cang nhiéu co6 dong, ca
1rong va ngoai cong ty. Néu mudn bo phan hay nhom ctta minh lam
viec hiéu qua, cac nha quan ly phar lién tuc quan sat moi truong xung
quanh dé nim bit hoat dong cda nhung nguoi ben trong lan ben
ngoai td chug, va ca cia cac thé ché ma ho phu thuoc (hoi dong quan
tr1, khach hang, dar thu canh tranh, cac co quan luit phap, cac dinh
che tai chinh, phuong tién truyén thong...). Nha quan ly méi can c6
mot chien thuat pha hop nhiam xay dung va duy tri nhing méi quan
he chinh yéu dé co the biét truoc nhing thay déi va yéu ciu cia cac
thé ché do, dong thoi dé chuan bi cho nhirng van hoi va thach thuc
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méi. Mot mang ludi quan hé rong rai co thé cung cap cho nha quan
ly nhién théng tin quy gla giup ho dwua ra nhung chién luoc hoat
dong phit hop. Khi mor trudng bén ngoai cang kho du doan, nha
quan ly cang phai chu trong kiem soat muc do6 canh tranh va cic mau
giao tiép voi bén ngoai.

Budc quan trong dé trd thanh nha quan ly gioi la xac dinh doi
tuong ma ho phai dua vao dé hoan thanh cong viec. Cac nha quan ly
hay tur hér minh dang phy thuoce vao ai va at phu thuéce vao minh. Can
biét ring sur phu thuoc nay khong phar luc nao ciing dér xaimg (o thé
nha quan ly pha phu thuoc vao mot nguon ma ngudi dé khong can dén
anh ta van c6 thé hoan thanh t6( cong viec). Vay thi dé hoan chinh quy
trinh nay, ho phai tra 16i nhimng cau hoi sau:

¢  Toican su hop tac cia ar?

®  To6i can surtuan thi cva ai?

¢ Suchéng doi ca at co thé ngan can 1o hoan thanh cong viec?
e Aican dén su hop tac va tuan thu caa 16i?

Néu da xdc dinh duoc a1 1a nguon ho phai phu thuéc, nha quan
ly nén dat minh vao v tri cia nhing nguoi do dé xem xét tinh huong.
Ngoai ra, nha quan ly cung ¢dn luu y dén su van dong quyeén luc co6
thé tao ra nhuang mau thuan xung dot.

¢ Co su khac biet nao (vé muc neu, gia tri, loi ich, suc ép, phong
cach lam vieéc) gitra toi va nhing ngueot ma to1 phu thuéc?
¢ Nhan t6 tiém an nio da tao ra hay khic sau thém su khac biét

do (su sai lech thong tin, cac ké hoach dong vien khich 1€)?

e 101 co thé su dung nguon quyén luc nao dé tac dong dén mai
quan he do?

Mat khi nha quan ly hiéu duoc su van dong quyén luc bén trong
16 chuc, ho phai dau tu thoi gian, cong suc dé xay dung va duy tri méi
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quan hé voi nhiing nguoi ¢6 kha nang tic dong dén bo phan caa ho. Ho
néen bat dau danh gia nhirng moi quan hé chinh bang céc cau hoi saw:

. Liéu hai bén co that sy tin cay, ky vong va anh hudgng lan nhau?
e Néu khong co the lam gi dé thiét lap hay sita chita méi quan he do?

Bédnh gia cao mitc d6 phu thuéc lan nhau du sao van t6t hon
la danh gia thap, bo néu khong, ngay dén cac nha quan ly tai nang
va thanh cong cang co thé bi thit bai vi nhang nguoi ma ho danh
gia thap. Mot so do phéc hoa sy phu thuoc lan nhau ¢6 thé rat hiru
dung déi vdi nhiéu nha quan ly, nhat la trong béi canh canh tranh
khac nghiét hien nay. Khi xay ra xung dét vé quyen loi, nhiéu nguoi
¢6 xu hudng cho rang hanh vi cia minh mdi la diung dan va hop ly,
con nhang nguon khac chi hanh dong vi quyén lo1 ¢ca nhan hoac do
tham vong qua muc. Su danh gia dung dan sé giup ban tranh dc cam
ca nhan tir nhung nguoi chong doéi ban trong xung dot dé, dac biét
ta néu ho thing cuéoc, dong thoi giup ban kiém tra cic gia dinh va
diéu chinh muc tiéu cho phu hop dé dam phan vdi cac bén trén co
s& cung ¢o loi.

No6 lue cha cac nha quan ly trong viéc hoc hoi tu qua trinh lam
viéc (sé duoc trinh bay 0 Chuong 12) lién quan dén su gia tang quyén
luc, qua do anh hudng lon hon dén nhing ngudi nam trong mang luoi
cac mo6i quan hé cda ho. Doi vai cac nha quan ly mdéi, ngudn quyen lue
do v1 tri mang lai co thé con han ché, nhung van co phéan vuot qua kha
nang cua ho. Vi vay, ho cang phai chi trong dén nhitng ngudn quyén
Jire ca nhan va nhing thong diép hay an y ma méi hanh déng cta ho
c6 thé giri dén nhimg nguoi khac. Khi gay dung long tin, cac nha quan
ly can nho rang: “Loi noi cia ban khong quan trong bang nhang viéec
ban lam”. Trong cac t6 chiic hién dai, mang lugi quan hé véi dong su va
vOi cap tren rat phiic tap, va dang tiéc la cac nha quan ly chua phat trién
duoc mang ludi do mot cach hieu qua.
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XAY DUNG NHOM LAM VIEC
HIEU QUA

Vdi t6c do phat trién ca cong nghe va uén trinh toan cau
hoa, nhiéu nha quan ly mai phai rat vat va dé hoan thanh nhem vu
trong béi canh sy phu thuéc lan nhau va da dang hoa dién ra ngay
cang manh meé. M6t nha quan ly ¢6 thé nhan nhiém vu dao tién la
quan ly mot bé phan gdm 30 ngudi thuoe nhién mang chiuc nang
khac nhau vai trinh d6 chuyén moén, kinh nghiem khic nhau. Khi
hé théng lién két ngang va cdc bo phan lién chuc nang ton tai song
hanh hoac thay thé co cu t6 chitc theo cdp bac va chuc nang, cac nha
quan ly se phai diéu hanh cic nhém bao gém nhimng thanh vién tai
nang vai su da dang vé van hoa, phu thudc lan nhau va tham chi co
thé 1a nhom ao.

P ¢6 nhiéu y kién td ra chdn nan khi dé cap dén viéc xay dung
mot nhom hieu qua. Do yeu cdu thuyc té, cic nha quan ly phai tim su
ho tro vé mat chién thuat va van hanh, mo duong cho nhiéu nguot
cung tham gia vao qua trinh quan ly. Khi mét khach hang déu doi
héi1 mot dich vu dac biét, nhimng nguoi 1am viéec tnuc tiép voi ho phai
c6 quyén quyét dinh sé cung cap dich vu nhur thé nao. Cac nha quan
ly bat diu trao cho nhan vién nhiéu quyén quyét dinh hon, nhit la
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nhimg ngudi ¢6 chuyén mén lién quan dén nhiem vuy. Cac nha quan
ly da thay cach giai quyét van d¢é theo tung vu viéc don le sang cach
g1a1 quyét tap thé, nghia la tdp hop it ca cac thanh vién lien quan dé
nhan dién mét thach thuc hay trién khai mot ké hoach. Do do, kha
nang tap hop no luc tap thé - két hop cdc thanh vién, cac hoat dong,
mang chuc nang sao cho két qua chung sé lon hon no luc cua tiung
ca nhan - la rdt quan trong. Néu thiéu tinh than lam viéc tap thé, 10
rang khong thé dua ra va thuc hién nhang quyét dinh sing suot. Tuy
nhiéen, xay dung mot tap thé lam viec hieu qua ¢o thé 1a mot ky nang
quan ly kho hoc hor nhat.

QUAN LY CA NHAN KHAC VOI QUAN LY NHOM

Mot trong nhimg nhiém vu phuc tap nhat cta nha quan ly la
dam bao dé cong viéc cia ca tap thé dat hieu qua cao hon néu ban
dem coéng két qua lam viec riéng lé ciia weng thanh vién trong nhém.
Mic db vay, nhiéu nha quan ly mor van nghi ring tap thé chi la mot
cdr tén khac dé néi vé bé phan cua ho ma théy, va vi thé ho khong
hoan thanh trach nhiém xay dung moét tap thé lam viec hieu qua.
Ho ngo nhan cong viéc quan ly bo phan 1a ¢6 gang xay dung mol
quan he hru hdo véi tiing ca nhan trong tap thé, dan dén quan niem
sat lam 1a quan ly tap the chinh la quan ly tiing ca nhan, Két qua la
ho tip trung quan ly hoat dong ctia ting nhan vién ma rat it quan
tam dén hieu qua hoat dong chung cia ca nhom. Nhiéu nha quan
ly danh phan lén then gian dé lam viéc vé1 mét sé tiéu nhém nhit
dinh, trong khi khong quan tam du dén nhung ueu nhom khac. Ho
it khi tong hop y kién ctia tit ca cac thanh vien dé phan tich va giai
quyét van de. Ngay ca nhing van dé lién quan dén tdt ca cic thanh
vién trong nhom cang chi duoc giai quyét voi timg ca nhan mot. Do
phai dua ra quyér dinh dua rén ngudn thong tin han ché, nha quan
v mo1 rdt ngac nhién khi nhan ra quyét dinh nham vao moét nhan
vien ¢dp dudi cu thé lai ¢6 tac dong tién cuc dén tinh than va hoat
dong cua nhing nguai khac.
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Dé chuyén tir cich diéu hanh trén co sd ca nhan sang cach diéu
hanh tren co so tap the, cac nha quan ly mai phai xac dinh ro khdi
niém vé mot tap thé lam viéc hiéu qua, nham dé ra nhang dong thai
can thiét dé xay dung tap thé d6 va tao diéu kien cho tap thé d6 hoat
dong t6t nhat. Dud day la bang tém tat cac nhom trach nhiem trong
viéc quan ly nhom.

Quan ly nhom

]

Qudn ly b1 canh ciia nhom
e Xem xét moi truong canh tranh Hiéu qua nhom

[ Quan ly car moit quan he bén » Két qua cua nhom

: ngoal dap ung uéu chuan
y cua nhirng nguon su
dung.
- \ * Xinh ngliém nhom
I Ca oy tao cam gidc hai lon
| Quan ly nhom 0 tam glac aal fong
' va déng gop vao su
! Thiét ké nhom  Ho tro nhom phat tnén ca nhan
’ . . cda tung thanb vién.
* lapchuong * BDinh hinh , &1
- T s Kinh nghiém nhom
trinh van héa tang kha nang lam
s  Xdc dinh méb nhém nE X g lar
. . . viéc va hoc hot ciing
hinh nhom e Huin luyén , X
s R nhau ci1a cac thanh
* ‘Thanh phan nhom .
vién trong tuong lal.
nhom
o Ciuirur
nhoém

Chung ta thay co hai nhom trach nhiem lién quan dén viéc
quan ly moét tap thé la quan ly bai canh lam viéc va quan Yy chinh tap
thé do. Nhitng nha quan ly c6 thé xac dinh muc d6 phu thudc va cac
moi quan he quan trong s€ ¢co co hoi tao ra moét bét canh thuan 1o
giip nhom lam viéc hieu qua. Nguyén tic quan ly da phat trién tr su
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kiém soat sang tu giac va giao quyén, trong d6 nha quan ly dong vai

tro nhu mot kién trac sur va hudn luyén vién cla mot nhom hiéu qua.

THE NAO LA MOT NHOM HIEU QUA?

That khong don gian khi phai gan két nd luc cda cic ca nhan

khac nhau dé tao nén mo6t hanh dong phér hop, béi ban can rit

nhiéu véu t6 dé c6 mot tap thé lam viéec hieu qua. Cac nha quan ly
nén ap dung ba tiéu chi vén lien quan chat ché voi nhau dudi day de
danh gia hieu qua lam viéc cia mét nhém.

1.

Két qud hoat dong ctia nhom: cac két qua ciia nhom (cac quyeét
dinh, san pham va dich vu) phai dédp ting duoc tiéu chuan ma
nhing nguoi sé st dung cac két qua do dat ra. Néu chi nhom
doé hai long voi két qua ctia minh lam ra thi khong dv, mac du
cac két qua do c6 thé dap ung duoc nhirng tieu chuin hoat dong
nhit dinh. Ngoai ra, nhuang bo phian khdc nhau st dung cac két
qua dau ra sé c6 nhung yéu cau khac nhau (vé chdt luong, loi
nhuan hay tinh sing tao).

Su hai long va thdi do sdn sang hoc hdt ciua mor thanh vién: mot so
nhom trong qua trinh hoat dong da khién cic thanh vién met
moi, chan nan, hoac viec tham gia vao nhom da ngin can qua
trinh phat trién nghé nghiép cia ho. Nguoc lay, ¢6 nhimg nhom
luén tao diéu kién cho thanh vién tiép xtc vdi cac co hdi mai,
dap ung cdc yeu ciu ca nhan cia ho, vura giup ho tap trung lam
vieg, lai via co dréu kien phat trién t6t hon.

Su thich nght va hoc hér cua ca nhom: trong hoat dong cua nhom,
cac thanh vién phai hoc cich doan biét hanh dong cta cac thanh
vien khac va co phan ung phu hop dé hé tro cho cac hanh dong
do. Khi xuat hien nhing yéu cau mdi tir phia cong ty hay tr moi
tnrong canh tranh, ho phai hoc cach tu tiép thém sinh luc va tai
tao nang luong cho ca nhém thong qua viéc wr diéu chinh lich
trinh va phong cach lam viéc. Nhom kém hieu qua sé khién céc
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thanh vién khong tin tuong Jan nhau, lam cho ca nhom kho
hop tac voi nhau trong nhung du an tuong lai. Cac thanh vién
khang muén chia sé kinh nghiem va thong tin, che gidu nhang
viéc lam cia minh, néu trong tap thé do ton tai khong khi canh
tranh thiéu lanh manh.

Thong thuong, cac nha quan ly mai sé chi dya vao tiéu chi dau
tien dé danh gia hiéu qua hoat dong cia bo phan. T4t nhién, ho 6
ly néu xét vé mot mat nao do. Néu mot tap thé lam viec kém hiéu
qua hoic tac dong tieu cuc dén hoat dong cua cac bo phan khac, cac
thanh vién han seé khong thoa man vdi két qua chung va cang khong
mudén lam viéc cung nhau trong cac du an khdc. Tuy nhién, nha quan
ly ¢6 thé gap rut ro néu bo qua hai yéu t6 con lai. Nhiéu nhom gap
kho khan trong viec hoc hédi va ciing ¢6 ky nang sang tao tap thé, ma
day lai duoc xem la chia khoa dan dén thanh cong trong moi truong
canh tranh ngay nay. Néu nhan vién cam thay cdc yéu cau caa minh
khong duoc dap ung, té chuc sé kho long gitr chan ho. Mét khi cong
ty dé mat nhan vién, méi quan hé voy cac khach hang cha choét tai
mot thi truong nao do ¢o thé bi anh hudng. Rat hiém wng vien co thé
thay thé ho. Cang theo nhimng s6 héu théng ke vé ty le thay thé nhan
su, viéc hoa nhap cia nhan vien mor cing tiém an khong it nii ro va
can dén var thang dé ho thanh thao cong viéc. Hon naa, neu ho cung
khong cam thdy hai long, ho sé khong gan bo vai tap thé va cong
khong né lue dé dat duoc cdc muyc tiéu chung cia nhom.

QUAN LY NHOM

Khong thé quan ly nhém bang meénh lenh. To chuc nhom la
moét ngheé thuat tinh té, két hop gitta viéc thiét ké, ho tro va hudn
luyén. Dé ren luyen ba ky nang nay, cac nha quan ly phai lién tuc
thuc hanh cdc ky nang phu tro nhu ky nang lam viéec véi moi nguos,
ky nang nhan thuc, diéu phéi cac néd luc cia tap thé...
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Thiét ké mé hinh nhém

Thiét ké mo hinh nhom la nhan t6 co ban dé ¢6 su hop tac thanh
cong. Cac nha quan ly mar phai quyét dinh nhom can dap ung yéu cau
g1, dang hop tic nao la can thiét, thanh vién la nhung ai va nhom sé
duorc té chue nhu thé nao.

Xay dung chuong trinh hoat dong. Mot trong nhung nhiém vu
dau tien cda nha quan ly 1a lap chuong innh hoat déng cho nhom.
Cac thanh vién phai hiéu r6 nhirng bo phan khac dang trong cho gi
tur nhom cua ho. Chuong trinh can duoc xay dung dua tren su phu
thuoce lan nhau gitra cac thanh vién. Cac thanh vién phai biét rang
ho cung lam viéc trong mot nhom va cung thuc hien maot nhiem vy,
chng tuan tha mot chuong trinh chung va hudang loi tir nhang hoat
dong chung.

Mac du nha quan ly 1a nguoi chiu trach nhiém cuai cung vé viéec
xay dung chuong tvinh hoat déng cho nhom, nhung-anh ta co thé hoi
v val cac thanh vién khdc moi khi can dua ra nhing quyét dinh quan
trong lien quan dén cac muc tiéu cia nhém. Nha quan ly cang cho
phép nhin vien tham gia vao viéc xay dung chuong trinh hoat dong
nhom, ho cang nhan duoc nhiéu su ung ho cua ca nhém khy tnén
khai chuwong trinh do. Tuy nhien, do viéc nay doi hoi kha nhién tho
gian nén trong truong hop cap bach, nha quan ly c6 thé nr quyét dinh
chuong tnnh hoat déng.

Dang hop tic nao la can thiét? Sau khi lap chuong trinh hoat
dong cho nhom, nha quan ly quyet dinh sé sir dung dang hop tac tap
thé nao. Muc do va dang hop tac la har yéu 16 can thiét dé thue hien
chuong tnnh. Theo Peter Drucker, ngudi dugc ménh danh la “cha
dé cda khar niem quan ly hien dai”, ly do khién cac nhom that bai
thuong la ngudn lanh dao khong quyét dinh duoc nén sa dung dang

hop tac nao. Trong mot bai bao viét cho (o Wall Street Journal, 6ng
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da dua ra ba mé hinh hop tac tap thé 1a m6 hainh déi béng chay, mo

hinh déi bong bau duc va mo hinh dé1 quan vot danh dos.

Drucker so sanh mo hinh doi bong chay vor mot nhom phau
thuat hay mot day chuyeén san xudt. Trong nhimg 1ap thé do, cac ca
nhan lam viéc “trong mot nhom” cha khong phar “nhu mot nhom”,
(ac la mé1 nguoi déu cé mot vi tri ¢o dinh trong déi hinh va rat 1 khn
ho roi khoi vi tri do. Cau thu s6 har khong bao gio nem bong, cling
nhu y td phau thuac khong bao gio lam wiec gay me. (tu diém cua mo
hinh nay la moi thanh vien déu chiu trach nhiém ro rang vé cong viec
cta minh. Ho duoc dao tao va phart trién 161 da kha nang cua ban
than. Va vi muc do phu thuoc gitta cac thanh vien 1a kha thap nén ho
khong can diéu chinh hoat dong dé thich ung véi thanh viéen khac.

M6 hinh dér bong bau duc con duoc so sanh véi dan nhac giao
huong hoac mot phong ¢dp ciu dang ¢6 gang gitip mét benh nhan
b1 nhor mau co tim, Grlong nhu cac cau thu bong bau duc, moi nhac
cong co mot vi tri o dinh ma theo cach néi cua Drucker thl “ngudi
thor ken khong the ho tro gi cho nguoi kéo dan, du nguoi kia co choi
1¢ dén dau”. Trong nhirng nhom dang nay, cac thanh vién lam viéc
"nhu mot nham” va tat ca déu phai choi theo dung kich ban nhac
co san. Néu trong nhom ¢6 moét ngodi sao, ho cang chi ¢o thé pho
dien tat nang khi ban nhac c6 doan déc tau danh néng cho ho. Bang
khong, tat ca deu phai ciing nhau choi t6t ban nhac doé.

Cuot cung la mo hinh doi quan vot danh doi ma Drucker so
sanh var mot ban nhac jazz choi ngau hung hay mot phan xuong san
xudt doc lap. Trong nhing nhom dang nay, méi thanh vien déu co
mot vi tri co ban, nhung khong ¢6 dinh, va “ca nhom thuc hién, con
ma1 thanh vien déu dong gop”. Cac thanh vién trong nhom ¢6 thé hd
tra lan nhau, khi can thiét c6 the 1y diéu chinh cho phu hop voi hanh
dong cua nhing 1guoi khic va theo yéu cau cua cudc choi.
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Mo6i mo hinh ké trén doi hoi ca ca nhan lan nha quan ly déu
phai ¢6 cach ung xu phi hop, va méi mé hinh lai ¢6 nhung diém
manh yéu khac nhau. Trong hoat dong kinh doanh, mot tap thé lam
viéc theo mo hinh doi bong chay voi mor vi tri (tiép thi, san xuat,
tai chinh, nhan su) thuc hién cong viéc theo cach riéng ciia minh
da tro nén 161 thoi. M6 hinh doi bong chay 16 ra qua cing nhac, béi
no chi hoat dong t6t khi méi nguoi déu nam 16 trinh tu cac hanh
dong - mot dréu hiém khi xay ra trong thuc té kinh doanh ngay nay.
Mo hinh doi quan vot ddnh déi kha linh hoat, nhung doi hoy su un
tuong, hop tac gina cic bo phan trong nhém. Cac thanh wién phai
duoc dao tao va lam viec nhuan nhuyén cuing nhau trude khi ho ¢o
thé phoi hop mot cach an y trén san dau. Béi vay, phan Ion cac bo
phan ngay nay khong di theo mé hinh dér danh doi. Cong viéec caa
ho khéng dén muc qua phu thudc lan nhau nhu vay va cic thanh
vién cang khéng tap trung vao nhém, ma trudc néen la cha y vao
cong viéc cua chinh minh. Phan 16n cdc nhom se dr theo mo hinh
dor bong bau duc hay mo hinh dan nhac giao hudng, trong dé moi
thanh vién déu co vai tro cia riéeng minh, nhung luén san sang hop
nhét phan viéc ciia minh véi n6 luc chung cua cic thanh vién khdc.
Tat nhién, néu cac bé phan phu thuoc chat ché vor nhau thi nhom
nén dugc t6 chuc theo mé hinh cila dor quan vot danh doi.

Thanh phan nhém. Mot kbi chuong trinh hoat dong da c¢é va
mo hinh nhom cung da duoc xac dinh, nha quan ly phai ttm nhang
thanh vién phu hop. Nhiéu nha quan ly ¢6 kinh nghiém d két luan
rang khi lua chon mot thanh vién mot, su hoa hop voi nhang thanh
vién ca trong nhom duoc xem la mat yéu t6 quan trong khong kém
kinh nghiém hay kha nang chuyén mén cua nguoi do. Khi quan sat
cac nha quan ly da thanh cong trong viéc phat tnéen cong ty, chiing ta
thdy ho quan tam dén yéu té con nguoi trudc tién, sau dé mai dén
chién luac. Ho tim nhang nhan viéen phit hop, dat mo nguo vao vi
tn cua minh - va tim cach di t6i. Nha quan ly méi thuong phai tiép
nhan cic nhém co san gdm nhung nhan vién bdo cao truc tiép cho
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ho. Trong nhung truong hop 46, nha quan ly phai danh gia nhan
vien that cin than, sau do c6 thé diéu chinh sir thiéu can bang va
thiéu hiéu qua bang cach sap xép lar thanh vién trong cic tiéu nhom.

Mbi kh1 ¢ thé, cac nha quan ly nén c¢6 ging can bang su khac
biét/tuong ddng giira cac thanh vien trong nhém. Ho phai tim nhimng
nguoi co kinh nghiem, chuyén mon va tac phong lam viec chuyén
nghiép, nhung cin tranh viéc chi tuyén nhimg ban sao ctia chinh ho.
Da s6 moi ngudi déu ¢6 xu hudng tu nhién la cam thdy bi thu hut
va thoai mai voi nhing nguoi tuong déi giong minh. Tuy nhién, cac
thanh vién trong nhém khong nén qua giéong nhau (vi ho sé khong
dong gop thém gid tri cho nhom), song ciing khong nén qua khac
biét (v1 ho sé khong thé hoc hdi hay lam viéc ciing nhau). Cac nhom
€0 tinh trong dong cao (vé mat gia tri, quan diém va kinh nghiém) se
dé dang han trong viéc xay dung cac méi quan heé, vi su tuong dong
120 ra su tin tudng va gitp cdc thanh vién giao tiép voi nhau dé dang
hon. Ban dau, cac nhom tuong dong sé c6 nhiéu thuan loi hon cac
nhom khac biét trong viec hop tac va lam viec cling nhau mét cach
hiéu qua. Tuy nhien, nhung nhém khac biét la1 ¢o low thé vé kinh
nghiem, chuyén mén va sy da dang vé quan diém cia moi thanh
vien. Xét vé dai han, nhiing nhom nay seé co tiém luc sang tao va kha
nang giai quyét van dé tot hon.

Cdu tric nhom. Dén giai doan nay, nha quan ly can quyét dinh
xem nhom minh sé duoc td chac va hoat dong nhu the nao, cu thé
la xdc dinh nhém sé quyét dinh nhang van dé g1, cach nhom dua ra
cac quyét dinh dé, cdc trach nhiém va vai tro duoc phan chia nhu
thé nao, nguon thong tin va cic ngudn luc khac duoc chia sé nhu thé
nao, lam thé nao dé phéi hop hoat dong ctia cac ca nhan va cac tiéu
nhom... Khi lap chuong trinh hoat dong, nha quan 1y co the lya chon
twr minh quyét dinh hay tham khéo y kién cia cac thanh vién trong
nhom. Viéc dé ra co cau quyén quyét dinh (a1 quyét dinh viec gi) la
rit quan trong, dac biét trong xu hudng phan quyén hién nay. Viéc
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phan quyeén thuong gay nhiéu khé khan cho cic nha quan ly con it
kinh nghiém, vi ho chua dd manh dan wong viéc Gy quyén. Dé viéc

phan quyeén trong nhém dat hieu qua cao, nha quan ly can trai qua

nhiéu lan thir nghiem va thuc hanh kha phuc tap. Cac nha quan ly

mai thuong cho rang phan quyen la mot dé nghi dang “tat ¢a, hoac
khong c6 g1”. Tuy nhien, phan quyén khong cé nghia la cho phép
nguo khac tic dong dén moi quyét dinh, ma chi don gian la chia se
quyen luc hay kha nang gay anh hudng. Nhirmng nha quan ly gion biéc
ro khi nac ho nén phan quyén va ho sé phan quyen nhu thé nao.
Bang dudt day sé mo ta cac phuong an ra quyét dinh.

Cac phuong dn ra quyét dinh

|

_

nhom dua ra.

dua ra dua
trén cac thong
$O Ma truong

nhém xac

dinh.

T quyet Giao pho Tham khao Tham gua
y kién
Quyét dinh Quyét dinh Quyét dinh Ca truong nhom
chido truong | dugc nhom duoc teuong | 1an cac thanh vien

nhom dua ra
vou su dong

gop Y kien cua

cac thanh vien

trong nhom.

cung ra quyét dinh
thong qua viec biéu
quyét dé dat duoc
su nhat tri. Diéu nay
c6 nghia la quyet
dinh chi duoc dua
ra khi ca thanh vién

va truong nhom déu

chu dong ung ho,
cho du do khong |
phai la lua chon dau

tién cua ho.

Ngudn. V. Vroom va P Yeton, “Ning luc lanh dao va viéc ra quyét dinh™, Picesburgh, PA:
Unwersity Press, 1973,
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Khi su phan quyén khong dugc quy dinb ré rang, cac thanh
vien trong nhom ¢6 thé cam thay khéng hai long va dan dén viéc
nhom hoat dong kém hiéu qua. Co cau phan quyén sé cung cap mot
quy trinh duoc thoa (huan tr trudc, theo do cac van dé quan trong
cua nhom se duoc ban cai va tranh luan. Cac thanh vien sé khong bi
phan tam vi lo lang a1 duoc giao quyén va ai chiu trach nhiém vé viec
gi. Ho da biét truoc rang ho sé chi gop v, tham gia hodc ¢ quyen tac
dong dén mot s6 quyet dinh nao do. Quan trong nhat 1a ca nhém
phai dat duoc thoa thuan vé nhung van dé sé can dén su quyét dinh
cia ca nhom. Thong thuong, chi nhing van dé co kha nang anh
hudng dén tdt ca moi thanh vién hay nhing van dé mang tinh chién
luoc mai can dén su quyét dinh cua ca nhom, Can luu y 1a co cau
quyen quvét dinh nén dugc dinh ky xem xét va diéu chinh.

Viec quan by nhom sé kho khan gap boi khi nhom hoat dong
tren nhiéu quoc gia hay khi dé 1a mot nhém ao. Cac cong ty dang
mo rong thi teuong ra khap thé gioi nén nha quan ly sé phai hoc cach
quan ly nhan vién ¢ rai rac tréen khap dia cau. Cac thanh vien nhom
A0 sé hiém khi hoi hop tryc tiép va moi lan gap go, he déu phai dua
ra nhang quyét dinh quan trong trong diéu kién han ché ve thoi gaan.
Do cac thanh vién nhom do song tai nhiéu mui gir khac nhau va dén
ti nhiéu nén van héa khac nhau, lar it co co hoi uép xuc dé tao su
tin tuong lan nhau, nen viec quan ly nhom ao la dac biét phuc tap
va kho khan.

Quy trinh lam viéc cua nhém

Cac nha quan ly gior khong chi quan tam dén boi canh lam
viec va thiét ké nhom, ma con phat cha y t6i quy trinh lam viéc coa
nhom. Vai tré6 ctia nguoi lanh dao khong phai la néi cho cac thanh
vien biét phai lam g1 dé hoan thanh cong viéc cia tap thé, ma ho pha
gap cac thanh vién hoc cach giam thién nhang ton that do quy trinh
mang lai, ddng thai tan dung t6i da nhung co hor ma né mang dén.
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Vay dau la nhan t6 quan trong nhat trong quy trinh lam viéc de tao
nén moj truong van hoa va dat duoc hiéu qua clia nhoém?

Tao ra mor truomg van héa cua nhom. Mot nha quan 1y ¢6 thé ho
tro quy trinh lam viéc biang cach tao nén moét moi truong van héa
rieng biét cho bo phan ma ho phu trach, noi cac thanh vién cung chia
sé nhimg niem tin ca ban va e nguyén tuan theo nhing niém tin do.
Nha quan ly phai ¢6 gang tac dong dén cac yéu 16 cau thanh cia moi
truong van héa nhém nhu quy tac, thong lé va gia tri. Nhang yéu té
nay sé quy dinh cac phan ung cua ca nhom va trd thanh nguyen tac
hanh xi cla cdc thanh vien. Cac nhom phar xay dung bo quy tac lién
quan dén:

1. Su phan phdi quyén lyc va anh hudng: Liéu nhung nguoi
lanh dao khoéng chinh thuc cta nhom ¢6 phai la thanh vién
c6 chuyen mon gioi nhat, thoi gian cong tac dai nhat va cd suc
thu hdat nhat? Co phai mot s6 tiéu nhém o6 kha nang gay anh
hudng nhiéu hon cac néu nhom khae?

2. Cac dang giao tiép trong nhom: Ai la ngudn néi nhiéu nhat? Ai
noi voi ai? Viec ngat loi duoc giai quyét nhu thé nao?

3. Nhimg chu de hop phap nao dirgc thao ludn: Lieu ca nhom
6 the thao luan vé cac van dé lién quan dén chién luoc va chién
thuat, hay nhing vin dé nay sé chi do nha quan ly giai quyét?
Liéu ¢o6 thé boc 16 cim xac? Liéu ca nhom co thé ban bac vé quy
trinh lam viec chung?

4.  Quan ly cdc mau thuan: Li¢u cic quan diém khac nhau co thé
duoc tu do phat biéu? Liéu co stic ép nao khong?

Nhimg quy tic nay c6 thé anh huéng dén tunh hiéu qua cla nhom.
Vi du, mot nhom lam viec hién qua phai danh gia ding dan mic do
dong gop chia cic thanh vién, con mot nhom ma moéi thanh vien déu
co thé tac dong dén moi van dé thi khong thé coi la nhom hiéu qua.
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Su tic dong ciia modi thanh vién trong nhom phai phan anh chinh xac
kha nang chuyén mon lien quan dén van dé do va pham w1 anh hudng
cua van de do lén ban than ho. Tuy nhien, dor khi tac dong nay bi anh
huéng bt nhimg nhan 8 khdc (c6 thé khong hop ly) nha wiee no1 nang
dai dong, tinh trang co cdu cdp bac aia 16 chug, hay tham chi la cac yeu
té nhan ching hoc nhu giéi tinh va chung 16c.

Cic quy tac va ky vong vé cach 1iing xir cia mdi thanh vién trong
nhom phai duoc xay dung ngay ur nhirng ngay dau thanh lap nhom,
Nhimng cich ung xit ddu tién thuong trd thanh chudn muc cho ca
nhém sau nay. Chang han nhimng nguoi phat biéu hang hat trong
cudc hop dau tién sé dugc xem nhu nguor dung dau khong chinh
thtic cia nhom, trong khi nhung nguon it noi sé it ¢o co hoi duac
ling nghe trong nhing cuoc thao luan sau nay. Viec nay co thé gay
ra hau qua xdu la nhing y tudng duoc lap di lap lac nhiéu Llan se de
dang duoc ca nhém chip nhan, du do chua han la y kién hay. Cac
thanh vién trong nhém thuang co xu huang chap nhan y kién cua
nhirng ngudr dén tir nhirng bo phan chuc nang cé quyén quyet dinh
cao trong 10 chuc va bo qua dé nghi cila nhang nguoi dai dién cho
bo phan chuc nang ho trg gian tiép, ngay ca khi ho cé chuyén mon
rat t8t. Va mot khi tién 1é d6 da hinh thanh thi no sé ton tai mai mai.

Nha quan ly khong thé dit ra cac quy tac, ma chi ¢6 thé tac dong
dén viéc xdy dung quy tac thong qua qua trinh thiét ké nhom, hay thong
qua cach thuc dat cac mau hinh tiéu biéu cho cac thai dé va hanh w1
mong muon. Cac nha quan ly can biét phong cach lanh dao ciia minh
o the anh hudng ra sao dén cac quy tic cia nhom: ho dang theo dudi
phong cach chi huy hay phong cach dan chu. Mét khi cac quy tac caa
nhom da hinh thanh, nha quan ly phai no luc duy tri chung bang cach
khen thuong cho nhimng hanh vi ¢6 tinh xay dung. Vi du, khi danh gia va
khen thudng ve nhing thanh tich ma nhan vién ciia ho vira granh duoc,
nha quan ly khong chi quan tam dén két qua ma con phai dé y dén bién
phadp thuc hién cong viéc dé. Liéu ho ¢é gay rac réi cho cac thanh vien
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khac va bo phan khac khong? Trén thuc té van luon ¢o nhung ké huong
loi bang moi gia, bat chap su thiét thor cia nhing ngudi xung quanh.

Rat kho thay déi cac quy tac, trir khi ¢6 nhuang su kien dac biet
(vi du nhom da dat duoc mat muc tiéu nhat dinh, phai dor pho vai
mot tinh hudng kho khan hoac dang bi can thiép tir bén ngoar...)
khién nhom phai xem xet va dréu chinh mét cach toan dién. Do do,
nha quan ly phai ¢6 ging phat trién cac quy tac nhom ngay tir nhimg
ngay dau ten, tranh dé chung ctr tiy nhien hinh thanh theo kiéu lau
dan thanh quen. Sau khi tiep nhan nhém tir nguoi tién nhiém, nha
quan 1y thuong muén ap dung ngay cac thay doi, tong khi anh ta
chua kip quan sat va phan tich day di vé mdi quan he gira mon
truong van hoa (cac quy tac, cac tiéu nhom, nhing nguoi co tiéng
noi quyét dinh trong nhom...) va hiéu qua hoat dong cia nhom. Gan
nhu chac chan 1a ho sé vdp phai sw phan khang, cha du viec thay doi
la can thiéq, Pfeffer, giao su Truong Tong hop Stanford vé khoa hoc
quan ly, da nhan xét vé tinh thé kho xa nay:

Mot truong van hoa thue chdt 1a moé hinh dién ta cich nhin
nhan vian deé, cang nhu phuong phap va ky thuat can thiét dé
gia1 quyét van dé. Mot mo hinh duoc phat trién day du, hay mot
mo1 truong van hoa lanh manh, sé chi bi thay doi khi gap kho
khan that su, bay kbt mo hinh do khéng cung cap duoc cac du
lieu hay huong den nhung phat kién mé. Cang theo nghia do,
mé hinh con mo ra mot huang maéi dé quan sat thé giéi xung
quanh, giip gridm thiéu unh bat an cho hoat dong clia nhom,
nhung no dong tho cung bé qua mot sé yéu cau co ban.

Trong moi truong kinh doanh hién dai, nha quan ly phai luon
doi mdai va thuc day cac thanh viéen trong nhom thuc hién nhang
nhiém vu ngav cang kho khan hon. Nhu vay, nha quan ly phat tao ra
mot co ché dé ca nhom ¢o thé dinh ky xem xét la1 quy trinh lam viéc.
Cac thanh vién trong nhém thuong khong y thiic ngav vé cac quy tac
cua nhom. Bang cach nang cao nhan thitc cia cac thanh vién vé bo
quy tac va thong le, cd nhom sé ¢6 diéu kién t6t hon dé diéu chinh

hanh vi nham nang cao hiéu qua hoat dong chung. Thuc té cho thay
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cac nhom (huc hién tot qui trinh tu diéu chinh thuong dat hieu qua
cao hon so voi cac nhom khong c6 co ché tu diéu chunh do. Viec
danh g1a muc d6 dong gép cia tung c¢a nhan 1a diéu khong de dang.
Viéc danh gia két qua lam viéc cua nhom Tar cang phuc tap hon. Néu
khéng co cac tin hiéu phan hoéi, ca nhom lan ca nhan déu sé gap kho
khan trong viéc hoc hoi va phat trién.

Hudn luyén nhom

Cac nha quan ly hiéu rang vai tro cia ho khong phai chi la
NgUOt glam sat, ma con la hudn luyén vien cua ¢a nhém. Nhiéu nha
quan ly ctt dinh ninh rang cac thanh vién trong nhom nghiem nhién
da biét cach lam viéc cung nhau, trong khi thuc té da chung minh
diéu nguoc lai: da s6 thanh vien khéng hé biét lam thé nao dé phéi
hop hoat dong von cac thanh vien khac. Ho ¢6 thé nam vung cac ky
nang chuyen mon cin thiét dé hoan thanh mot nhiém vu cu thé,
nhung ho khang ¢6 cac ky nang lam viéc vdi nguoi khac hay cac
hy ning giao uep noi chung. Vi vay, ho can duoc hudng dan de rd
thanh mot thanh vién hiéu qua.

Nha quan ly nén thuong xuyen phan hoéi vé quy trinh hoat dong
va két qua lam viéec cia nhom (dua trén ca ba chi tiéu vé tinh hieu qua
trong hoat dong nhom). Néu nhom dang gap khoé khan, nha quan ly
nhat thiét phai tim ra nguyén nhan va ap dung nhimg giai phap phu
hop. Ltéu do la van dé vé unh than, ky nang hay chien luoc hoat dong?
Muc tiéu ca viec nay khong chi nham xay dung va duy tri nhom, ma
con dé lién tuc nang cao hiéu qui hoat dong ca nhém do.

NHUNG NGHICH LY

Co6 thé now khang qua rang t6 chice va dreu hanh nhém la mot
gua trinh quan ly nhang nghich ly. Dé hiéu r6 hon, chung ta cing
diem lai bon mau thuan chi véu ton ta1 trong moi nhom.
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Nghich ly trong quan ly

Chap nhan nhing khac bet . . Chap nhan cac mur tiéu va
canhan phong cédch tap thé

Duy tri su ing ho . - Duy tri su dé1 diu

Tap trung vao hieu suit hoat . . Tap trung vao viéc hoc hol va
dong phat tnén

Dua vao quyén quan ly - . Dua vao quyén tu quyet cua

cac thanh vién trong nhom

Chap nhan su khac biét gitra cac ca nhan va muc tiéu,

hay dac diém chung cua ca tap thé

Hiéu qua hoat dong ciia nhom la tong hop sir dong gop cia
nhiéu ca nhan khac nhau. Dé su da dang gitta cac thanh vién co thé
troy thanh loi thé cia nhém, cac thanh vién phai duoc phép bay to
y kién rieng ve trién vong, su uu tién va phong cach lam viéc. Khi
nhirng luong y kién trdi chiéu duoc dua ra ban bac, chac chidn sé nay
sinh mau thuan gida cac thanh vién. Ma qua nhiéu mau thuan sé co
thé dan dén thai do6 an thua, thay vi su hop tac mang tinh tap thé, khi
gial quyét cic van dé chinh yéu. Day la mot nghich ly. Muc tiéu cta
nha quan ly la phai dung hoa su khac biét giga cac thanh vién, thuc
day ho theo duéi va hoan thanh muc tieu chung ctia cd nhom. Mot
nhom lam viéc hiéu qua cho phép cdc thanh vien hanh déng tu do
va thé hién su khac biet, nhung nhom van ¢6 mét chuong trinh hoat
doéng chung ma cac thanh vién phai tuan theo.

Duy tri su ung hé va d6i dau gitra cac thanh vién
Néu su da dang gita cac thanh vién duoc chdp nhan va cdc y

kién khac nhau duoc khuyén khich, nhém cung can xay dung va phat
trieén mot van hoa cha sy tin cay, an tam va ho tro lan nhau. Khi da
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xdy dung dvoc maot truong van hoa do, gitta cic thanh vién trong
nhom sé hinh thanh maéi quan hé mat thiét. Ho quan tam dén suy
nghi cua nhang nguoi khédc va luon san sang lang nghe. Ho cing san
sang chdp nhan sy chi dao cia nhing nguoi c6 kha nang chuyen
mon hay kinh nghiém lien quan dén nhiém vu duoc giao.

Tuy nhién, néu cac thanh vién qua 1ing ho lan nhau, ho sé khong
con mudn dor dau vor nhau nira. Va day la nghich ly tha hai. Trong
nhom sé xudt hien nhung quy tic dé bao ve su hai hoa va méi quan
hé than hiu cung cach suy nghi cila ca nhém, déng thoi ngan ngua
nhing suy nghi mang tinh phé phan. Cac thanh vién sé thoi khang
gop v hay chi trich quyét dinh va hanh ddng ciia nhang ngum khac,
trong khi tr nguyen gat di nhang suy nghi va cam xuc cua riéng ho,
dir do1 khi ho phar chap nhan nhung hy sinh nhét dinh. Ca nhom
sé dua ra nhung quyét dinh ma co thé mot s6 thanh vién hoan toan
khéng dong tinh, nhung voi tam ly di hoa vi quy, khong ai mudn la
ngudi tao ra mau thuan. Tinh huéng nay thuong xay ra voi nhirng
nhom duy tri thanh phan nhan si khong déi trong mot thoi gian dai.

Quan ly mau thuan la mét thach thic 16n d6i véi nha quan ly. bé
dat duoc hiéu suat cao, nhom nhit thiét phai tao diéu kién cho nhimg
mau thuan c6 tinh xiy dung va sang tao. Tuy nhién, rdt khé dé dong
khung nhang mau thuan do wrong gidi han cong viéc thuan wiy, khong
dé chung bi chi phéi bdi tinh cam ca nhan. Ngay ca nhimg nha quan ly
giau kinh nghiém ciing gap kho khan va do1 khi khong muén béc lo y
kién trung thuc vé nhing van de dang duoc ban bac. Cac nha quan ly
mo&i phai nhan bao cao tu nhimg nhan vien nhiéu kinh aghiém va tham
nién hon c6 thé cam thay thién thoai mar truoc nhitng cuoc tranh luan
€6 nguy ¢o nay sinh mau thuan. Nhung mot cudc tro chuyen cdi mo
giira cac thanh vién van cac quan diém khac nhau cing nhung cau hai
thang than c6 thé dua dén nhing quyét dinh mang tinh dot pha. Dang
mau thuan nay - duoc biét dén nhu 1a mau thudn vi cong viée, bai né
lien quan dén hoat dong clia ca nhém - la rdt can thiét nho tinh xay
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dung cao. Tuy nhien, khong phai ltic nao mau thuan cing ¢6 tinh xay
dung, Su bat dong quan diém c¢o thé lam xau di méi quan hé gira cac
thanh vién va 1ao ra tam trang nang né, cing thang trong tap thé. Nhung
mau thuan ca nhan hay mau thuan vé tinh cam nhu vay sé kéo giam
hiéu qua hoat dong cia nhom, ban vi chiing ¢6 thé khién cac thanh vién
lao vao nhing cudc cai va nay lua chi dé bao veé cdi 161 cia moéi nguoi.
Hau qua la chung tao nén vong ludn quin va cac thanh vién sé co xu
huéng danh gia tiéu cuc ve dong co ciing nhu nang luc cla cac thanh
vién khac.

Cac nhom lam viec hiéu qua sé khuyén khich nhirng mau thuan
c6 101 cho cong viec, dong thoi giam thiéu nhung mau thuan tiéu cuc
mang tinh ca nhan. N6i nhu tniét gia nguér Scotland thé ky 18, Dawvd
Hume, thi “su that chi ra doi tor nhimg cuéc tranh cai giga nhing
nguo1 ban”. Tim ra su that theo cach nay khong don gian vi nhing
moi quan tam khac nhau, ca nhan thic lan vo thac, ma moéi thanh
vien mang dén cudc thao luan. Cac thanh vien thuong ban khoan vdi
ba cau hoi: Liéu to1 co duoc chdp nhan khong? 1ieu to1 ¢o gia tri gi?
Liéu toi co gay duoc anh huang nao khong? Moi thanh vien tu tim
cau tra o1 trong qua trinh giao t1ép vdi ca nhom, dong thoi danh gia
mau thuan dua trén quan diém cd nhan. Mot trong nhing loi ich lon
nhat ma viec hop tac tap thé mang lai la su da dang vé quan diém
trong khi giai quyét mot nhiém vu cu (hé. Nén mau thuan la van dé
cua nhom (thién nhang mau thuan cong viéc hay thua nhang mau
thuan ca nhan) thi co thé khong phii quan diém nao cung duoc xét
dén, do cdc thanh vien trong nhom khong muén chia sé nhing thong
tin mang tinh nhay cam, cang nhu khong san sang chi ra nhang diém
bat hop ly trong quan diém c1a nhung nguoi khic.

Mot khi nhung mau thuan cd nhan da xudt hién, nha quan ly
khong duogc ¢o unh lang tranh dé ching tr mat di hay bé mac coi
nhu khéng biét. Tuy nhiéu nhom da quy dinh rang cac thanh vién
chi duoc boc 16 nhimng suy nghi tich cyuc, nhung cam xtic tiéu cuc,
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néu ton tai thi som hay muoén cung sé boc 6. Néu mét thanh vién
da noi cau vi 1ai phadt biéu caa ai do trong cuoc hop, anh ta ¢6 thé se
tra miéng bang cach phan déi hay chi trich y kién cia nguéi nay, bat
chdp y kién d6 dung hay sai. Cach lam nay thuong dugc che day duoi
nhiéu vo boc khéac nhau va rat hiém khi nguai ta dé bi phat hién rang
minh dang hanh dong vo ly. Khi cic thanh vien chi tim cach thuc
hiéen ké hoach cia riéng ho hay tim cach gia taing quyén luc va cung
ca vi tri trong nhom, cac cude hop dé giai quyét van dé co nguy co
bién thanh nhimng cuéc dau khiu ma cac d6i tha thueang tim cach bat
bé nhau tung cau ch, thay vi tim hiéu ban chit van dé. Nguyen tac
hanh xur la nha quan ly phai canh cdo ngay nhimg hanh vi kiéu nhu
vay, cang sdm cang 16t. Nhom sé khong thé ban bac hay thao luan
bdt cu van dé gi khi tam trang gian dir va chan nan cua cac thanh vién
cuiram y, kéo dat.

Tap trung vao két qua hoat dong va qua trinh phit trién

Nghich ly thit ba la nha quan ly phai cung Iuic 1ap trung vao ket
qua lam viéc va vao qua tnnh phat trién. Vira dat két qua tét hién taj,
lai vira quan tam dung muc dén viec car tién sang tao cho tuong lai
la nhiém vu khong dé dang va la ap luc lén ma cac nha quan ly phai
déi mat. Nhiéu kh1 nhom phai can nhic gitra viec dua ra mot quyét
dinh dut khoat hay si1 dung no nhu mot co hot thar nghiém. Sai lam
phai duoc xem nhu mét co hér hoc hoi, chu khong phai 1a ly do dé
trung phat, néu ngudi quan ly muén khuyén khich cac thanh viéen
chdp nhan mao hiém va sang tao trong cong viéc.

Nhom la mét dién dan quan trong dé kiém tra va phdt trién
kha nang lanh dao - quan ly chung cua méi thanh vién. Khi tiép
nhan mo6t nhém gom cac nhan vién con it kinh nghiém, nha quan ly
khong nén tu dua ra loi giai cho nhang van dé ma ho da trao quyén
giai quyét cho nhan vién. Thay vao do, ho phai danh thai gian cho
cac cuoc hop nhom dé cung nhau um hudng gidi quyét i tu cho
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moi van deé va khuyeén khich cac thanh vien dua ra y kién ddnh gia.
Tuy thanh vién ¢6 chuyén mon phiu hop nhat var nhiém vu duoc
giao thuong co cdch xi1 ly van de hop ly nhar, song doi khi chiing ta
van ¢6 thé thu duoc két qua tich cuc néu giao viéc dé cho mot nguoi
khac dang can phat tmén chuyén mon. Viéc cac thanh vién phai lap
di lap lai moét s6 viec nhat dinh co thé gay nen cam giac nham chan
va lam giam su thoa man trong cong viéc, khién ho khong con muén
gan bo voil cong ty. Mot cong ty trong linh vuc dich vu da phdt hién
ra rang rat nhieu nhan vién tai nang da bo di chi vi ly do ho khong
duac phép tham gia vao nhung linh viuc maéi mé hon. Vi gram doc
diéu hanh mai da han ché su diéu chuyen cong viec cua nhan vién
vi muén khach hang yén tam khi luén dugc mot so nhan viéen quen
thuoc phuc vu. Nhung vi chi quan tam dén két qua hién tai ma vi
gidm doc nay da danh mit nhirng nhan vién tat nang va cuéi cung la
quan hé vér khach hang cang bj anh huong xau.

Dua vao quyén quan ly va su tu quyét cua thanh vién

Nghich ly thu tu la phai dat duoc su can bang gitra quyven luc
cua nguoi lanh dao vai su tu quyét va tu chu cla nhom. Trao quyén
khong c6 nghia la trudng nhém phai tir bé quyén kiém sodt. Céc
thanh vién cang duoc trao nhiéu quyen tu cha th1 viec ho cam ket
tuan theo chuong trinh chung (chang han nhu co ché kiém soat) lai
cang quan trong. Cac nhém hiéu qua hon 16 ra kha linh hoat trong
viéc can bang quyén luc gira truong nhom va nhém, va ho luén tim
duoc nhing cach phan quyén phit hop nhét véi timg van dé cu thé.
Trong cac nhom hoat dong tét, cac thanh vién luén tin cay va tin
nhiem ldn nhau, con cac nha quan ly co quyen quyét dinh van dé ma
khong can giai thich hay bien ho. Nguac 1ai, & cic nhom kém hiéu
qua, cic thanh vién it tin cay nhau va ho sé chit vin ngay ca nhing
dé nghi vo thudng vo phat nhit ma nha quan ly duva ra.
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NGHICH LY TAO NEN PHONG CACH

Pay co thé duoc xem la bén dic diém trong phong cach lam viec
cua mot nha quan ly. Cac nha quan ly thuong thdy thoai mai nhat
khi Jam viéc theo cach cia minh. Vi phong cach quan ly anh hudng
den van hoa, quy trinh va hiéu qua cia nhom nen cac nha quan ly
phai hiéu 16 phong cach cita minh. Ho ¢an luu y dén cam nhan cua
cac thanh vién trong nhoém vé phong cach quan ly ma ho ap dung.
Cac nha quan ly can dac biét quan tam dén nhiung hé qua vo tinh
do phong cach cua ho gay ra. Vi du mot nha quan ly khuyén khich
canh tranh lanh manh gitra cdc thanh vién nham nang cao hieu qua.
Hieu qua dung la duoc nang cao, nhung nha quan ly chot nhan ra
rang nhom dang tré nén huong noi. Cac thanh vién c6 xu hudng chu
y hon t0i nhuang van deé néi bo. Nha quan ly cing nhan thiy su hinh
thanh be phai khi moi nguoi xay dung cac lién minh dé bao vé “lanh
dia” neng ciia minh. Cac trudng nhom hiéu qua 1a nhang nha quan
Iy nang dong va c6 kha nang thich ung voi nhirng yeu ciu dac biét
cva hoan canh, biét déng cam vdi nguoi khac va dim nghi dam lam,
Nhing nang luc nay duoc nha quan ly tich lay qua kinh nghiem, tic
)a qua tinnh trai nghiém, thuc hanh, danh gia va phan hoi.
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Cz’tc nha quan ly tai gio1 nhat bao gio cing la nhung nguoi co
thien huong hoc hér va san sang tu diéu chinh ban than. Quan ly la
cong viec kho khan, ngay ca nhung ngudi co nang khiéu nhat cang
phai hoc héi va né luc suot doi. Gassner, ciru gram doc diéu hanh cuaa
BMG International, da nhan xét: “Khi ban thanh cong ciing 1a luc ban
phat hién ra ring nhimg dieu ban biét van la chua du”. Duo day la
vi du vé moét nha quan ly chudn bi co su thay déi 16n lao vé cong viéec
chi bon nam sau khi lan dau tién tré thanh nha quan ly. Co ké vé viéec
chudn bi tiép nhan vi tri pho chu tich phu trach tiép thy cua mot hang
lon chuyen cung cap do6 dung vian phong trén toan quéc:

‘l'oi khong phai 1a mot vi du dién hinh vé cach thuc quan ty
nghé nghiep. 161 chi sin sang dén lay mot sé co hoi mai. Toi da
nhan nhing gt ma nguo khic c6 the cho [a ni ro nghé nghiép,
va rit may la téi da vuot qua moi trd ngat... 161 da khang dinh
minh trong mot so linh vuc chuyen mon khac nhau va o1 da
dem nhumng kinh nghiém phong phii cong vai von kien thie
cua minh vao mét moi truong ap luc cao, noi toi phai hoc cach
lam viéc vor cac cap cao nhdt cla td chic va voi pham vi tong
lon hon.



310 - Breonusne AL

Nha quan ly nay da qua khiém tén. C6 dung la mot hinh mau
ttéu bieu vé cach quan ly nghé nghiép dé viron lén nhung vi tri quan
ly quan trong hon. Tir cau chuyén nay, chiing ta thdy sur nghiep lanh
dao 1a mot hanh trinh thi vi, nhung day cam go vdi qua triinh phat
trién ban than nhiéu gian khd.

Co6 ay da lap nhieu thanh tich véi céc nhiem vu kho khan tai
nhienu bé phan chuyén mon khac nhau. Khdt dau la mét giam doc
khu vure ta1 New England, nha quan Iy nay chiu trach nhiem ve doanh
thu cba 50 clra hang. Sau khi t6 chire mét nhom, trong do moi thanh
vien phai bao cdo truc tiép cho c6, nha quan ly nay da lap ra cac tiéu
chuin hoat dong cho ctra hang, xdy dung cic chuong tinh dao tao
va théi vao mot ludng khong khi moi. Nho thanh cong nay ma chi
sau hai nam, c6 ay da duoc giao hai nhiém vu khé khan hon. Dau
tién, c6 ay trd thanh gidm déc bdn hang cta 150 cita hang o phan
bo Pong nudc My, va chi mot nam sau, ¢6 da duoc thang tien thanh
pho chu tich va quan ly mua ban toan viing vé cung cip do noi that
va trang tri. Luc do, ¢6 tiép nhan mot nhém gom 12 nguoi va chiu ap
tuc vé con so 350 triéu dé-la doanh thu trong khu vize mua ban cham
chap, é am va kha nang sinh loi tnec tiép ctia sAn pham kha thap. Nha
quan ly nay va nhom ciia minh da dat doanh thu cho 75% mat hang,
1ang gdp ba doanh s6. Ré1 ¢6 trd lai linh vuce tiép thi vor tu cach la
pho chu tich cap cao phu trach tiép thi ban 1¢é va kinh doanh nho. Ba
nam sat, ¢6 duoc ba nhiém lam chd tuch phu trach throng mai dien
nr cua cong ty - mot linh vuc <o tinh chién luoc dot vor thanh cong
trong tuong lai cua cong ty.

Cau chuyén ciia nha quan ly nay cho chung ta thay mot diéu la bén
canh kha nang hoc hoi, nha quan Iy con phai vuot qua ban thich thuec:
lua chon vi tri phut hop; ¢6 diém xudt phat dung; chap nhan lam nhiéu
nhiém vu khac nhau; va xay dung mang Juéi cac méi quan hé phat wrién.
Muon thang tién trong sudt su nghiep, mor nguor déu phai tu hor: “1os
da san sang dé quan ly va lanh dao chua?”.
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CHUNG TA HOC QUAN LY VA LANH DAO NHU
THE NAO?

Mac du mot s6 t6 chat lanh dao 1a bam sinh hoac hinh thanh tu
trirde khi lam wviéc (su chinh tnue, long quyét tam, dong co lam lanh
dao...), nhung phan 16n nhimg t6 chat lanh dao khac déu do hoc héi
ma co. Ban dau, nguo ta hoc quan ly tir chuee té lam viéc thong qua qua
trinh thuc hanh, quan sat va tuong tic vor nhimg nguoi khéc. Ban chat
cuiia su phdt trién 1a da dang va phirc tap ma Warren Bennis da két luan
rang do la “nhing lan thit l(ra” dé trui réen nén mot nha lanh dao. Mac
du vay, con ngudi khong phai luc nao cing nén hoc hoi tir kinh nghiém,
b trong cudc séng mot ca nhan lai ¢6 vo s6 kinh nghiem vo bo vén
khong can ghi nho. Cac nha lanh dao can phan tch va tdng hop cac su
kien dé nit ra cac bai hoc kinh nghiém hiru ich. Ho cang phai thuong
xuyen t nhin lai minh, xem xét no1 tam nham thu thap cic y kién danh
gid, phan tich hanh w1, thai do va nhumg gia tri cia ban than. Do qui
nhiéu nha quan ly thira nhan rang ho kho gitr duoc tinh khach quan khi
danh gia ban than, cac cong ty da de ra nhang co ché nham tanh cho
moi nguc danh gia qua khiem t6n vé minh. Cac nha quan ly cang thu
thap duoc nhimg danh gia cong bang th1 nhung nhan dinh cia ho sé
cang ro rang va chinh xac.

Con nguc gan nhu khong thé tén bod néu ho chi c6 mét minh.
Vay thi dé uén bo va phat trién, cac ca nhan can tim kiém su tro giip
tr bén ngoat, cu thé la danh thoi gian va cong suc dé xay dung mang
ludt cac mdi quan hé cé tinh phat trién (véi cip trén va dong su,
trong va ngoai to chic). Ti nhing méi quan hé nay, cic nha quan ly
tiém nang co thé hoc hér nhanh hon 1w chinh nhang kinh nghiem
cta minh théng qua su gop v, phan hoéi va ca su ho tro vé tinh cam
hay tinh than. Nhirng méd1 quan hé nay chi c6 ich néu cac nha quan
ly sdn sang chap nhan mot s6 i ro, khong ngai dé 16 nhuoc diém va

c6i ma vai nhung phé phin ¢6 tinh xay dung.
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Chon lua vi tri phu hop

Su nghiéep quan ly cua mot nguoi bat dau bang viéc Iua chon
nhung vi tri phit hop. Cac nha quan-ly nén xem xét hai nhan t6 khi
phai quyet dinh nén theo duéi co hodi nghé nghiép nao: Con nguon
ho ¢6 phut hop vor vi tri (va véi 16 chic) do khong? Lién ¢o su tuong
thich gitta con nguot ho va con ngudi ma ho muén o thanh khong?
N6 cach khadc, vi tri do ¢o thé 1ao ra nhung dang co hai hoc hot nao?
Khi su phit hop dat muac do hoan hao, nghia la nha quan ly co day
du nhimng t6 chat va nang luc can thiét (cic gia tri cd nhan phi hop
vo1 van hda to chitc) dé thuc hién cong viéc, nha quan ly seé dé dang
hon thich nghi véi1 vi trd mai va nhanh chdng gop suc cho hoat dong
cda to chiec.

Du sao aing phai thira nhan ring “su phi hop” 1a mét khai
ntém nang tinh chu quan nén co le vi thé ma phu nar va nhirng nguoi
thuéc cac cong dong thiéu sé thuong thua thiét. Ly do 1a nhitng nguoi
khac cam thdy ho khong phii hop. Trong truémg hop nay, cach dor
pho pho bién la nguoi ta sé che gidu ban chat hay suy nghi that su cua
minh, cho dén kht ho budc duoc mot chan qua ngudng cra. Day la
mot thu thuat nguy hiém. Néu nhing gia wri ca nhan khong phu hop
voi gid trt cia to chuc, ca hai phia ¢6 thé phar can dén nhung bien
phdp dung hoa nao do, néu “nha lanh dao uy 1in” khong muén phai
s6ng vai lop vo boc gla tao. Ma day la dieu hét sic kho khan.

Nhimg nhiém vu phi hop nhat la nhing nhiém vu ma trong
dé, su phi hop la chua hoan hao: do la mét nhiem vu phat trién
(dé thiic day ta1 nang, chu khong phai gia tri). Nhiung nhiem vu nay
mang tinh ra1 ro hon, boy cac nha lanh dao thadong mac nhung sai
lam c6 the keéo lui su t1én bo nghé nghiép cua ho, hoac tic dong tieu
cuc dén hoat dong ctia 16 chuic. Thé nhung do lai la nhirng nhiém vu
giup cac nha lanh dao tich lay kién thuc, ky nang, quan diém va cach
danh gia van de theo kiéu moi.
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Moi nguoi nén tim kiém nhirng cong viéc ma ho co thé su dung
su phu hop ban dau deé thiét lap chu ky thanh cong co tinh cing co,
gua do thu hut cac ngudn quyen luc can thiét nham dat hiéu qua va
thanh céng cao hon; nén theo duoi nhing vi tri ¢6 thé phat huy téi
da nhing diém manh ca ho, trong khi nhing nhuoc diem chinh sé
khong tao ra nhing trd ngai nghiém trong, va nhing gia tr1 cot o1
cia ho phut hop véi nhimg gia tri cda 18 chuae. C6 thé noi, muc do
cang thang khang qua nhiéu va rii ro cung khong qua lon. Do i ro
can phai tuong xung vdi nang luc xa ly cua ¢a nhan (vi loi ich ctta ca
16 chuc 1an ca nhan). Nai chung, ri ro dugc xem 1a qua lon néu nha
quan ly phai mat hon sau thang dé vuot qua va dat dugce nhirng két
qua htru ich déi voi mot cong viéc cu thé.

Mor nguan cing nén thit suc trong nhiéu moi truong khac nhau.
Day chinh la kinh nghiém ctia nha quan ly ma chung ta vira dé cap.
Cd da luan chuyén qua nhieu phong ban vai nhiéu chue nang khac
nhau nhu diéu phéi, kinh doanh, mua ban, tiép thi... Nhing nguoi
¢6 thé phdt huy uu diém va phat trién tit ca cac ky nang thuong tién
bo nhanh hon, bdi vi ho da ¢6 cdc nang hue can thiét dé dap ung
nhirng doi hé luén thay dai cira cong viée. Trén thuc (€ da ca nhimg
nha quan ly tuy co6 nhieu ném nang nhing van bi chéch buong. Dac
diem chung cia ho 1a nhung wu diém ban diu (phong ciach thuc
hanh hay trinh d6 chuyén mén) lai tro thanh nhirng sa1 lam tai hai,
nghia la khi phai déi mat véi nhirng thach thac moi, cic nha quan
ly nay van tiép tuc lam theo cich quen thuoc truoc day, ngay ca khu
chung khong con phit hop niura. Ho khong thé hoac khong sin sang
phat trién cac ky nang bo sung khac.

Dé phat tnién tai nang lanh dao, cic ca nhan doi khi phai trd gia
dé fim kiém nhimg nhiém vu phat trién moi mé va thach thuc hon, vi
du nhu gisi thieu mot san pham hay mot hé théng cang nghé thong tin
mai, thar stic song cho mot mdng kinh doanh da bao hoa, bay lap moét
cong tv con trong thi trrang quoc té... Nhung dang nhiém vy nay doi hoi
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cac ca nhan phai biét dinh hurang, truyen dat dinh hudng dé (tam nhin
va chién luoc) dén cac c6 dong khac nhau, dong thoi tim cach khuyén
khich c6 dong thuc hién chién luoc va tim nhin d6. Su thay doi cang ¢6
tinh cdch mang, chu khong phai tién héa, hiéu qua hoc héi cang cao.

Cit canh tir diem khoi dau dung

Khi lua chon mot vi tri, cac nha quan ly can hiéu ro diém manh,
diem yéu, dong co va nhung gia tri ctia ban than nham xac dinh muc
do6 dung hoa can thiét gitra su phu hop va co hoi hoc hoi. Tuy nhién,
cac ca nhan thuong chi biét ho la ai va ho muén tré thanh ngudi nhu
thé nao. Khi tich lay duoc nhiéu kinh nghiém, ho mdi c6 co hoi lua
chon va kiém tra nhung lua chon do, mai bat dau xac dinh duoc ho
cé kha nang trong viéc gi va cdi gi 1a quan trong voi ho.

Nhung nguoi nhu vay nhan thirc kha mo hé vé kha nang, dong
luc va gia 1n ciia minh. Ho thuong ¢6 su khoi dau t6i té do hra chon
nhung cong viec va 16 chire khong phit hop voi kha nang, dong co va
gia tri cua ho. Bon khong biét ro minh la ai va loai hinh céng viéc nao
thich hop nhdt, nén ho dé b1 cam doé boi tién bac hay danh tiéng ma
cong viec do mang lai. Mot s6 nguon dinh nghia co hor tét la nhang
co héi pho bién xung quanh ma ho tu tim duoc. Két cuc 1a ho chon
cong viec vi day la nhiung lua chon pho bién, chi khong phai vi ho
bi hap dan bd1 nhimng ngudr ho sé lam viéc cung, hay boi cac san
pham, dich vu ma ho sé phat trién. Chi moét sé it td ra quan tam dac
biet 1o nhung thach thuc cla viéc xay dung cac méi quan hé co tinh
phat trién va muc do thodr mai chia ho vdi cac dong nghiép tuong lai.

Co nhdng nguon lua chon cong viéc o tinh thich thuc cao, trong
khi chua nhan thice day dd vé diem manh diém yéu cia minh, va thé
1a ho tr dua minh vao nhung tinh hudng khé khan vuot qua kha nang
gai quyet. Chang han, nhang ngudi méi t6t nghiep MBA - nhang ngusi
trudc day chua wing co cip duai - nhan cong viéc tuong déi nang trach
nhiém vé quan ly con nguot, ma khong y thic hét mii ro ciia lua chon
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d6. Nhimg nguoi vira hoan thanh khoa boi duong truong nghiép vu
phai than trong vadi cong viéc trong cac moi truong ¢é tinh canh tranh
quyén luc cao, noi chi cé nhung nguoi that su ¢d ky nang xur ly cac moi
quan hé cong viéc phiic tap moi co thé thanh cong.

Khi can nhac vé su nghiép quan ly, moi nguoi can tu dat cau hoi
dé xac dinh loai cong viéc ma ho cam thdy thd vi va phit hop nhat.
Vi du:

e Toi c6 thich cong viéc tap thé khong?

® 161 ¢6 xu huong trd thanh ngudi lanh dao cda nhéom, noi toi ¢6
thé tim thay chinh minh khong?

e  Toidabao gio tu nguyen huong dan va huan luyén ngudi khac chua?
s Toi c6 hing thu trudc nhung van deé gai goc, phuc tap khong?

e Toi ¢6 thé chiu duoc ap luc (lam thém gio, nhirng cudc tranh
luan ca nhan cang thang...) khong?

Néu khong thé tra 16i ¢6 cho phan 16n nhiing cau hoi nay, ¢o thé
ho khong di cac té chat, tinh cach hay dong co can thiét dé trg thanh
mot nha quan ly hiéeu qua.

Néu chon duoc moét vi tri phit hop, ho sé bién nhirng tiém luc
chung cia minh thanh kha nang chuyén mon phu hop véi t6 chuc
va yéu cau cong viéc, phat trién cac méi quan hé va dong gop vao
hoat dong clia 16 chitc ¢ mitc do nhat dinh. Khi ho bat dau 6 déng
gop cho 18 chuc (tuy ban dau con han ché), thanh tich va uy tin ctia
ho ciing bat dau tang lén. Nhung nguoi khac bit dau tim dén ho va
mong muodn duoc lam viéc vdi ho hon, nghia la mang luéi quan hé
ctia ho sé ngay cang duoc mo rong. Mot s6 cap trén sé san sang huong
dan ho, thay ho chdap nhan rai ro va tién ¢t ho vao cac nhiém vu phat
trién hon. Nho do, ho phat trién kha nang chuyén mon va cic maoi
quan he, va c6 co hoi dong gép nhiéu hon vao cac muc tiéu quan
trong cua to chuc.
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Chu ky thanh cong nay c6 kha nang tu aing ¢6, bang thanh
tich va uy tin cang lién tuc duoc néi dai. Khi da c6 nhiéu quyén luc
va tao lap dugc mé1 quan heé voi nhiéu nguoi hon, ho sé dung ¢ vi
tri trung tam trong mang ludi cac méi quan hé ma nho dé ho lai
co thém quyén luc va thu nhap. Khi bat dau thang tién, ho ¢6 thém
nhiéu quyén luc chinh thuc hon va ¢6 diéu kién aing c¢6 quyén luc
cia minh hon (xem bang).

Co hoi thang tién va diéu kién cang c6 quyén luc

. Co héi hoc haéi —
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Chon nhuang nhiém vu phat trién

Nhiem vu phiit trién duoc hiéu 1a nhirng nhiern vu di kem theo
quyen luc diang ké. Thong qua nhang vin dé hay dir an lién quan mat
thiét dén hieu qua ctia 16 chuc, cac ca nhan co thé tich lay duoc ky
nang chuyén mon can thiet cho cac muc tiéu cda té chitc. Tuy nhién,
chi dong gop vao muc tieu chung cda to chuc thoi la chua da. Dé gat
hai thanh qua tir su thanh cong do thi hiéu qua lam viéc ¢ca nhan phai
duoc nhing nguos khac biét dén. Nhiang nguoi c6 quyén luc trong té
chuc thuong nhanh chong nhan ra nhiang nhiém vu co y nghia chién
ltrac, vi thé, nhang nguoi dang lam cac nhiém vu ¢6 do hién quan cao
se dé dang gianh duoc phan thuéng cua té chuc (nhung nhiem vy
dang mo udc khac, taing luong, thang tién...). Ho duoc tu chu phat
trién va thé hién sing kién, hay néi cich khdc la vach phuong huong
dé t6 chuc (hoac mot bo phan cu thé) di theo. Nhing nang luc dac
biet nay g vai tro thiét yéu trong cdc té chirc hién nay, trong diéu
kien phai lién tuc thich ngh vén nhing bat an mon.

Nhang ca nhan hiéu qua va thanh céng nhat khong bao gio
khoanh tay cho dot nhiéem vu dén var minh, ma ho c¢ha dong theo
dudi va tao ra chung. Ho dau tu nhung quyén luc ho co var hy vong
tha vé loi nhuan, Néu tham vong ciia mot nha quan ly la phat trién
nhimg nang luc 1anh dao cta minh, dac biét Ia nang luc dinh hudng,
ho nén tim kiém nhing vi tri co tinh tu cha cao, hoac tim dén dau
quan cho nhing vi sép biét cach phan quyen cho nguoi khac. Tat
nhién, su tr chu thuong dong hanh véi su phuc tap, ap luc va kha
nang that bax.

Cic nha quan ly cap cao trién vong biét tap trung vao nhirng
nhan 16 ding dan cia qud uinh phat men nghé nghiep, tic 1a ca
khia canh htu hinh (co hoi thang tién va tang luong) lan vo hinh
cua chuc vy (mitrc do dugc giao pho nhung nhiém vu phat trién co
tinh thu thach hon). Nhang nguoi hai long nhat voi nghé nghiép
caa minh luon khao khat tién dén truc quyen luc cta cong ty. Néu
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duoc moi vao vi tri gan trung tam, ho khong bao gio né tranh chuc
vu, luong bong va cac doi hoi di kem khac. Ho cing thoai mdi chip
nhan sy “kiém tra nhanh” ctia 18 chuc truce khi ho sdn sang cho cong
viéc mo1. Ho khong nén nong dét chay giar doan, vi ho khong muén
b6 16 nhang kién thue, ky niang va ca nhing co hoét ¢6 thé hé tro ho
trong cong viec sau nay.

Mot s6 nguai so sdanh su nghiép nhu chiéc thang, nhung nhiéu
nguoi la1 cho rang day la su so sanh khap khiéng. “Thang su nghiép?
bieu g1 khién ban nghi rang mot viéc trong cudc do1 déu 16 rang ranh
mach nhu thé?” - mot vi sép da tra 161 nhu vay khi duoc hoi vé cac nac
thang su nghiép. Nhirng ngud ¢6 thé quan ly su nghiép cGa minh
hieu qua nhat la nhang nguor biét tiép can su viéc mot cich chién
[wroc, nghia la ho biét minh dang o dau va muén d dén dau. Ho dat
ra cic muc tiéu, dinh ky danh gid va xem xét lai cac muc tiéu d4; ho
lxén 1mic ra quét moi truong dé tim kiém nhing gi t6 chiic can va qua
do suy ra ho nén phat trién nhung kién thuc va ky nang nao. Thay
Vi 1ap trung toan luc chi dé théa man nhimng tham vong ca nhan, ho
san sang chdp nhan nhung rus ro can thiét va don lay cac nhiem vu
ma & do6 ho ¢o theé hoc hdr va dong gép cho cdc muc aéu ldn hon cia
16 chuc.

Nhimg nha quan ly ¢o suy nghi chien luoc vé su nghiéep co thé
chon cach di chuyén theo chiéu ngang, thay vi chiéu doc trong (o
chuc, néu ho tin rang lam nhu vay sé giup ho mo rong cic ky nang
va khien ho dong gép nhiéu hon cho to chuc. Day la nguoi san sang
chdp nhan nhing rnn ro ¢6 thé du doan duoc. Vi du, ho sé chuyén tir
vi tri quan ly bo phan, noi ho da phu trich va 1a noi ma cac thanh
qua cua ho da duoc ghi nhan, xudong lam mét nhan vién binh thuong
tai noi co thé giap ho phat trién kha nang gay anh hudng khi ho
khang co quyeén luc chinh thic, dong thoi tao dung mang luoi quan
heé phong phu hon, hoac ho 1 nguyén nhan nhiém vu & nudc ngoai
(nhu ho tro gidi thiéu mét san pham vao mét thi truong mé). Trong
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béi canh toan cau hoa ctiia nén kinh t€, nhimg nhiém vu dé tao ra rat
nhieu co hoi tich lay chuyén mén va kéo dai bang thanh tich trong
nhing linh vuc dang ngay cang c6 v nghia d6i von t6 chuc, cang nhu
mo ra nhitng co hoi dac biet t6t dé cac ca nhan phat trién cic kv nang
lanh dao then chét nhu chdap nhan mii ro, xir ly cac dir lieu chua ro
rang, gia tang kha ning thau hiéu nhimg nhom nguoi khiac nhau. Bal
lai, nha quan ly phai vuot qua nhirng 116 ngai trudc mat nhu phat
tnén nghiép vu madi ve chuyen mon hay thi truang, hoc mot ngon
ngu moi, hay hoc cich giao uép vor nhung ngudi tr cic nén van hoa
khdc. Ngoat ra, ludn ton tai nguy co “xa mat cich long”, néu nha
quan ly phu traich mo6t nhom ao.

Xay dung mot mang ludi cic méi quan hé phat trién

Viéc danh thai gian va cong sic dé cing ¢6 va phat trién mang
lual quan hé khong chi giap cac nha quan ly méi giai quyét nhing
nhiem vu phat trién, ma con giup ho kiém soat ri ro & kem véi
nhang nhiém vu do.

Thay vi tim kiém mét “ngudai hudng dan hoan hao” nhu nhiéu
nguoi van 1am, nhimg nguoi thanh cong nhét trong viéc kiém soat
nghé nghiép thuong nuoi duong cic méi quan hé phat trién da dang
va phong phu nham xay dung mét “ban gidm doéc cvia ca nhan” (bao
goém nguor hudng dan, nguoi bao tro, ngudi bao vé, mau than tuong,
nha trvan...). Tuy theo tAm quan trong cia mé1 quan hé va dua weén
doi hor cila cong viec, ciing nhu nhu cdu phat trién cia minh ma
ho danh cho tilng mé1 quan hé mot luong thor gian nhat dinh. Ho
khong giao t1ep theo thor quen hoac chi tro chuyéen vér nguoi ma ho
cAm thay thoa) mai nhdt. Ho nhan ra va ndm bat cac co hoi de xay
dung cac maéi quan hé mai. Chang han, ho quyét dinh tham gia mt
nhom du an dic biét du phar nhan them rat nhiéu trach nhiém, baoi
vi day la dip may huém co dé gap go cap trén va dong su tir nhung bo
phan chuyen moén khac. Nhimg cudc gap g& nhu vay ¢6 thé dua dén
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nhirng maot quan hé ¢6 tinh phat trién, con nhing cong viec mdi sé
tao ra co hoi trau do1 kha nang lam viéc phor hop vai thieu bo phian
khac. Pay la mot trong nhung kv nang [anh dao quan trong nhat.

Ngoai ra, thay vi tran trd xem ai sé 1a “nguoi huong dan giol”,
cac nha quan ly nen chu trong dén wiec trd thanh mot “ngudi duoc
bdo tro hoan han” dé thu hiit nhirng nguéi khac lam viéc véi minh.
Ho nhan ra rang cic mér quan hé trong hd can co su dau tu va co
nhing i ro dang ké cho ca har bén. Ho chia sé trach nhiem voi
nguoi huong dan nham dam bao rang mét quan he doé co loi cho ca
hai ben.

bé giai thich khai niem “nguoi duoc bao tro hoan hao”, 16i sé
ké cau chuyén vé mot nha quan ly mai trong qua trnh phat trién
khong may de chiu tir mét nhan vién ciia chuong trinh tro glup nguoi
lao dong. Co da khong ngung hoc héy, ren luyén ban than va luény
thiurc rang minh can hoc hoi tr nhiang nguoi khac.

Ong dy la mot nguc phi thudng. Néu t6i can not chuyén véi 6ng
vé van dé gi do, 6ng sé dé nghi toi ghé qua van phong 6ng vao
cudt ngay. Chung toi gap nhau trong khoang 15 dén 20 phut, sau
d6 moy nguoi cing dan dan tap tnung vao van phong ciia ong ay
dé thao Juan vé cic vdn dé cla cong ty, cic chinh sach dang du
thao, hay cac du an dang trién khai. Tér - mot sinh vién vira mo
Ta truong - ¢6 thé ngd1 trong van phong ciing voi mot giam déc
ky ciru. Lan dau tién trong doi, 16i di thong minh dé gia um lang
nén ho khong nhan ra sy c6 mac cua tai. Sau nay, 16i thuong dugc
tham gia vao ¢ac du an quan trong ciaa cang ty. Khang pha a1 cing,
ung ho cich lam cia 6ng. Nhung ong ay da tirng budc dua ching
161 vao mang luci cac méi quan heé vén nhiéu nha lanh dao va quan
ly ctia cong ty, dong thoi giip chiing toi hiéu biét sau sac hon vé
van hoa cong ty.

Nha quan ly méi nay rat ¢di mo voi cac nhan xét danh gia, cho
nén nhimg nguor huong dan co ¢o thé thang than trao ddi voi co vé
nhirng g1 ho cam nhan liéen quan dén nhung viec ¢6 vira lam (hoac

chualam), cach thac tién hanh, va ca cim gidc clia mo1 nguai trong 16
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chuce vé phong cach lanh dao cta 6. Co ¢6 thé sit dung nhing thong
tin nay dé phat trien mot phong cach lanh dao hiéu qua hon.

Nhing nguoi hudng dan va bao tro dem dén cho nha quan ly
mdi cac nhiém vu ¢6 do6 tha thach ting dan nham giup ho hoc hoi,
nuoi dudng va mo rong mang ludi cic mor quan hé, va muc dich sau
cing 1a dong gop cho té chuc. Néu moi ngiroi khong dam nhan cac
nhiém vu phat trién, ho sé khong ¢6 co hor nang cao ky nang chuyén
mon cia minh ma véi t6c do déi ma hiéen nay, ky nang chuyen mon

cua cac ca nhan co thé nhanh chong 1ré nén lac hau.

HOC HOI SUOT bOI

Nhang at co tham vong vuon lén vi tri quan ly cao hon déu phai
y thuc vé viec phat trién ban than. Khong ai co thé day ban cach quan
ly va lanh dao, ma ban phai tu ren luyén dé trd thanh nha quan ly,
rot nha lanh dao. Bai le la mot nha quan ly ¢o nghia la ban giong
nhu mot cong cu va ban phai san sang lam viéc véi chinh minh, phai
luon di diu trong viéc phat trién cac kha nang ca nhan trong suot su
nghtep. Ban phai khong ngirng theo dudi va tao ra cic co hoi phat
trién, tuce 13 nhing kinh nghiém va cac moi quan hé ma tir do ban co
thé hoc cach lanh dao.



LOI KET

TAO RA MOT VAN HOA
LANH DAO VA HOC HOI

I rong nhiéu nam, cac bai viét va nghién ciu ve chu dé phat
trien ky nang quan ly tran ngap tai cac cong ty, cac truong kinh doanh
va cac hoc vien. Ngay ca viéc phat trién nha quan ly madi cing ngay
cang nhan duoc nhiéu su quan tam va dau tu hon, khi nhiéu t6 chuic
tin rang kha nang quan ly la dong luc thuc day va loi thé canh tranh
trong thé ky 21. Dudng nhur trdy ngai 16n nhdt déi véi cac 16 chuc
khong con la van dé tai chinh nta, ma 1a van dé thu hut tai nang
va tim kiém nhung nguoi c6 kha nang quan ly nhing tai nang do.
Nghién ctu ¢6 tinh mo man cia hang tu van McKinsey da viét vé
diéu nay nhu sau:

Chung téi tin rang cuoc chién gianh tai nang la mot buoc ngoat
chién laoc. No am tham nhen nhom tr dong tro tan cta thaoi dai
cong nghiép bung noé trong nhimg nam 80 cua thé ky 20, c6 budc
nhay vot trong nhimg nam 90, va sé tép tuc dinh hinh lai ca thé
g16i trong nhimg thap ky tow.

Do la budce ngoat khi nguoi ta thira nhan rang hién nay tai nang
la dong co quan trong dé1 vai hoat dong ciia té chue, rang kha
nang thu hut, phat trién va gitr nhan tai sé la mot loi thé canh
tranh chinh trong tuong lai.

Tao ra tinh huéng dé thu hut, phat trién va gitr nhan tai la viec
dé dang, nhung bién diéu do thanh hien thuc lai ta chuyéen hoan toan
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khac. ‘Irong khi cac nha quan Jy, bo phan nhan su va cac giao su ctia
truong thurong mai co day da co hor tiép can nhiéu ngudn thong tin
rong lon vé caich mor nguoi thuc hién cong viec quan ly va tanh dao,
cang nhu nhang gi ho can hoc hdi, thi ho van phai vat lon khi ung
dung nhang kién thuc do vao thuc té cuoc song.

Cac nha quan Iy “duoc sinh ra” hay “duoc tao ra”? Co mot niém
tin pho bién rang cac ky nang quan ly, nhat la cac ky nang lanh dao,
1a thu khong thé hoc hor ma 6 duoc, va da s6 trong chiing ta cho
rang cac nha linh dao la nhung ca nhan kiét xuat vai tai nang bam
sinh. Nhiéu nguor con nham lan gitra kha nang lanh dao vor uy tin
(trong khi day chi Ja mot ngudn cua quyen luc) va phan lon moi
nguot hiéu ring uy tn la diéu ma ban chi ¢o thé c6, hoac khong. Mot
s6 c6 khuynh huong thian thanh hoa nhung nguei dang & cac vi tri
quyen luc va tham chi bién ho thanh cac nhan vat huyen thoai. A1
cung mudn tin rang ¢6 “nguoi khong 10” trong cong ty, nhung néu
chung ta nhin xuéng, chung ta sé thiay nhiing tang dd lon lam beé do
duai chan ho. S6 di ho <o thé dung cao hon chung ta 1a nho ho ¢6
nhang kinh nghiém trong qua khiu va ca nhang ngudr hudng dan,
gip do ho. Trdi véi niem tin hoang dudng bay lau nay, cac nghiéen
cdu dang tin cay da xdc nhan ring tro thanh nha quan ly 1a mot qua
trinh hoc hot day gian kho, nhiéu ap luc va khong ¢o con duang tét
nao. No1 tom lai, nang luc quan ly khong thé ¢6 duge sau mot khoa
hoc ma vé co ban do la qua tnnh hoc hoi lau dai wr nhung kinh
nghiém thuc té: cac nha quan ly hoc bang cach lam viéc, quan sat va
tuong tac vor nhimg nguoi khac. Tuy nhien, kinh nghiem ¢o thé la
mot 6ng thiy tan nhan va khang hieu qua, va doi khi cac nha quan
ly van vap phai nhung su ¢6 “biét ma khang thé tranh”.

XOA BO CAI CU, TIEP NHAN CAI MOI

Diéu g gay tré ngai khién cac to6 chic khéng thé thuc hién
nhung viec can thiét nham tao dung tai nang quan ly? Chung ta hay
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bé qua su cha trong vao ca nhan cac nha quan ly va su phat trién cla
ho dé xem xét nén van hoa 16 chic an sau ben trong, cang nhang tac
dong cua no lén viec hoc hoi. Cac nha quan ly cap cao van chua chu
v day da tai hai van dé ¢o lién quan mat thiét vt nhau. Thu nhat la
nghich ly trong quan ly gitra mot bén 1a hiéu qua cong viec va ben kia
la su hoc ho1 va phat trién. Thu hai la nhu cAu tao ra van hoa t6 chuc

¢6 mot muc dd can bang va an toan nhat dinh vé mat tam ly.

Ngay nay, cac nha quan ly cdp cao khong muon hoac khong thé
duy tn s thoa hiép gitra hiéu qua tai chinh hién tai va cac nhu ciu
phat trién tai nang wong dai han. Bén canh d6, muc do luu chuyén
ngay cang tang cua nguoi lao dong da khién cac cong ty trd nén mién
cuong khi dau tu phat trién nhian vién - ho so rang ké khac nang tay
wén nhang qua ngot ma ho da bo cong vun trong, cham soc. Tuy
nhién, mot 16 chuc chi chi trong dén hiéu qua theo cach nhu vay se
kho c6 dieu kién tao dung moét nén van héa hoc hdr va phat trién.
Muén o1 tru hoa viec hoc hoi, tit ca moi nguor trong 6 chirc can
phar ¢6 cam gidc an toan vé tam ly, tuc la cam thdy viec chdp nhan
rai ro ca nhan duoc xem 12 an toan trong pham vi nhom va 10 chuc.
Mat 6 chire cang co nhiéu ap luc phai dat duoc hiéu qua truéc mat
sé cang co nhiéu nguai can duoc ho tro vé tinh than. Dé khac phuc su
mat can daoi gitra hiéu qua va grap moi nguoi c6 cam giac an toan tam
ly, cac to chuce can diéu chinh nhang quy (ac co ban cta tro choi hoac
thay dé1 nén tang van hoa noi bé. Va tat ca chung ta déu biét day la
viéc khong don gian. Néu ban lanh dao cdp cao khong sian sang giai
quyét nhiang van dé nay, nhung né luc phat trién ky nang quan ly se
vap phai nhiéu trd ngai.

Vai su phite tap ctia trich nhiém moi va khai luong khéng 16
nhang diéu phai hoc hoi, nha quan Iy mai nhat dinh sé pham sa.
lam va can dén su giup do cua nhiéu nguodi khac. Tuy cac lanh dao
cdp cao co thé rdt quan tim dén viéc hoc hai va theo dai sau sat timg
hoat dong, nhung dai ldc nha quan ly van mac 16i khi duogc giao
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nhimg nhiém vu phat trién. Néu moi sai lam va that bai - hai nhan
to thiét yéu cua viec hoc hoi - lai bi chi trich gay gat, ho sé né trainh
nhang nhiém vu ma ho thay khong thoai madi, va cac to chuc sé mat
co hoi phat trién cdc nha lanh dao tuong lai.

Craig Weatherup, nguai sau nay la chu tich va giam doc diéu
hanh cua Pepsi-Cola khu vuc Bac My, da mo ta nhung yéu to then
chot giup ong trirdng thanh va (ién bé trong st nghiép. Ong nai khi
lan dau wén tr¢ thanh nha quan ly, ong “c6 vo s6 co hoi, va khong
it rong s6 do da that bai”. Ong ké lai mot 1an héi mai bat dau cong
viec, khi ong phai giar trinh vér cdp trén, Roger Enrico, vé viéc ong
sap dé vudt mat thuong vu tri gia 20 triéu do-la. Weatherup co thé bi
sa thai, nhung thay vao dé ong rit ra mot bai hoc quan trong rang
sat lam la mot “san phdam phu” ca viéc chdp nhan rdi ro va la co
hoi quan trong dé truéng thanh. “Toan bo nhan vien & PepsiCo déu
tham nhuin phuong cham lam viéc tai day la: ‘[lay chdp nhan rui
ro va hinh phat, ¢é gang khong lap lai diéu dé, nhung phai tiép tuc
quyer tam’” - 6ng noi. Con nguoi chi co thé hoc cach quan ly va lanh
dao, néu ho san sang chdp nhan i ro va thu nghiém nhung cich
lam m. Hoc hai, dac biét 1a tu hoc héi dé hoan thién ban than, co
nghia la phai chiap nhan bi ton thuong va thia nhan nhang gt munh
chua biét.

C6 mot s6 dau hieu cho thdy ngay cang nhiéu cong ty dang
chuyén bién theo huong uch cuc, dong thot cac nha quan ly va lanh
dao cdp cao bat dau thuc hién nhimg buoc di can thiét huong den
moét nén van hoa khuyén khich kha nang lanh dao va hoc hot.

PANH GIA LAI VE “SU PHU HOP”

Vay thi cac cong ty dang lam g1 ‘Iruoc hét, ho nhin nhan nghiem
tuc vé cac tieu chi va co sd lua chon dé dé bat cac ca nhan lén vi in quan
ly. Trd lai cac hinh mau vé quyén luc va anh huong cho wiec hoc héy,
ho dang xem xét lai quan diém cia minh veé khai niem “phu hop”. Pha
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thtta nhan rang dang co su thay doi wong veu chi danh gia vé su phu
hop gitra con nguoi vai su thang ten lén cong tac quan ly.

Khi dua ra quyét dinh dé bat, cac cong ty da than trong hon vai
nhimg gi duoc goi 1a “kha nang siéu pham”, nhu thong tué, hoc hoi
nhanh va de thich nghi1 vor moi truong mai. Nguoi ¢o kha nang hoc
hot nhanh va tiép thu tot hon nhitng nguai khac mot phan la nho da
co kién thuc nén tang va xu huong nr xem xét noi tam. Ho la nhang
nguot biet suy nghi theo cach hiéu tét nhit ctia (ir ndy. Ho bat chuoc
cac nha tham hiém khi gap phai nhirng tinh huéng moi. Ho chao
dén cacy tuong man va ho ¢o thé két hop cac quan diém khac nhau.
1o co kv nang giao tiep nen de dang tim kiém va sit dung nhung y
kién danh gia cua nguom khic.

Cac lanh dao cap cao va bo phan nhan su nen ty horn: Liéu
nhing nguoi dang duoc can nhac thang uén dd san sang chua? lo
co kha nang hoc héi tir kinh nghiém va chdp nhan thay déi ban than
khong? Ho co ciac pham chdt cda “nhimg hoc vien hoan hao” khién
nguoi khac sin sang huong dan khong (chang han, co thé chdp nhan
nhang danh gid tich cuc va ca véu cuc)? Lien ho co dam thira nhan
rang nhung gi ho biét con qua it 6i? Ho ¢6 san sang yéeu cau agudn
khac giup do khong? Mot trong s6 nhing nha hang thanh cong nhat
tai My da dat cau hot nhu thé nay cho cac ung vién tham gia tuyen
dung: “Ban da gap tro ngat g1 tai cong viéc ci khién ban khong thuc
hién 16t cong vieg, va ban lam thé nao dé khac phuc nhang tré ngas
do?”. Diéu ho muon biet la héu ca nhan do co trao doi van de van
nhuang nguor khac khong, hiéu ¢o “co gang trd thanh mot anh hung
c6 thé mot minh gidy quyét van dé” khong,

Cac cong ty hiéu raing ho khong nen loat bo bit ky ung vién
nao, truoc khi cé day da bang chitng thuyét phuc (thue té da cho
thay nhiéu truong hop nhirng nguoi san sang chdp nhan rui ro hoac
o gang thay doi bi loai khéi danh sach dé bat). Su thing tién va

nhang nhiem vu ¢o6 tiém nang phat trién thuong duoc vu tién danh
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cho nhang ngum co nhién nét tinh cach wrong dong vén sép nhat, chu
khong phai nguo ¢o kha nang cong hién nhiéu nhat hoac dem lai
lgi nhuan cao nhat. Cho dit khong thira nhan, nhung tat ca chung ta
déu cam thay dé dang dat niém tin vao moét ngudi gan giong minh.
Vay thi co van dé gi & day? Thu nhat, diéu do khong cong bang.
Tha hai, nhiing nguoi ¢6 tai thuong roi bo t6 chie khi ho nhan ra
nhing diéu bat cong d6. Thu ba, nhiéu nghién ciau cho thay su da
dang (gidi tinh, chiing toc...) trong 16 chirc ¢6 (hé lam tang tinh sing
tao va cai tién, va theo d6 gia tang loi thé canh tranh. Dé khac phuc
nhimg thanh kién phé bién trong qua trinh ct nhic nay, rdt nhiéu 16
chic dang xay dung lai quy trinh dé bat ciia minh, cu thé la nang cao
hoac chinh sira toan bo cac hé thong quan ly nham gia tang s6 luong
va chat luong cua cac tiéu chi lua chon. Khong phar ngau nhien ma
ngay cang c6 nhiéu noi dp dung He thong danh gia 360°, theo do, cac
t6 chuc dang yéu cau bo phan nhan sy ra soét lai cac quyét dinh vé
nhan su. Vi duy, trudc day, cac bang thanh tich van luon duoc xem la
loai thudc do chinh xac nhat vé sir dong gép dai han cua cdc ca nhan
dai voi mot t6 chiic va la mot tin hiéu quan trong vé tai nang cua ho,
nhung hién nay cac cong ty da phai thira nhan rang nhing danh gid
vé hiéu qua hoat dong ca nhan va bang thanh tich cong viéc 1a chu
quan va phién dién, dac biet khong phai lic nao né cung la thuoc do
ph hap déi vor nhing thach thue, thanh cong va sai lam cila mét ca
nhan. Mot ngudi vai bang thanh tich dep dé hay khién nguoi khac
dé v. “Cac ngorsao” thuong dé duoc tha thu va cho co hoi thu hai dé
sua chura sai lam, trong khi “nhing ke cham tién” lai khong dé dang
ghr diém,

PHAT TRIEN SU PHU HOP

Thay vi xem viéc phat trién quan ly ta “lua chon nguon phu hop
nhat”, cac té6 chuc bat dau nhin nhan do la viéc “phat trién ngudn
phu hop nhat”. Ban lanh dao va bo phan nhan su can dua nhang
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gia tri va quy tac phat trién nay vao van hoa 16 chire, dong thoy xem
viec phat trién va quan ly tai nang nhu moét 1o thé canh tranh lau
dai. Cdc 16 chure can tién hanh mét cudc nghien aira né1 bo nham xac
dinh nhan vién ciia minh can nhiang gi dé thanh cong trong 16 chuc,
cu thé la nhang pham chat, nang lue, thai do6 va gia tn nao trong bos
canh kinh doanh hién tai va tuong lai. Khi da xac dinh duoc nhung
chi tiét nay, ho can lam ro la cac nha quan ly méi phai hoc hdr nhimng
ky nang, thai d6 va nhiing gia tri can thiét nao dé Jam viec hiéu qua
trong diéu kién cy thé clia 6 chuc. Dé tra 1oi nhung can hoi nay, cac
16 chirc nén quan st con duang sy nghiép ciia nhirmng nha quan ly
thanh dat va dat cau hoi: Nhiém vu phat trién nhat cvia ho 1a gi? Khi
nao ho dam nhan céc trach nhiém vé quan ly? Nhing nhiém vu do
duoc thuc hién nhu thé nao? Cac maéi quan hé phat trién chii yéu cla
ho la gi? Ho tao dung mang ludi dé nhu thé nao? Yéu toé nor tam nao
thoi thuc ho tan dung nhang co hoi hoc hét nay? Chiing ta di nghe
cac nha quan ly noi rang phan 16n kién thuc va kinh nghiém cua ho
¢6 duoc 1a tir cong viéc, nén cac nha quan ly nhan su co thé dé dang
chuyén cac chuong tinh dio tao ra ngoai khuon khé truong lop,
nghia la sap xép nhieu vét hoc theo kiéu thuc hanh hon va cha y hon
dén cac co hér hoc hoi tiém an trong cong viéc thuong nhat. Chang
han, nhung nhiem vu phat trién ch yéu trong té chic ctia ban 1a gi?
Nhimng nhiem vu nay duoc lap ra nhu thé nao? Pau la nhang nguon
luc, nhat la cac mér quan hé, ma moi nguoi can? Ai chiu trach nhiem
huang dan cho ai? Tai sao? Co thé go bé nhing rao can nao dé tao ra
mot nén van hoa ¢o tinh phat trién hon?

Van da s0 cac 16 chue thi “viec phat tnén nguoi phu hop nhat” la
mot su thay doi ¢o tinh can ban. N6 dong nghia vai viec khuyén khich
mot nguot ty hoc hoi dé hoan thién ban than, san sang don nhan cac
nhiem vu phat trién, dac biét la chii déong tim kiém nhing nhiém vu co
tinh thach thuc va phat trién ky nang quan ly. Bén canh do, cic t6 chuc
€0 the tao ra cac ngudn luc va cong cu dé tro giup cic nha quan ly mai

tan dung duoc nhirng kinh nghiém vira lam vira hoc cia minh.
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Phuong phap phat tnén quén ly ¢6 ve don gian, nhung lai rat
khé thuc hién do kho dat duoc sur dung hoa gitra hiéu qua va nhu cau
phat rién. Vi du, néu ban ¢6 mot du an quan trong doi hoi cé moét sé
ky nang lanh dao nhat dinh, liéu ban <6 manh dan giao cho mét nha
quan ly dang can phat trién nhang ky niang do (va xem day la mot
nhiém vu phat inén cia anh ta) hay khong, hay ban giao cho mot
nguoi co kinh nghiém hon vi anh nay da biét r6 cach trién khai cong
viéc? Quan ly cac yéu t6 co tinh canh tranh nay 1a mét viéc kho khan.
Mot mat, ban can trién khai du an cho khach hang sao cho hi¢u qua
nhat; mat khdc, ban can khuyén khich phat trién tai ning lanh dao.
R6 rang la ban phai dua ra nhiing Iira chon va chap nhan muc rdi ro
hop ly. Nhung cac 16 chic luén ¢6 xu huong chon cdch an toan nén
ho c6 nguy co dé mat nhing nguor dam ddi mat von thédch thuc va
¢6 khdt vong vuon lén. Bién phdp trung lap nhung nguy hiém duoc
nhiéu 16 chuc ap dung la van giao cac nhiém vy phat trién, nhung sau
do sé trimg phat néu ngudi thue hién dam chap nhan mot s6 nii ro va
vi thé pham phai mot 6 sai lam. Cdch lam nay sé gui di nhirng thong
diép 1Ong hop va co thé khién nhiéu nguoi e ngai, khang muén thir
nghiém va thay dai.

Vai nhirng ai cot hoc hdr va kinh doanh la hai khat niem doc lap
thr thuc té da chimg minh rang do 1a mot quan diém sa1 lam. Moi nguoi
chi co thé hoc cach quan ly thong qua nhimg kinh nghuém tich luy trong
qua trinh lam wiée. Bang cach thuc day cong viéc theo huong hoc hor va
dé nhan vien tu thuc hién, cic cong ty c6 thé phat hién ra rat nhiéu tai
nang quan ly. Cac cong ty can lién tuc tao co hér cho cac nha quan ly
nghién ngam va cing ¢6 cdc bai hoc kinh nghiém cta minh, dong thoi
suy nghi nghiém tic vé dang ta1 nang ma ho can, tir d6 xac dinh loai
kinh nghiém can thiét dé phat trién tai nang do.

Vi du, tai Cong ty General Electric, chuong trinh Work Ourt duoc
thiét ké vér muc dich ban ddu 1a loai bé nhing tht tuc quan liéu,
ruom ra khong can thiét, dong thai thiét lap co ché hop tac man gitra
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ban lanh dao va nhan vién dé moi ngudi ciing 1am viéc 16t hon. Dua
trén mo hinh dién dan md thuong dugc ap dung tai cac cudc gap go
tai New England, nguoi lao dong duac khuyén khich tim toi va trinh
bay vé cach lam mai c6 thé khién cong viéc cua ho dat hiéu qua hon.
Linh dao phai ¢6 y kién phan héi ngay lap uic dé1 vor cac y t1dng
do va giai dap thoa dang moi cau hoéi hay thac mac ctia ho. Hon
200.000 nhan vien cua General Electric da tham gia vao chuong trinh
Work Qut va rat nhiéu du an ly thuyét-thuc hanh ¢é su tham gia ca
cac nhom lién ¢dp va hién 16 chuc. Nho do, General Electric khong
chi nhan dién duoc nhung thach thuc day ap luc cta ting khu vuc
thi trong, ma con xac dinh va phat trién duoc moét luc luong lanh
dao nong cot cho tuong lai. Ciac nhom trong lién t6 chue chiu trach
nhiém xu ly nhung van dé cap bdch trong cong ty, ren luyén cac ky
nang lap chuong trinh va lam viéc theo nhom. Cac thanh vién tham
gta phat trién nhom thuc hanh va mang lué quan hé trong to chic 1a
nhing tai san rdt cé gia tri trong cac muc dich ngan han va dai han.
Stephen Kerr, mot glam doc cia Crotonville la bo phan dao 1ao quan
trong cua General Electric, da mo ta siic manh cia phuong phdp ly
thuyét-thuc hanh va cac nhom thuc hanh ma ho tao ra:
Ho co6 mat khap noi, cac nhom san xudt, nhom tait chinh, nhom
cong nghe... phai néi la c6 hang tram nhom lién nganh va lien
boé phan. Nhé nhimg nhém nay (va chuong trinh dao tao theo
cac du an ly thuyét-thuc hanh), cic nha lanh dao tré tudi ctia GE
da phat (nén duoc mang lugi quan hé ma ho sé can dung den
trong sudt su nghiep cta minh tai cong ty. o chia sé y tudng
tai cac cuoc gap go nay dé mor nguai tranh luan, hoan thién roi
sau do dem ap dung tro lai vao cong viéc thuc té cia ho. Khi ¢o
mat trong cdc nhom nay la ho da duoc chu y, va tir day cac nha
linh dao sé biét duoc ai la nguoi that su cé nang luc, co mén
vong. Cdc bai kiém tra trong truong hoc, nhang diém so cao va
thanh tich thy cr chua du dé tao ra hoac ren luyén tai nang lanh
dao, va cang khong thé tao duoc niém tin — nhirng diéu ma chi
c6 phuong phap ly thuyét-thuc hanh lam duoc.
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Cach hoc héi hiéu qua nhat ma cic cong ty co thé dura ra 1a cac nhiém
vu phat trién nham kéa moi nguoi ra khd “viing an toan” ala minh, b& v
nhu da mo ta & trén, loar nhiém vu nay thuong ¢6 mot so6 phan viec vuot
qua kha nang hién tar cla nguai duoc giao. Chiing cho phép cdc nha quan
ly méi mot khoang tu chii nhat dinh dé quyét dinh nhimg viéc phai lam
(len ke hoach) va cach thuc trién khar (huy dong mot tap thé cung lam
viec). Chiing 1a thirxem xét nhimng diéu ma nha quan ly co thé tich lay duoc
tr nhimg nhiém vu phat tnén & nudc ngoa.

Cac nha quan ly hoc duoc gi khi nhan cong tac
& nuoc ngoai?

Ky nang quan ly bat cau hoi
Pat duoc su thoa hiep
Cor mé hon

Co6 thé giao tiép voi nhiéu loar nguoi

Chap nhan su mo hé | Ra quyét dinh du chi ¢o rdtat thong tin

1lanh dong ma chua hiéu wong tin mot
su viec sé tién trién theo hudng nao

Quan diém da chiéu Nhin nhan su viéc tir quan diém cha
nguoi khac

Du bao hanh déng ctia nguon khac

Chap nhan nhung loai ngueéi khac nhau

Kha nang lam viec Giao tiép nhiéu hon }

Tao anh hudng ca nhan nhiéu hon

Nguon: N. Adler, “Nhang khia canh quéc té cua hanh vi td chuc”, Boston. PWS-Kent, 1991,
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Giao nhiéem vu phat trien khaong co nghia 1a ném nhing ngum c6
tai xuong hod va bé mic cho ho chun hoac dé ho ty viang vay ngoi lén.
Ngay cd mot van dong vien leo nin ky cru néu phai tréo len mét cai
thang da mit gin hét cac thanh ngang cing 6 thé bi nga. Cac nhiém
vu phat tnén chi ¢6 tac dung nhu phép thir, nham am kiém su phis hop
gitta nhu cau phat trién ctia mot ca nhan va kha nang dat duoc cac két
qua 6t wr nhang co hor cu thé, nhiéu y nghia. Dang nhiém vy nay cho
phép nguoi thuc hien nch lay ky nang chuyén mon, thiét lap quan he
voi nhung nguoi co thé giup ho hoc hoi tir nhong kinh nghiem do. Khy
o co hoi thich hop, ho sé tao ra két qua, gay dung uy (in va chuan bi de
theo dudi nhung nhiem vu kho khan hon.

Co (hé neu mot s6 hinh thuc don gian aita nhiem vy kho khan
la Ianh dao motr nhom dac biét lien chuc nang, hoach dinh mét y
twong gioi thiéu san pham mon, hay lam viéec vor tr cach la trg ly
cho nguai diéu hanh bo phan then chét trong t8 chuc. Roger Enrico,
nguoi sau nay la pho chi tich cua Cong ty nude giar khat PepsiCo,
da danh tron mot nam dé 1ap trung ly giai nhitng van dé co ban nav.
Ong tin rang cong ty se¢ khong thé duy tri vi thé canh tranh hoac thuc
hien chién luoc toan cau, néu khong bo sung thém cac tar nang quan
ly. Ong da phong van cdc lanh dao cap cao, nhu Craig Weatherup,
dé uim hreu xem ho da hoc lam quéan ly nhu thé nao. Nhang cau hoi
cua ong la:

¢  Cac nha quan ly can o nang luc, thai do va gia tn gi trong boi
canh kinh doanh hien tar va tuong lai?

®  Vé coban, tiéu chi “phu hop” la gi?

»  Nhimg ¢a nhan do ¢6 phu hop khong! Ho duoc danh gia nhu
thé nao?

e  Nhimg nhiém vu phat trién chad yéu 1a gi?

¢  Nhuang nhiém vu nay duoc tao ra nhu thé nao?



334 - BrconiNGg A MANAGLR

e  (Cacnha quan ly cin nhimg nguon lyc gi va cac maéi quan he nao?
¢ Aise huong dan va hudn luyen ai? Tai sao? Két qua la gi?
*  Chung ta can thdo go nhirng rao can nao?

Qua nhiéu cuoc phéng van ca nhan va hoat dong nhém, ong
da aim ra cau tra lor cu thé cho wng cau hoéi. Budc dau ten trong viec
xay dung quan diém ch1én Jugc nham phat trién quan ly phas la su
phin dodn cin trong, sau do cong ty 6 thé giao nhiem vu phu hop
vai nhan vién dua trén cac nhu cau phit tnén cia ho.

‘Tuy nhien, voi da s6 cac cong ty, viéc phan bo nhiém vu 13 qua
trinh kha man cam va la diém ma thé can bang gita hoc hoi va phit
trien de bi pha vo nhat. Rat nhiéu cong ty c6 ging dua ra nhang
nhiém vu lién chire nang ¢o tinh luan chuyén nhu mort co ché phat
trén quan ly. Thong bao cong khai vé nhing vi tri cong viéc va nhimg
yeu cau kem theo ciing 1a phuong phap kha pho bién. Khi cac thanh
vién trong nhom Mét duge nhang vi tri nao dang can tuyén dung,
ho sé 1im ra ly 1é dé thuyét phuc cap trén cho ho ¢6 co hoi phat tnén
ban than.

Mot kh cac nha quan ly con lo la trach nhiéem phat trién nhan
vién, chung ta sé khong thé hy vong co nhiéu thay dor trong viéc
phat trién tai nang quan ly. Ban lanh dao ¢ap cao thuong no vé vian
dé phat trién dai han, nhung lai chi tang thuéng cho cdc két qua dat
duoc trong ngian han. Cic ca nhan tao duoc doanh thu cao nhat va
nang dong hon nhing nguoi khac ¢6 chic 1a se duoc thang tién lén
cac vi tri cao hon? Trir khi cdc tieu chi vé thu nhap va su thang tién
phan danh quyét tam phat trién ta1 nang, bang khong, lanh dao cip
cao khong thé hy vong tao dung duoc nén van hoa cua su lanh dao
va hoc hot Khéng co gi ngac nhién khi cic hang dich vu chuyén
nghiép - noi 13 san quy gid nhat la con ngum - chinh ta nhang to
chue hiéu 16 i1hdt nghich ly gitta hiéu qua hién tai véi su hoc hoi va
phat trién lau dai.
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Khi cac cong ty bit dau chi y hon dén viec hoc hoi va phit tnién,
ho nhén ra ring cap trén thuong giy tro ngai hon 1a tro gitp su phat
trién cua cac nha quan ly mai. Nhu da néi o trén, co dén maot nira sé
nha quan ly mai trong nghién cuu nay khang chiu tim gap cap trén
cia minh dé nho giup dg, va da s6 ho déu cam thay viec do chi khién
ho bi chi trich va khién trach. Cic cong ty nay da bo 16 mot co hos
quy gia dé huong dan va hudn luyén cic ky nang can thiét cho cac
nha quan ly méi cia minh! Tuy nhien, phai thta nhan 13 trong rat
nhiéu to chue, rdt it cac nha quan ly 6 dugc nhing ky nang co ban
nay, bai ho cang hoc hoi ta kinh nghiém.

Do cac td chuce dang ngay cang chu trong vao cac chinh sach khuyen
khich phat tnén nhan vién nén ho kham pha ra su can thiét phai phat
tnén kha nang cua cac nha lanh dao - nhang ngudi giir vai t1o chd dao
rong viec thiac day nguoi khac, Néu cac nha lanh dao ¢ vao thé phai
giup do nhan vién cua minh hoc hai tir thuc t€ va tain dung nhung kinh
nghiém do, ho phai truc tiép huong dan, dua ra nhimg danh gia nhan
xét cong bang va lien tuc goi y cac cudc trao doi, thao luan ¢6 tinh phat
trién, Nham khac phuc su thiéu hut vé nang hie, mét sé cong ty hién nay
con ma cac chuong trinh dao 1ao danh cho ban quan 1y cdp cao vér not
dung tap tning vao nhing van de co ban cda viéc huan luyén va huéng
dan - nhing ky nang ma dung ra ho nén ¢é ngay t nhang nhiém vu

quan ly dau tién cia minh.

CAP TREN NHAY BEN LA YEU TO THEN CHOT

Mic du van hoéa 16 chuc luon duoc xem la nén tang, song su
nhay bén cua cap trén trong viéc xu ly cac bao cao truc uép maoi la
dong luc chu yéu trong viéc phat tnén quan ly. Cic cong 1y dang bat
dau tan dung var tro dau tau nay cua cac nha quan ly. Néu “nha quan
ly la nguoi cua thay do6i” 1a cau chuyen cla nhung nam 90 thi cau

chuyen ciia hém nay 1a “nha quan ly 1a nguoi hudn luyen”. Tham chi,
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nhieu bai bao con so sanh giam déc diéu hanh nhu mot giao viéen
cla t6 chuce. Cac yéeu 16 “mém” nhu niém tin va su can bang tam ly
dang dan duogc chui y nhiéu hon, dong thar nhic nhd cac nha lanh
dao suy nghi vé moét van héa hoc hor ma ho dang tao ra trong 16
chuce ecia minh. Ho hoan toan ¢6 thé cha dong tro giup cac nha quan
ly mai. Nha quan ly cdp trén phai lam sae cho moy nguot ¢6 traich
nhiém van cong viéc, hudng tdi cac tieu chuan cao, nhung can nhat
quan trong cach gidi quyét van dé khi xay ra cac sai lam khong tranh
khoi. Hiéu nay sé giup moi ngudi co cam giic yén tam. Nhirng vi sép
nay biét ro nhung diém yéu cia cac nha quan ly méy, vi du nhu nt
chu y dén cac méi quan hé dong sir quan trong, khang biét giao pho
cong viéc, hay chua chu trong dung miurc dén viéc quan ly su thay doi.
Ho tim kiém nhitng nha quan ly moi, nhan dang su thiéu tu tin cua
ho o1 giup ho hoc héi bang cach khuyén khich suy nghi va cing ¢6
ca¢ bai hoc kinh nghiém cua ho. Cuéi cing, ho khién nha quan ly
m3i phai co trach nhiém vor chinh qua trinh phat trién cia ban than,
sau khi cung cdp cho ho mat sé cong cu can thiét dé tan dung nhang
kinh nghiém vira hoc vira lam.

Cac nha lanh dao can khuyén khich nhung nha quan ly mai
hoc hoi cang nhiéu cang tot, di ho tiép nhan bat ky nhiém vu nao.
Chdng han, nha quan ly ¢ap (rén ¢6 thé chdt vin cip dudi ciia minh
ve cac van de sau:

¢ Xac dinh mot hoac hai co héi phat tnén quan ly da co trong vat
thang truoc (tham gia vao mot nhom lién chuc nang, bat dau
mot du an cai tién chat luong...).

3 Ban co tan dung duoc co hot da khong?
o  Néu khong, hay neu ly do i sao.

e  Viéc hanh dong/khong hanh dong cua ban ¢6 anh hudng gi dén
nhom cia ban va ca 10 chuce?
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¢  Ban mong doi nhing co hor phat trién kha nang lanh dao nao
trong tuong lai gan?

e Téi co thé gitip ban nhing gi1?

Qua cdac cau hoéi do, cap irén co thé ra tin hi¢u cho cap dudi ring
ho dang duoc kv vong co thé lanh dao va chiu trach nhiem vé qua
trinh phat trién cia chinh minh. Ngoai ra, nhimng cau héi doé con co
tac dung khich le moi nguai tu duy chién luoc vé su nghiep. Vay thi
nhung kinh nghiém nao ho nén tim kiém va nhimg mo1 quan hé nao
ho nen xay dung?

TANG CUONG VAN HOA HOC HOI

Co the ke ra mot val yéu (6 can thiét dé cung co/ting cudong mot
nén van hoa nhay bén van viec hoc hor vé hoat dong quan ly nhur:

. Ban lanh dao phar danh (hoi gian va su quan tam nhat dinh cho
viéc phat trién quan ly;

e  Dung hoa gitra h1éu qua ngan han véi viec hoc héi va phat tnén
dai han;

e« Nghiéen ctu vé nhung gi moi nguor can hoc hoi va ca cich thuc
deé hoc hoi nhirng diéu do;
e Mot méi truong an toan ve tam ly;

e Co su két né1 hop ly hon gwa chién luoc kinh doanh va chién
luoc con nguoi;

- Tao ra co hor va ngudn luc cho viéc hoc hot.

Nhu vay, chung ta da biét phai lam gi va gio dén lic hanh dong.
Cac nha quan ly hiéu qua sé khong hoi: “Lieu toi c6 dang quan ly va
lanh dao khong?”, ma ho sé tran trd vai nhimg van dé hoc baa hon:
“Lieu t6i da tao ra moi truomg ma moi ngudi ¢o thé hoc hdr dé quan ty
va lanh dao?”. Su thay do trong tam nay buéc chung ta phat dat cau hdn
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vé nhimg gia dinh can ban. Co phai cac nha lanh dao la nhimg nguoi
kiet xuat? Hay lieu mot nguot binh thuong cing ¢6 thé trd nén xuit
chiing? L1éu co ta nang tiém an nao dang cha duoc toa sang? Day cung
se la mé1 quan tam chu yéu ctia nhimg nguon ¢o quyén luc va anh hudng
that su trong t6 chuc. Hay xem nhan xét tha vi cia Nelson Mandela, ciru
tdng théng Nam Phu:

Nha lanh dao grong nhu mot nguai chan ctru. Anh 1a di sau ¢d
dan cira va dé cho con dau dan di truoc. Nhing con khac cu
ngoan ngoan theo sau ma khong nhan ra rang tat ca chiing duoc
diéu khién tu phia sau.

Trudc day, chung ta van ¢6 gang bién cac nha guan ly thanh
“nguoi cdm co phia truoc”, nguyén nhan mot phan la dé déi pho von
nhuang thach thic ngoai tam kiém soat trong nhang nam cudi thé ky
20. Chung ta tim kiém cac nha lanh dao co tam nhin xa va c6 kha
nang xoay chuyén tinh thé. Gio thi chung ta phdi dua tren quan diém
khac rang lanh dao la duong dau vai su thay doi. Chiing ta can tm
hiéu sdu hon veé cich “lanh dao tir phia sau”. Nhung 1oy c'la Mandela
nhac ching ta rang nha fanh dao phai la huan luyén viéen kiem kién
truc su cua nén van hoa té chuc. Vé ca ban, phong cach lanh dao nay
la két qua cia qua trinh tao dung van hoa to chug, trong do cho phép
moi nguoi tan dung nhang tai nang riéng c6 ciia minh,
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Lnda A. Hill Ia giao su vé Hanh chinh Kinh doanh thugc Truong Kinh
doanh Harvard, va la nguoi phu trach phat trién cac nha lanh dao méi va
ung xUr trong t6 chuc cua chuong trinh MBA. Ba la tac gla cua nhiéu cudn
sach vé quan ly nhu Becoming a Manager: Mastery of a New Identity, Power
and Influence Customized Course Module, va dong tac gia cubn Managing
Your Career va Managing Teams. Ba cung nhan dugc nhiéu giai thuong vé
cac chuong trinh phat tnén quan ly truyén thong nhu High Performance
Management, Coaching va Managing for Performance. Cac hoat dong dao
tao va tu van cda giao su Hill con dugc ma rong ra cac linh vic nhu quan ly
sy chuyén dai, quan ly cac mdi quan hé lién chuc nang, toan cau hoa, quan
ly su nghiép, phat tnén nang luc lanh dao. Ba da timg cong tac voi nhiéu
té chuc, bao gébm Cabot Corporation, General Electric, IBM, Novo Nordisk,
Molex Intemational, PricewaterhouseCoopers, National Bank of Kuwait,
Morgan Stanley Dean Witter.
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Giao su HiIll hién la thanh wién ban giam déc cua State Street
Corporation and Cooper Industries, Trustees of the Rockefeller Foundation,
Bryn Mawr College, va The Children’s Museum. Ba clng la thanh vién ban
tu van cila Amencan Repertory Theatre, Independent Means, va Getty
Leadership Institute for Museum Management.

Linda A. Hill @ nhan duoc hoc béng nghién cuu sau tién si tal Truong
Kinh doanh Harvard va bao vé thanh cong luan an tién si vé khoa hoc
hanh v tar Truang Téng hop Chicago.
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“Mot cai nhin 16i cuén tir bén trong doi
voi vi tri quan ly. Thach thuae, lung
tung, sai lam va thanh cong - cuén sach
cung cap buc tranh toan canh vé qua
trinh hoc hoi va phat trién dé tré thanh

mot nha quan ly xuat sac.”

Morgan McCall, Triromg Kinh doanh Marshall thudc

Tricmg Tong hap Nam California

“Su thau hiéu sau séc va uyén bac vé
giai doan qua do day kho khan cua
nghé quan ly.”

Karl Weick, Trieomg Quan ly Kinh doanh thuoc Trinme

T'ong hop Michiean
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Viec thang tién lén cap quan ly la cot moc quan trong trong su nghiép clia mot ca
nhan. Nhimg hanh trinh tir mét nhan vién xuat sac dén mot nha quan ly gioi
thuong khong bang phang, boi rat it nguoi duoc day nhimg “bai hoc vo long” danh
cho cac nha quan ly. Va day chinh la chii dé ctia cuén sach ma ban dang doc:

Cac nha quan ly mai cho rang diéu gi la kho khan nhat?

Ho da hoc dugc gi dé tré thanh nha quan ly?

Ho dua trén cac nguon luc ca nhan va t6 chic nao?

Ho co kha nang hoc hoi tir kinh nghiém va chap nhan thay déi ban

than khong?

® Ho c6 cac pham chat ciia “nhimg hoc vién hoan hao” khién nguoi khac
san sang huong dan khong (chang han, c6 thé chap nhan nhung danh
gia tich cuc va ca tiéu cuc)?

® Liéu ho co dam thira nhéan rang nhung gi ho biét con qua it 6i?

® Ho co san sang yéu cau nguoi khac gitup do khong?

“Ciim nang quan ly & CEO chua dung nhing quan diém sang suét danh cho
cac nha quan ly tré va ca nhung nha quan ly ky cuu, dong thoi la nguon thong
tin vo gia cho cap lanh dao trong viéc diéu hanh cac nha quan ly.”

- Ellen Kamp, Giam déc diéu hanh Trung tam Hoc hoi va Phat trién, Morgan Stanley

Cam nang quan ly & CEO
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