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B an doc than mén

dc ban dang cam trén tay cudn sach “khong thé bd 15”
cuia hai tdc gid James M. Kouzes va Barry Z. Posner. Xin man
phép dudc ké véi cac ban mot ky niém cha toéi vé James M.
Kouzes (du téi chua truc tiép gip 6ng 1an nao) va chinh ky niém
nay di trd thanh ddng luc théi thic téi ddng y viét 16i gidi thiéu
cho cuén siach nay Day 1a mot tac pham dang doc danh cho bat
ky ai dang lam viéc & Khu vyc cong, khu vuc tu hay khu vuc két
ndi coéng va tu, cac té chiic chinh phii hay phi chinh phu vGi
nhiing khé khin thach thic nhu moét phan khong thé thiéu clia
doi song, nhat 1a doi séng clia mdt nhalanh dao.

Nam 2013 khi lan dau tién tbi téi Boston dé theo hoc tai Trudng
Harvard Kennedy (thudc Pai hoc Harvard, M), btic hinh dau
tién cham vao mat tdi 14 tuyén ngdn clia Tong thong Kennedy
khi nhdm chc: “Piing héi t6 qudc c6 thé 1am gi cho ban, hiy tu
héi ban cé thé 1am g1 cho t& quoc: va that trung hgp, do cﬁng la
ngay t6i doc dudc cac bai viét vé James M. Kouzes, trong d6 6ng



thita nhin d6ng luc dé 6ng c6 dude su nghiép thanh céng nhu
ngay nay chinh 14 tuyén ngén néi trén ctia Kennedy. Bi quyét dy
chinh 14 thai d6, y thiic cia ngudi san sang cho di thay vi doi héi
nhan vé; tinh than sin sang céng hién thay vi hudng thuy, sin
sang phung su thay vi vi ky cd nhan. D6 ciing 1a tAm thé cla
ngudi linh dao tit té trong bat ky thdi nao, dudi bat ky ché do
nao khi dit 1gi ich ctia tip thé 1én trén 1di ich ca nhan, uéc md
ctia cd nhan hoa chung véi udc mo ctia tip thé va nd luc hién
thuc héa udc mo d6 thong qua viée tip hdp ngudn luc, stic
manh ctia nhiing cd nhin xung quanh minh, trong hé sinh thai
cia minh dé phat trién tap thé trd nén viing manh. Puong
nhién, qua trinh thuc hién ké hoach sé khong tranh khéi nhiing
kho khan tht thach, nhtIng néu nhd nhitng khé khin thit thach
d6é ma ta 16n 1én moi ngay, th1 tai sao khong coi chung nhu
nhiing ngudi ban cta cudc song Con riéng véi ca nhan t6i, kho
khin thi thach hét nhu vién kim cuong dinh trén vuong mién,
cang nhiéu khé khin tht thach, khi cham téi thanh cong,
vuong mién cang tda sang.

James va Barry di cting nhau tao nén mot tac pham gia tri, dtc
két hau hét cac tiéu chi can phai rén gitia dé trd nén mot nha
lanh dao thanh cong. Theo cic 6ng, 1danh dao khéng cta riéng ai,
titc 14 bat ct ai cling s hitu nhiing td chat nhat dinh dé trd
thanh mot nha 1dnh dao, cta chinh cudc ddi minh, trong mét
cudc choi do minh thiét ké va 1am chi. Ca nhan t6i mudn nhan
manh thém mét tiéu chi ma déng tac gid chua kip nhic dén
trong sach (c6 18, tac gid dé danh né cho mdt cudn khac ching?),
dé 1a tinh ky luat. Cé nhiéu con dudng din tdéi thanh codng,
nhung khéng thé thiéu yéu td “ky luit” trén nhitng con dudng
dé. Ky luat dudc dan dat bdi trai tim, mot tap thé dude dan dat
bdi ngudi lanh dao nhin van sé 1a dong luc to 16n gitup phat
trién tap thé, t6 chiic, cong ty d6 mot cach hoan chinh.

Cac ban tré, néu dang cam trén tay cudn sach nay, xin hiy doc
va thuc hanh thit ky nhitng k§ ning ma cac tac gid da nhac dén,
chuan bi cho minh hanh trang budc vao cudc dsi nhiéu thach



thic, nhung & cuong vi nhitng ngudi tré thé hé méi, xin hiy gat
phing chiing, don dep ching rdi tu tin budc tiép trén con dudng
hoan thién ban than, hoan thién t6 chic cia minh. Xin chtc cac
ban, trong d6 c¢6 nhiing ngudi tré tai nang ctia Chuong trinh Hoc
bong Linh dao tré ABG do anh Nguyén Canh Binh siang 1ap, mot
tuodng lai tuoi sang tran day ning luong tich cuc va yéu thuong!



TAO RA NHUNG PIEU PHI THUONG
TRONG TO CHUC CUA BAN

doéng ngudi khac, khién ho muén 1am nhiing diéu phi

thudng cho td chtc clia minh. D6 1a cach 1anh dao bién
gia tri thanh hanh déng, tim nhin thanh thuc té, trd ngai thanh
sang tao, phan tan thanh doan két va rdi ro thanh két qua. Linh
dao tao nén su khac biét tich cuc cho noi lam viéc va tao ra moéi
trudng dé moi ngudi thanh céng tit moi co hoi.

T HACH THUC LANH PAO 1a phuong thiic 1anh dao huy

An ban Nhiing thach thic ctia nha linh dao nay 1a ddu méc ky
niém 30 nim ngay phat hanh cudn sach. Chung t6i da danh gan
bon thap nién nghién ctu, tu van, gidng day va viét vé cdng lao
ctia cac nha 1anh dao cé phong d6 t6t nhat dé bat ky ai ciing cé
thé hoc 1am lanh dao. Chting t6i rat vinh du khi cudén sach dugc
gidi chuyén moén va kinh doanh dén nhin, ddng thdi 1ay lam
vinh hanh khi sinh vién, gidng vién va nhiing ngudi lao dong
thudc nhiéu nganh nghé khic cdm thay Nhiing thach thic cia
nha lanh dao hitu ich cho ho c vé mit khai niém va thuc tién.

Chiing t6i van di tim cu trd 16i cho cAu hdi dudc dua ra hdi nim
1982 khi bit dau cudc hanh trinh tim hiéu vé nhiing tAm gudng
lanh dao: Ban d3 1am gi khi dat dén dinh cao phong d6 1anh dao?
Chung t6i di néi chuyén véi rat nhiéu ngudi tit gia dén tré, dén
tlt moi loai hinh t6 chtic, moi cap bac, moi bd phan, tit nhiéu noi
trén thé gidi. Cau chuyén cta ho, nhitng hanh vi va hanh déng
ho m6 t4, dd dudc dtc rat lai thanh Chuong trinh 5 Hanh vi ctia
Tam guong Linh dao® trong cudn sich nay, bao gom: Pinh
huéng, Hoach dinh tam nhin chung, Thay ddi 16i mon, Khuyén
khich hanh dong va Khai ggi cai tam.



Nhitng thach thic ctia nha linh dao dua ra bang chiing ré rang.
Chuong trinh 5 Hanh vi chinh 14 két qua phan tich hang nghin
cau chuyén va hang triéu ciu trd 16i khdo sat. Hang trdm vi du
vé ngudi that, viéc thit trong cudn sich nay di thé hién ban
chat thuc tién ctia mé hinh. M6i chuong déu dua ra so liéu thuc
vé tdc dong ctia hanh vi linh dao dén tinh than gin bé va thanh
qué ctia nhén vién.

Qua mdi dn ban, chiing t6i déu tim hiéu sau va phan tich rd hon
vé nhitng hanh ddng tao ra sy khéc biét ctia linh dao. Chung tbi
nhic lai nhitng néi dung quan trong, loai bd nhiing diéu khéng
con pht hdp va bd sung nhiing cii mdi. Chung t6i diéu chinh
md hinh sao cho phtt hgp véi xu thé va cdp nhit ngbn ngili, quan
diém dé cudn sach gan giii hon véi thoi thé va tinh hinh hién
tai. Chuing t6i cling mo ta r6 rang hon nhiing quy cach ldnh dao
t6t nhat. Cang nghién cttu va viét nhiéu vé k¥ ning lanh dao,
ching t6i cang tin tudng rang ai cling ¢ kha ning lam viéc dé.

Vi mdi an ban mdi, chiing t6i hudng téi nhitng d6i tugng doc
gid mdi hodc cd mot thé hé cac nha linh dao mdi. Muc tiéu dé
khich 1é chiing t6i thu thip thém nhiéu cau chuyén, nghién ctiu
thém nhiéu tinh huéng va tiép can véi nhiéu ca nhan hon niia.
Piéu d6 di khuyén khich chung téi thit nghiém xem moé hinh
lanh dao nay liéu con ¥y nghia trong thdi dai nay khéng? Néu
1am lai tir dau, liéu chiing t6i cé thé tim ra hanh vi linh dao mdi
khong? Liéu ching t6i cé nén loai bé hanh vi nao khéng? Chiing
t6i @3 nhan dudc sy hd trgd ti ngudn dit liéu doi dao dén tit Danh
muc Hanh vi Linh dao® phién ban truc tuyén. Danh muc nay
nham danh gid 5 hanh vi, cung cip cho chiing t6i hon 400.000
ciu tra 16i mdi ndm dé xac dinh dudc nhitng hanh vi tao nén sy
khac biét.

Chung t6i hiéu ban dang phai d6i mit vdi van dé ndi cdm khién
k§ niang 1anh dao trd thanh yéu cau cap thiét hon bao gid hét,
nhung ban cling can phai ¢é y thiic va dao dtc trén cuong vi
lanh dao. Phat huy t6i da tiém ning lanh dao sé gitp ich cho



chinh ban va ca cap dudi ctia ban. Ho dang mong dgi ban nd luc
hét minh day.

CAM NANG THUC TE CHO LANH PAO

Lam thé nao dé trd thanh nha linh dao khién moi ngudi déu
mudn di theo? Lam thé nao dé khién nhiing ngudi khac sin
sang cing nhau theo dudi tdim nhin chung? Lam thé nao dé
khich 1é nguoi khéc, thtc ddy ho nd luc cho tam nhin chung? bé
chi 13 mét vai cdu héi quan trong ma ching to6i sé dé cap trong
Nhiing thach thtic cia nha 1anh dao. Hiy coi cuén sach nay 1a
cam nang cua ban trong hanh trinh lanh dao cua mlnh Mot
cudn sich goi dau giudng gitp ban tham van khi can 16i
khuyén, tu van cach bién diéu gi @6 thanh hién thuc.

Chuong 1 dé cip dén hai cdu chuyén trai nghiém linh dao tAm
dic nhat. Hai ciu chuyén nay xay ra tai hai dia diém khéac nhau,
thudc cdc nganh khac nhau, cé su tham gia ctia nhitng b6 phin
va nhin su khic nhau, nhung chiing déu minh hoa cach ap
dung 5 hanh vi khi chap nhan thtt thich ctia linh dao. Tiép theo
14 tong quan vé 5 hanh vi va minh hoa thuc té vé su khac biét do
nhiing hanh vi nay tao ra.

Viéc yéu cau cac lanh dao ké vé trai nghiém tam dic nhat ctia ho
c6 vy nghia rat quan trong, nhung dé mdi chi 1a mét nlta cau
chuyén. Linh dao 14 qua trinh xay dung moi quan hé gitta ngudi
din dudng va ngudi di theo. Ban sé vé nén mot biic tranh hoan
chinh vé k§ ning linh dao khi hiéu dudc nhiing ngudi di theo
mong doi diéu gi & ngudi din dudng ctia ho. Trong Chuong 2,
chiing t6i sé dé cap dén pham chat duge danh gia cao clia ngudi
lanh dao xét theo quan diém ctia cap dudi va dan 16i gidi thich.

10 chuong tiép theo m6 ta 10 cam két cfia linh dao — nhiing
hanh vi can thiét dé€ 1dm nén diéu phi thudng, dong thdi giai
thich cic nguyén tic di kém véi 5 hanh vi. Chung tbi dua ra két
qua nghién cttu dé chiing minh cho cac nguyén tic, cung cap vi



du ngudi that, viée that dé chiing minh tiing hanh vi trong doi
thuc, va dua ra nhiing 18i khuyén cu thé dé ngudi doc cé thé tu
lua chon hanh vi phtt hgp v4i minh. Cuéi mdi chuong déu cé
phan Hanh ddng, @6 chinh 14 goi y ctia chiing t6i gitip ngudi doc
c6 thé lién tuc cap nhat cac hanh vi va théi d6 ctia mot linh dao.
Du dit ra muc tiéu phat trién ban than, cap dudi, tap thé, dong
nghiép, cap trén hay céng ddng, ban hoan toan cé thé 1am theo
nhiing 16i khuyén ctia chiing téi.

Trong Chudng 13, chiing téi thuyét phuc ngudi doc 1ay trich
nhiém ca nhin lam kim chi nam cho hanh trinh 1ldnh dao ctia
minh. Trdi qua 6 an ban, ching t6i tiép tuc bdo vé quan diém
cho ring linh dao 12 céng viéc ciia tat cd moi ngudi. Kha ning
1anh dao ludn tiém an trong chinh ban than ban. Chap nhin thi
thach cfia 1anh dao déng nghia véi viéc ban can nhin nhan lai
ban than, rén luyén, khiém nhudng va tin dung moi co hoi dé
lam nén diéu khac biét. Trong tat ca cic an ban, chung t6i déu
rat ra két luin: Lam 1anh dao khéng nhitng can dung cai dau,
ma can ca cai tAm.

Chung t6i goi y ban nén bat dau doc tit Chuong 1 va Chuong 2,
nhung sau d6 thi khong can tuin theo bat ky thi tu nao cho
phan con lai ctia cudn sach. Chon bat ky phan nao ban cam thay
hting tht. Chting t6i viét tai liéu nay dé ho trg céng cudc phat
trién kha ning linh dao ctia ban. Hiy nhd rang moi hanh vi
lanh dao, moi cam két déu cé y nghia quan trong. Ban cé thé bd
qua mot, hai chuong trong cuén sach nay, nhung khéng nén bd
qua bat ky nguyén tic cd ban nao ctia k¥ ning lanh dao.

& ¥k F

Tai san ctia 1anh dao 1a tuong lai. Nhiém vu cta lanh dao 1a thay
do6i. Péng gép 16n nhat clia 1inh dao khéng hudng téi 1oi nhuin
hién tai, ma 13 su phat trién dai han cfla con ngudi va to chiic dé
ho c6 thé thich ung, thay d01 phét trién va trd nén viing manh.

Chung t6i mong rang cudn sach nay sé gép phan hdi sinh t6



chtic, thiét 14p doanh nghiép mdi, phat trién cong dong va gitp
ban hiéu ciing nhu tén trong thé gidi hon. Ching t6i cling hy
vong cudn sich sé gitip cho ddi séng clia ban, gia dinh va céng
dong trd nén phong phi hon.

Kha nidng lanh dao c6 y nghla rat 16n khong chi vdi su ngh1ep
ctia ban, ma con cho moi nganh, moi cong déng, moi quoc gia.
Chuing ta can cé thém nhiéu tim guong linh dao, nhiing vi linh
dao cé kha nang lién két va khai sang moi ngudi dé lam nén
nhiing diéu phi thuong.

Chung t6i tin ring néu cé y chi va biét cach 1anh dao, ban chic
chan sé 1am dudc. Ban chi can chuan bi san sang y chi, chiing t6i
sé dua ra phuong hudng.

James M. Kouzes

Orinda, California

Barry Z. Posner

Berkeley, California

Thang 4 nam 2017



Chuong 1
KHI LANH PAO & PINH CAO PHONG PO

quan trong khéng kém cudc cach mang cong nghlep

Cach cac td chuc gidi quyet van dé, thiic ddy cai tién va
nhanh chéng nhan réng kha ning cai tién @6 téi hang triéu
ngudi mot cach hiéu qui dang khién khong gian 1am viéc, thi
trudng va cdng dong thay doéi chéng mit. Du y tudng hap dan
dén dau, 6ng van bi thdi thdc nhiéu hon béi cd hdi duge trd
thanh md&t nha 1anh dao thanh dat hon trong bdi cAnh mdi nay.?

D OI VOI BRIAN ALINK, cudc cidch mang s ¢ ¥ nghia

Co hoi nay xuat hién khi Brian dudc yéu cau hd trg tinh chinh co
ché cung cap dich vu thé tin dung ctia tip doan tai chinh Capital
One cho khach hang & tat cd cic kénh. Muc dich clia cong viéce
lan nay khac véi nhitng céng viéec ma 6ng ting dam duong
trudc day & chd “thay d6i tu duy 1anh dao trong linh vuc thé tin
dung de lam sao c6 thé uvu tién cong nghe so trong hoat dong
cung cap dich vu. Chiing ta sé phai g1a1 quyét nhiing van dé c6
thuc, khién khach hang khé chiu, lo ling hay btc boi, dé cung
cap dich vu t6t hon cho khach hang.”

Khi Brian ddm nhéin vi tri Phé Gidm ddc Piéu hanh tai Card
Digital Channels, 6ng di phai lam viéc v4i mot tip thé vita dude
trung tap. Ong thita nhan: “Piéu d6 khién nhitng viéc ching t6i
lam trd nén khé ludng hon bao gid hét.” Vi thé, Brian di phai
danh lién tuc vai tuan dau véi lanh dao cac bd phan trong chudi
trai nghiém khach hang “chi dé 1dng nghe, hoc hdi, ndm bit va
lAm quen véi tinh hinh”. Ong cling danh thoi gian véi ting
ngudi trong d6i ngli nhan su truc tiép lam viée dudi quyén ctia
minh. Tén chi cia 6ng trong qua trinh xay dung moi quan hé



ban dau nay 13 triét 1y linh dao di ding viing trude phép thi
cua thdi gian: “Khi bat dau moét cudc hanh trinh, viéc can lam 13
phai hiéu nhiing ngudi dong hanh trén cuong vi nhitng ngudi
ban.”

Ban phai hiéu dudc nhiing ngudi dang 1am viéc véi minh 13 ai,
hiéu gia tri cia ho 14 gi, hiéu ho mudén 1am gi, ho quan tdm dén
diéu gi va muc dich sdng ctia ho 14 gi. Tdi cling muédn cé co hoi
dé gidi thiéu ban than, khong phai véi tu cach 14 moét nha linh
dao, chién lugc gia, chuyén gia phan tich hay bat ci chiic vu
nao, ma vdi tu cich mét ngudi dang tim cach vuon tdi trai
nghiém tuyét vdi hon, va bién thé gidi trd thanh noi tot dep
hon.

Brian kéo toan ddi ngii 1anh dao vao mét cudc thao ludn kéo dai
sudt 4 gis. Ong bat dau giai thich huéng xdy dung mdt mobi
trudng ma & dé, moi ngudi cd thé tin tudng lan nhau:

M6i trudng nay sé khién ching ta muén mang lai nhiing dong
gép dé ddi, mudn thuc su tao ra diéu khéc biét, thuc su mudn
1am mét diéu gi &6 cé dnh hudng, cé y nghia véi chinh ban than.

Chung ta tin tudng nhau vi hiéu dudc gia tri, trai nghiém va
quan diém soéng cia nhau. Pé 1am dudc diéu d6, mdi ngudi phai
tim cach d& bd rao can, phai biét md long dé xay dung moi thit
trén nén tang clia gia tri va niém tin.

Brian nh4n ra mdi khi néi chuyén véi mot tip thé mdi vé van dé
ndy, phép mau thuc su sé xuit hién. Lan nao ciing thé, moi
ngudi déu cdi md chia sé moi khé khin minh gip phai véi
nhfing nguoi xung quanh Brian tin rang ai cling phéi d6i mit
véi thit thach trong cudc séng, va chinh nhiing glay phut kho
khidn d6 da dinh hinh nén ban chat va muc dich song cia m01
ngum Ong noéi: “Piéu théi thic tat ca c:hung ta 13 ai cling mudn
lam gi d6 that y nghia cho nhiing ngudi xung quanh, gitp ho
phat trién dé r6i chinh ho lai tiép tuc 1dm nhiing diéu y nghia



véi nhitng ngudi khac. Chiing t6i mudn tao anh hudng dé téi
khéach hang ciia minh”.

Nhiing cudc hop ndy gitip Brian va nhan vién ctia 6ng hiéu rd
hon vé tAm nhin va gia tri chung. Ho xiy dung chién ludc cot 16i
va tim ra dinh hudng hoat déng. Nhg no luc hgp tadc ndy ma moi
ngudi trong tip thé déu thiy minh cé déng gép vao viéc xiy
dung dinh hudng ctia td chitc va chiu trach nhiém véi diéu dé.

Sau d6, Brian cuing d6i ngii 1dnh dao thiét ké va tién hanh mot
cudc hop toan thé. Cudc hop moé ta cu thé nhitng hoat déng ma
moi ngudi da thuc hién cting nhau, sau d6 trinh bay ké hoach
mdi va kéu gQi tl 1ap trinh vién, k§ su phan mém, nhan vién
thiét ké... cing nghien cttu st ménh ctia td chiic. Cach 1am nay
gép phan dap tan moi quan ngai va sy thiéu minh bach, va theo
Brian nhin thay, “né truyen dat 16 rang cam két clia doéi ngii
lanh dao trong viéc cuing hé trg 1an nhau, cing nhau lam moét
diéu gi @6 that to 16n, that y nghia”.

Nhung ho khéng mudn déi trdi nghiém khach hang chi coi day
12 mét uu tién. Ho can sd hda qua trinh hd trd khach hang,
mang dén nhitng trdi nghiém thuin tién va mét tim nhin
chung cho toan bd khéi dich vu thé tin dung. Ho muén tat ca
moi ngudi tit cidc bd phan thiét ké sin pham, chinh sach tin
dung, thu ng, han mic tin dung, thé mat/mat cip... cing nhin
nhin minh trong mét vién canh réng hon. Pdi ctia Brian da dit
lich hc_>p vdi cac lanh dao trong toan bo c6ng ty, chia sé tham
vong ctia minh, cdc van dé khach hang gip phai, cung cap dit
liéu chuyén sau va chia sé cach thiic phéi hop dé giup khach
hang khéng gip phai nhiing trai nghiém dang tiéc.

Du viéc dit ra tam nhin va phuc vu cap dudi 1a diéu cuc ky quan
trong, nhung theo Brian, diéu tuong tu voi nhtIng ngtIdl dong
cap hay nhitng ngudi khong nam dudi quyén cling cé y nghia
khong kém:



Neu t6i cé thé khién linh dao phong ban bén canh sang glup roi
san sang ghinhén sy giup dd ctia ho, thi viéc dé cling chang ton
hai gi dén kha ning linh dao cfia t6i cling nhu nhiing gi cac
nhin vién cta téi déng gop Day la phuong phap hitu hiéu dé 16i
kéo nhiéu cai dau hon cung gidi quyét mot van dé 16n ma ai
cling phai chung tay. Lam vy ttic 1a da gitip moi ngudi cung dat
dugc thanh céng.

Vi d3 biét khong dé gi mdi dude ngudi hop tic cing, nén Brian
san sang ctt nhan su k§ thuit dén thay minh gitp d& ho. Theo
éng, “ban dudc 1di néu gitp ngudi khac dat duge thanh tuu.
Mudn nhin lai thi trudc hét phai cho di. Néu cé thé khién toan
bo t6 chiic cling tién vé phia trudc, thi nhitng gi ban nhan dudc
sé 16n hon rat nhiéu so véi nhiing gi ban tu 1dm mot minh...
Ludn ha minh dé ngudi khac tda sang sé dem lai nhiéu lgi ich
cho chinh ban.” Brian gitp ldnh dao ctia nhiing bd phan khac
trong t6 chic cé co hoi dude gidi thiéu thanh tyu cta ho. Pay
chinh 14 dip dé ho nang d&¥ nhau, vinh danh vi ghi nhin nhiing
cong hién ma ho mang lai.

Yéu t6 cot 16i clia hoat dong dinh hudng 1lanh dao bd phan trai
nghiém khach hang la nang d6 ngudi khac, luén khiém nhudong
va ghi nhin thanh tuu cia ngudi khac, vdy nén Brian luén bao
dam tiép thém ning ludng cho nhitng ngudi biét cho di @é ho
gitt vitng dudc phong @6 d6. Ong cting d6i ngii 1anh dao t6 chrtic
hop diing mbdi tuan dé trao doéi ndi dung cdng viéc ctia moi
ngudi, danh gia van dé, thanh tich, kinh nghiém va tham chi ca
nhiing sai IAm ma moi ngudi mic phai. CAc nhan vién lam viéc
tai van phong khac sé tham gia cuéc hop qua hinh thuc goi
video. Trong sudt cudc hop, cac linh dao sé tim ra nhitng “thdi
diém khen ngoi”, tip trung vao cic tdm guong dién hinh. Khi
nhin hoic nghe thay diéu gl mudn néu guong, ai @6 sé ndi: “Moi
ngudi ditng lai mot chit. Pay 1a mét vi du dién hinh cho nhiing
gi chting ta dang c6 gang dat dudc.” Khi nhin thay thanh qui va
nghe dudc nhiing 18i gép vy tich cuc, mbi ngudi sé tu tao ra ddng
luc cho chinh minh.



Brian néi: “Trong qui trinh chuyén d6i doanh nghiép theo
huéng l1ay khach hang 1am trong tdm va sd hda, viéc xac dinh
pham vi ldnh dao d€ phan 4nh ranh gidi ctia t6 chiic sé rat hitu
ich. Khach hang sé khong thé biét minh dang phai tiép xtc véi
bd phan nao trong td chiic. Gidi han pham vi 1dnh dao vé ddi
lam viéc truc tiép sé gitp gidi han miic d6 va pham vi anh
hudng ctia moét 1anh dao 1én qua trinh chuyén d6i hanh trinh
khach hang phtic tap trong mot t6 chiic”.

DAy rd rang 1a triét Iy linh dao trong ky nguyén méi, mang lai
cai nhin toan dién vé khai niém lanh dao c3i md va toan dién
hon so vdi nhiing gi chung ta tiing dudc trai nghiém trong qua
khi, va con mang lai két qua thuc té niia. Chi trong vong chua
day mot ndm, no lyc hgp tac tai Capital One da giup cai thién
trai nghlem khach hang tét hon trudce rat nhiéu. Chang han,
trong nim 2016, khich hang di tiét kiém dudc hang trim
nghin gid khi khéng phai goi dién dén ngin hing nhd viéc ting
cudng trai nghiém so6 va diém tiép xdc khach hang. Ty 16 khach
hang goi dién truy van tai khoan bit dau cé xu hudng gidm dén
muc thip nhat ké ti thdi diém bit dau do ludng. Pong thdi,
diém theo déi ty 1 khach hang gidi thiéu stt dung dich vu cla
Capital One cling dat ky luc cao chua tung cé. Pay chinh 1a dong
luc 16n thiic ddy hoat ddng hiéu qua trong doanh nghiép.

“Lay gia tri 1am kim chi nam 13 déng luc 16n nhat cta ching
t6i,” Anna Blackburn cho hay khi ba biat dau lam viéc tai
Beaverbrooks the Jewellers, mét cong ty trach nhiém hitu han
béan 1é d4 quy thudc sé hitu gia dinh tai Anh. Sau 18 nam, chinh
nhiing gid tri d6 da gitip ba trd thanh nit tong gidm ddc dau tién
khong phaila thanh vién trong gia dinh chti doanh nghiep bap
ung dudc yeu cau gia tri cling 1a trong tdm trong trai nghiém
lanh dao c4 nhan xuat sic nhat cia Anna.>

bugc thanh 14p vao nim 1919, Beaverbrooks c¢é bé day truyén
thong dang neé. Ngay nay, hang c6 70 clia hang cung hé thong
mua sim truc tuyén manh véi gan 950 nhén vién. Khéng chi



dem dén cho khach hang nhiing san phiam d4 quy va ddng ho
chat lugng, hing con tu hdo vdi stt ménh xdéa déi gidm nghéo.
Beaverbrooks déng gép 207 1¢i nhuan sau thué cho cac t6 chic
tl thién, dau tu manh tay cho nhan vién va dudc t§ The Sunday
Times vinh danh la mét trong 100 doanh nghiép c6 moi truong
1am viéc tot nhat trong 13 niam lién tiép.

Anna dudc bd nhiém vao vi tri Gidm ddc Piéu hanh (CEO) vao
thdi diém khong thuc su thuan loi. Ngudi tién nhiém ctia ba 1a
moét thanh vién trong gia dinh s hitu doanh nghiép, nhung da
rdi bd hing dé theo dudi co hoi khac. Lic dé, mot phan vi hing
da khong con di theo chién lugc va vin héa cot 161, con lai 1a do
nhan vién khéng hiing thd véi dudng 16i mdéi. Tuy nhién, 15
niam dong hanh cling céng ty d3 gitip Anna san sang d6i mit véi
moi thach thic. Khéi dau tit vi tri nhin vién ban hang, ba da
dam duong hau hét cic vai trd, chiic ning, 1am viéc tai nhiéu chi
nhdnh & Anh va Scotland va di c¢6 5 nam kinh nghiém & vai tro
lanh dao.

Nhung diéu dé khong cé nghia 1a ba c6 thé mic nhién hiéu dudc
diéu gi dang chd dgi minh trén cuong vi mdéi. Mot trong nhiing
dong thai dau tién ctia ba 13 glti mdt bai khao sat cho tat ci cac
nhan vién & Beaverbrooks dé tim hiéu vé pham chat ma ho
mong mudn & mdt CEO mdi. Sau d6, ba dua két qua khao sat ra
trudc cube hop lanh dao thudng nién. Cac nhan vién ky vong
modt ngudi trung thuc, sang tao, c6 nang luc, c6 kha niang dén
dau co hoi, quan tAm dén ngudi khac, cé tham vong va ludn san
sang ing ho ngudi khac. Ba hta sé 1am moi thit dé cé thé dap
ung dudc nhitng nguyén vong nay trong kha nang cia minh.

Piy chinh 1a nhitng dau hiéu dau tién cho thdy du dinh trd
thanh mot nha ldnh dao c6 kha néng hgp téc toan dién cta
Anna, va nhitng budc di tiép theo di cing cd y tu’dng dé ctia ba.
Chang han, nhiéu nidm trudc, cac hoat dong ctia Beaverbrooks
ludn phtc tap, ning tinh hinh thtic va nhiéu ngudi dudng nhu
khong cé ¥ niém gi vé trach nhiém trong td chitc. Thay vi duara



moét dinh hudng hoan toan mdi, Anna di khd&i xuéng nhiing
thay d6i “luén huéng dén muc tiéu phat huy stic manh ctia ban
than”. Ba noi:

TAt ci quy vé nhitng diéu co ban nhat, don gidn nhat. Nguyén
nhan 16n nhat khién mot chién ludc that bai 1a béi ban khéng
thé lién két dudc véi nhiing doi tudng cé kha ning tao ra su
khac biét 16n nhat trong td chiic. Ho can phai hiéu va nhin nhan
dugce tam anh hudng cia chinh minh.

Anna nhin ra mét van dé 16n 1 du Beaverbrooks lot vao danh
sach cac cong ty hang dau ctia The Sunday Times hét nam nay
qua nam khac loi nhuén ctia cong ty lai kha thap. Véi nlem tin
sat da rang “néu day dung la nci cé moéi trtidng lam viéc tot thi
it nhat né phai cé mot 1gi thé nhat dinh nao dd,” Anna dit muc
tiéu “chting minh rang noi c6 méi trudng 1am viée tot chic chan
cling sé tao ra 1gi nhuan”. Tuy nhién, ba khong hing thu véi lgi
nhuan thuin tdy. Ba ndi:

Beaverbrooks 1a mét doanh nghiép cé tdm. Cang dat dudc két
qua tai chinh t6t, chiing t6i lai cang quan tAm t6t hon téi céc
nhan vién clia minh, cling nhu hd trg nhiéu hon cho céng déng.
Cang thanh céng, ching t6i lai cang 1dm dudc nhiéu viée tot
hon.

Anna tin rang mdt trong nhiing viéc can 1am 14 x4y dung dudc
tinh than trach nhiém chung: “Mbi chiing ta can phai 1am tot
vai trd clia minh nham tao ra mét vin héa chuian muec. Nhitng
ca nhan riéng 1é s€ khong thé thay doi hay xay dung van hoa

Khi nhan thay cap linh dao 1am viéc qua quan liéu, xa rdi quan
ching (cUa hang), Anna da tim ra nhiing hudéng di méi nhim
thtc day su hdp tic va ddng thuin. Chang han, cic budi hop
lanh dao td chiic hang thang tip trung hon vao chién ludc;
trong khi d6 cac budi hop lanh dao cip cao t6 chiic hang quy va
hop toan thé céng ty lai tip trung vao nhitng quyét dinh vé t6



chtic hoat dd6ng va ghi nhin nhiing thanh tich ctia hé théng cac
ctia hang.

Pong thdi, Anna ciing tiép ndi truyén thong nhém tip trung ma
Chti tich Mark Adlestone d3 khéi xuéng: Hop nhém nhd gém
khoang 8 ngudi ndm giit nhiing vi tri khac nhau. Mbi nim, cé
khoang 14 nhém tip trung: 6 nhom ban hang, 2 nhém cho doi
quan ly, 2 nhém trg ly quan 1y, 2 nhém quan déc va 2 nhém cho
khoi vin phong. Méi cudc hop kéo dai nlta ngay, ndéi dung thao
luin tap trung vao viéc lam r6 nhiing bién phap nao hiéu quj,
nhitng bién phap nao khéng va khen thuéng danh cho méi ca
nhan.

Trén co s& thanh c6ng cia hop nhém tip trung, Anna xay dung
mdt khung chuong trinh méi nhim muc dich thio luin vé hoat
dong kinh doanh, dat tén 14 3 Tru cit. Logo ctia md hinh nay 1a
3 chiéc c6t thang dude dit song song gom cot “Dich vu khach
hang & Ban hang”, c6t “Tai chinh viing manh” va cot “Nagi lam
viée tuyét vdi” véi khau hiéu chung “Khién cudc séng phong
pht hon” clia Beaverbrooks dudc dit nam ngang trén dinh 3 cot
ndy. Anna gidi thich: “Piéu cot 16i 1a ca 3 tru cot déu dugc dit
thang hang va c6 cung do cao. Néu c6 su chénh 1éch gitta cac c6t,
khau hiéu sé roi”.

Mét trong nhitng sdng kién 16n khac nita clia Anna 13 tai ban
Beaverbrooks Way, mot tai liéu mdt-trang dude phat hanh 1an
dau vao nam 1998 trinh bady muc dich va gid tri cla
Beaverbrooks. Khong phai vi gia tri cia ho da thay d6i, ma vi tai
liéu cfi chua dudc hoan thién va rd rang. Anna mudn moi ngudi
cting nhau déng gép v kién dé chinh stta Beaverbrooks Way va
di danh 12 thang dé€ thu thip thong tin: Dit ra cdu hdi cho cac
nhém tap trung, trao doi vdi quan ly thuc tip vién, cling nhu
glti phiéu diéu tra y kién dén tat ca phong ban va ctta hang.

Sau khi nhin dudc s6 lugng 16n phan héi, véi su gitip d ctia cac
giam doc vung, ba da xay dung nén mot tai liéu chuan muc hon



va trinh bay nd tai cudc hop thudng nién cta cong ty. Trong
phan gidi thiéu cfia tai liéu dai 32 trang nay, Anna viét:

Quy vi d3 bay td rat nhiéu mong muén vé Beaverbrooks Way
trong tuong lai. Quy vi yéu cau tai liéu phai rd rang, don gian,
gidi thich cu thé hon vé gia tri va hanh vi clia ching ta. Tai liéu
ma quy vi dang xem chinh 14 két qua ctia nhiing phan héi ay...
thé hién dugdc linh hon ctia Beaverbrooks Way (ching ta 13 ai,
chiing ta 1am gi, vi sao chtng ta ton tai va gia tri chiing ta theo
dudi), déng thdi nhan manh nhitng hanh vi ctia ching ta mot
cach rat don gidn. Nhitng hanh vi nay dudc thé hién thong qua
chinh nhiing tAm guong ctia quy vi.

Khong chi cht trong va cai thién két qua kinh doanh, Anna con
ludn tim cach dap ting mong mudn vé mot vi lanh dao c6 tdm
va ludén hd trd nhan vién hét minh, déng thoi dé cao thanh tich
c4d nhan. TU nhiing cudc hop tong két quy véi cac gidm ddc ving
dén cac budi tu tip trong vin phong, Anna déu danh thdi gian
tuyén duong nhiing ngudi dat dudc thanh tich tét.
Beaverbrooks Way ting cho hay: “Khi thanh qua hay thanh tuu
tot dude ghi nhan, chting thudng cé xu huéng dugc lip lai”. Viée
1ap lai hanh vi tao ra thanh tich tdt 3 mang lai hiéu qua ro rét:
Theo x&p hang ctia The Sunday Times, Beaverbrooks luén thudc
nhém cac cdng ty ban 18 hang dau. Cong ty s& hitu nhuin cao,
dugc coi 1a noi vita c6 méi trudng 1am viée tot, vita cé hoat ddng
kinh doanh hiéu qua.

Véi kinh nghiém ctia minh, k§ ning quan trong nhat ma Anna
muon truyén dat cho nhiing 1anh dao tré tudi la gi? “Piém mau
chot 13 kha niang 1am guong. Py 1a diéu tdi ludn tAm niém
trong sudt su nghiép, dii khi con 13 mo6t nhin vién ban hang hay
khi lam 1dnh dao. Nhiing ai tao dung dugc hanh vi gitp doanh
nghiép dat dugc thanh cdng chic chin sé trd thanh ngudn ddng
luc to 16n cho ngudi khac lam theo”.

5 HANH VI CUA TAM GUONG LANH PAO



Khi phai d6i mit vdi nhitng thach thic trong su nghiép lanh
dao, Brian va Anna déu tan dung cd hoi thay d6i théi quen 1am
viéc théng thudng cia doanh nghiép. Di méi cau chuyén déu cé
an tugng, nhung thuc ra khéng qua khac biét véi vo van cac
truong hop khac. Trong hon 30 nam qua, chung t6i da thuc
hién rat nhiéu nghién cttu trén pham vi toan cau va phat hién ra
rang nhitng thanh qua nay rat pho bién. Khi dudc yéu cau ké lai
nhiing trai nghiém tdm dic nhit, coi 1a tiéu chuin chat ludng,
thi cé dén hang nghin nhiing cdu chuyén thanh céng nhu cia
Brian va Anna. Nhiing 1anh dao nay rat da dang, tit nhin vién
chinh thitc dén tinh nguyén vién, tit ngudi tré dén ngudi gia, ti
dan 6ng dén phu nii, ti cic doanh nghiép hoat ddng vi muc dich
16i nhudn dén céc t6 chtc phi lgi nhuin, ti néng nghiép dén
khai khodng, tit san xuat va dich vu cong, tit ngadn hang dén y té,
tif nha nudc va gido duc dén linh vuc nghé thuit va dich vu
cong dong. Khong cé bat ky rao can nio vé chiing tdc, ton gido,
dan toc hay van hda. Cac nha 1anh dao c6 mit & moi dia phuong
trén moi qudc gia, moi don vi trong moi t6 chtte. Chting t6i tim
thay nhiing tim guong lanh dao & khip moi ndi. Chiing t6i cling
nhan thay rang trong nhiing t6 chic hoat dong tot, thi tat ca
moi ngudi, d1 & vi tri hay chiic danh nio, cling déu dudc khuyén
khich 4p dung k¥ ning lanh dao. Ho khéng chi tin rang bat ky ai
cling cé thé 1am nén diéu khac biét, ma con ludn tim cach nudi
dudng, phat trién tai ning cia méi ngudi, trong d6 cé k¥ ning
lanh dao. Ho khéng tin vao nhiing 18i dén khién ngudi khac
chiin budc trong qui trinh phat trién ning luc 1lanh dao va
khién cdc t6 chitc khéng ddm x4y dung vin héa linh dao.*

Mot trong nhitng ngd nhin phd bién nhat vé k§ ning lanh dao
14 chi mot s6 ngudi mdi cé “t6 chat” 1anh dao, da phan con lai thi
khéng. Ngb nhan thi hai 14 néu khéng cé cai “t6 chat” 1anh dao
iy, ban cling ditng mong hoc héi dudc diéu gi. C3 hai ngd nhin
nay déu khéng dua trén bat ky bang chiing nao. Sau khi nghién
ngam vé trai nghiém lanh dao tAm dic nhat, hau hét moi ngudi
déu cé két luin giong véi Tanvi Lotwala, ké toan vién tai Bloom
Energy: “T6 chat 1anh dao ludn cé sin trong méi ching ta. Ban



chi can rén luyén réi phat huy né ma thdéi. Phat trién ning luc
lanh dao la mot qua trinh lién tuc va ban sé khong thé tién bo
néu khong bién qua trinh ay thanh théi quen hang ngay”.

Sau khi phan tich hang nghin ciu chuyén vé trai nghiém linh
dao tAm dic nhat, ching t6i nhin thay rang du & thdi ky nao thi
nhiing ngudi din dudng ludn cé nhiing théi quen kha giong
nhau. Nhiing trai nghiém ctia ho déu 1a két qua ctia nhitng hanh
vi, hanh d6ng ré ring thdng qua 5 Hanh vi clia TAm guong Linh
dao®:

binh hudng

Hoach dinh tAm nhin chung
Thay d6i 16i mon

Khuyén khich hanh déng
Khoi ggi cai tam

Nhtmg hanh vi nay khéng phai la tai san r1eng cia nhUng ngu’dl
ma chung t6i dd nghién ctu hay cia mot sd ng01 sao sang gla
Kha ning ldnh dao khéng phai 1a tinh cich ma nam & hanh vi.
Ai cling c6 thé khai thac 5 hanh vi ndy néu ddm ddi mit véi thit
thach: Pua t6 chiic 1én mot tam cao mdi, di tif cai tAm thudng
dén cai phi thudng.

5 hanh vi nay khong phai 12 moét sdn pham ngiu nhién chicé y
nghia trong moét khodng thdéi gian ngan, ma di dudgc minh
chiing theo thdi gian. Du boi canh ctia k¥ ning linh dao thay
d6i lién tuc trong nhiéu nim qua, nhung ndi dung ctia né lai
khong cé gi bién dong. Vé cd ban, hanh vi va hanh déng clia
lanh dao khéng d6i so véi hdi chiing t6i mdi bat dau nghién cttu
vé tdm guong lanh dao. Mbi trai nghiém linh dao tdm dic nhat
duge nhan 1én hang nghin 1an va dudc chiing minh bdi hang
triéu ngudi va hang traim hoc gia. Piéu d6 di gitip 5 hanh vi clia
tdm guong linh dao trd thanh “tiéu chuin van hanh” cfia cic
nha linh dao 3 khip moi nai.



Trong chuong nay, chung toi sé gidi thiéu tung hanh vi va dua
ra nhitng vi du ngan gon cho thay cic nha linh dao nhu Brian
va Anna di 1am nhu thé nao dé bién nhiing diéu tam thudng
thanh phi thudng. Khi nghién cttu sdu hon vé 5 hanh vi tu
Chuong 3 dén Chuong 12, ban sé thay vé van trai nghiém thuc
té clia nhiing ngudi ddm duong dau véi thit thach linh dao.

Chtic danh la thu ban dudc ngudi khac trao cho, con Hanh vi sé
gitp ban dugc tén trong. Khi Terry Callahan héi rang: “Téi gitp
gi dudc cho ban?” tiic 1 6ng thuc long mudn gitp d8. Trong thdi
gian 6ng dam trach cuong vi Phé Chu tich Tdp doan Miller
Valentine, mét doanh nghiép cung cap gidi phap bat ddng san,
ho phai t6 chiic moét su kién cdng ddng 16n trong mdt khoang
thoi gian ngan ky luc va can toan bo tap thé gép stic. Piéu khién
moi ngudi bat ngd nhat 1a 6ng di cdi bd com-1é, xin tay 4o 1én
hé trg moi ngudi. Mot trong nhiing cap dudi clia 6ng nhan xét:
“Terry da day cho t6i rang 1anh dao khéng lién quan gi dén chiic
danh va cap bic, linh dao 14 1am guong.”®

Tinh than nay dudc thé hién trong tat cd cd nhan ma ching téi
nghién cttu. Toni Lejano, quan 1y nhan su tai Cisco, &3 phat biéu
vé trai nghiém lanh dao tAm dic nhat cia minh nhu sau: “Kha
ndng ldnh dao 1a cach ban hanh Xu dé tao nén sy khac biét.”
NhLIng tam guong lanh dao hiéu rang néu mudn nhin dudc su
cong hién va nd luc hét mlnh ti cap dudi, ho pha1 lam guong
hanh vi ma ho mong mudn cé dudce tit nhitng ngudi khac.

Pé dinh hudng hiéu qua, dau tién ban phai 1am rd nguyen tac
riéng, phai thé hién dudc gia tri bing cach tim ra tiéng néi clia
minh. Ban chi cé thé dua ra tuyén bd gid tri cia ban than khi
ban hiéu rd chinh minh. Alan Spiegelman, chuyén vién tu van
quan ly tai san ctia Northwestern Mutual giai thich: “Trudc khi
lanh dao ngudi khéc, ban can hiéu rd minh 14 ai va gia tri cot 16i
ma ban dang theo dudi 14 gi. Chi khi hiéu rd, ban mdi cé thé 1én
tiéng bao vé nhiing gia tri 4y va cdm thay thoai mai khi chia sé
chung véi ngudi khac”.



Arpana Tiwari, Gidm d6c cap cao cia mdt trong nhitng doanh
nghiép ban 18 thuong mai dién t 16n nhat thé gidi nhan dinh:
“T6i hiéu rd nhiing gia tri minh theo duéi hon khi chia sé véi
ngtIdl khac nhiéu hon.” Tuy nhién, ba nhén ra rang gla tri cia
r1eng ba khong phai 13 diéu duy nhat cé gid tri. M6i ngudi trong
t6 chitc déu cé nhitng nguyén tic riéng phan 4nh hanh d6ng cia
ho, va véi tu cach 12 mét nha ladnh dao, ban can khang dinh
nhiing gia tri chung clia td chic. Piéu dé cé nghia ban phai
dung 1én kéu goi moi ngudi tao ra gia tri. Arpana nhén dinh lam
vy sé “khién viéc theo dudi nhiing gia tri chung tré nén dé
dang hon”. Ba con nhan thady mdt 1di ich khac, dé 1a “viéc chat
van mot ngudi dua ra quyét dinh trai véi gia tri chung cling sé
trd nén dé dang hon vi néu khoéng 1én tiéng hoic c6 hanh dong
phtt hop, moi ngudi sé hiéu 1am rang viéc tuan th gia tri khong
dang dé tam”. Do viy, linh dao can 1am guong. Hanh déng quan
trong hon 16i néi rat nhiéu khi linh dao can ching minh cho
cap dudi thay minh nghiém ttic theo dudi gia tri chung dén muc
nao.

Hoach dinh tdm nhin chung: Trai nghiém lanh dao tim dic
nhat thudng dugc md ta 13 théi diém mdi ngudi mudng tugng
ra mot tudng lai thu vi, hap din cho tS chiic ciia minh. Ho vach
ra tam nhin va nguyen vong. Ho cé niém tin sat da vao nguyen
vong dé, va cé co s3 dé khang dinh kha nang bién nhiing diéu
phi thudng thanh hién thuc. Moi t6 chiic, moi bién ddng xa hoi
déu bat dau tit mot tAm nhin. P6 chinh 13 dong luc dé tao ra
tuong lai.

Linh dao vach ra tdm nhin cho tuong lai biang cich mudng
tudng ra nhiing diéu thd vi va dang tu hao. Ban can tran trong
qua khtt va mudng tudng rd rang két qui trong tuong lai ti
trudc khi bat dau mét du an, gi(”)'ng nhu ban vé ctia kién truc su.
Ajay Aggrawal, quan ly du 4n cong nghe thong tin ctia Oracle
cho biét: “Ban phai lién két nhing diéu cé y nghia véi nhau, va
gitip ngudi khéc tin tudng rang ho cé thé 1am dudc nhiing diéu
to 16n. Néu khong, nhiéu kha ning ho sé khéng thé hiéu duge y



nghia ctia c6ng viéc va kha ning déng gép ctia minh vao btic
tranh chung”.

Ban khéng thé yéu cau, ma phai khich 18 ngudi khic cdng hién
hay kéu goi moi ngudi déng gép vao mot tam nhin, mét nd luc
chung. Stephanie Capron, Phé Gidm d6c Nhan su clia Cong ty
Dugdc pham Ritzman cho hay doanh nghiép gia dinh véi hon 25
chi nhanh nay da yéu cau nhan sy tai tat ca cic chi nhanh va
phong ban vé mdét bang tAm nhin thé hién mong mudn cla
riéng ho vé tuong lai, sau d6 ho tip hgp tit ca nhitng bang nhd
nay dé tao thanh mot bang 16n thé hién tam nhin chung (va
thuong hiéu mdi). “Ching t6i phac hoa mét bic tranh chung dé
moi ngudi hiéu duge dich vu t6t 14 nhu thé nao va ho cé thé
déng gép dude gi”.6 Cé qua nhiéu ngudi nghi ring vach ra tam
nhin 13 c¢dng viéc clia nha 1anh dao, trong khi thuc chit moi
ngudi déu mudn tham gia nhu & Ritzman. Hudng tiép can di ti
gdc ré nay hiéu qua hon rat nhiéu so véi viée dua trén quan
diém ctia mot ngudi duy nhat.

Khi nha 1anh dao thé hién 16ng nhiét thanh va su quan tdm dén
tam nhin, ho di truyén cam hling cho nhiing ngudi khac. Trai
nghiém linh dao tAm dic nha{t ciia Amy Matson Drohan, quan
ly quan hé khach hang cap cao cliia ON24: “Ban sé khong thé
thuyet phuc ngudi khac tin vao mdt tAm nhin khi chinh ban
cting khéng hoan toan tin tudng. Su quan tdm ctia 1anh dao doi
v4i tAm nhin sé lan tda va khién moi ngudi trong td chiic tin
rang tam nhin dé dang dé cong hién thdi gian va cong stc”.

Thay d6i 16i mon: Thay d6i c¢é y nghia rat to 16n. Moi trai
nghiém lanh dao dudc tdm dic nhat déu 1a vé thay d6i 16i mon;
khong moét ai duy tri moi thit nhu cii lai c¢é thé git hai dudc
thanh qua. Nhin chung, tit cd déu phai vudt qua khé khin va
nam bit cd hdi dé phat trién, d6i mdi va cai thién.

Lanh dao la nhiing ngudi tién phong, san sang budc chin vao
nhiitng vung dat chua dugc kham pha. Tuy nhién, ho khéng



phai 13 ngudi sang tao hay khdi tao ra nhitng sin pham, dich vu
hay quy trinh mdi. Sdng tao cé dudc nhd biét lang nghe hon 1a
ra 1énh, va phai lién tuc nhin ra bén ngoai chinh minh cling nhu
chinh t& chtic cia minh dé tim kiém nhiing sin pham, quy trinh
va dich vu tién tién. Ban can tim kiém cd hdi bang cach tin
dung moi sdng kién va luén dé mit t4i nhiing co hoi cai tién ti
bén ngoai.

Lianh dao khéng ngdi moét chd “ha miéng chd sung”; ho tréo 1én
cay dé hai qua Poi mat véi rii ro 14 cach Srinath Thurthahalli
Nagara] da ap dung de tao ra trai nghlem lanh dao tAm dac nhat
véi Flextronics tai An DPd. “Khi moi thd khong theo y mudn,
chung t6i lién tuc thit nghiém va danh gia cac y tudng dugc dua
ra. Ban phai biét chap nhén that bai va quan trong hon 12 biét
hoc héi tit nhitng that bai d6”. Nhd 1am dugc diéu dé, Srinath da
gitp du 4n ctia ho dién ra sudn sé.

D6i mdi va thay d6i dong nghia véi viée ban phai thit nghiém va
chap nhan rdi ro. P& x{ Iy nhiing rdi ro tiém an va d6i mat véi
that bai trong thit nghiém, ban phai lién tuc rit ra bai hoc kinh
nghiém ti nhiing thanh c6ng nhd. Pierfrancesco Ronzi, Quan ly
Du 4n cia McKinsey and Company tai London, di ké lai chuyén
khoi phuc quy trinh tin dung clia mét ngin hang tai Bic My
bang cach chia nhé du 4n thanh nhiéu budc dé tim dugc xuat
phat diém, lya chon nhiing néi dung cé hiéu qua va xem xét kha
ning rat ra bai hoc trong tuong lai. Ong néi: “Cho khach hang
thay ching t6i cé thé 1am dudc gi sé gitip ho tin tudng va sin
sang tham gia vao du an hon”.

C6 mot su tuong quan kha chit ché gilta viéc rut ra bai hoc véi
su thanh céng ctia cic nha ldnh dao. Ngudi lanh dao ludn rat ra
bai hoc tit nhiing sai 1am va that bai ctia minh. Véi ho, cudc doi
14 sin chai thit nghiém. Kinjal Shah, quan 1y cap cao ctia Quisk,
ké rang trai nghiém tdm dac nhat “da day cho t6i mot bai hoc
16n. T6i di vap ngi rat nhiéu 1an, nhung déu tu ding day, tu
chita lanh vét thuong va rit ra bai hoc rdi c6 ging 1am t6t hon



cho 1an sau. T6i d3 hoc dudc rat nhiéu va kinh nghiém @6 6
rang da gitup t6i lanh dao tot hon”.

Khuyén khich hanh d6ng: Pé 1am dudc viéc 16n can ¢ sy chung
tay cia nhiéu ngudi, can niém tin vitng chic cling médi quan hé
1au dai, cAn su hgp tac clia ca tip thé cling nhu trach nhiém cda
ting ci4 nhan. Sushma Bhope, dbéng sing lip cla
StealthTechnology Startup, cho rang dé 1am dudc diéu do, can
bat dau bang cich “tao diéu kién thuin 1di cho nhitng ngudi
xung quanh.” Cling nhu nhitng ngudi khac khi nghién ngim vé
trdi nghiém 1anh dao tdm dic nhat, ba rat ra két luan rang
“khéng ai c6 thé mét minh lam dugc diéu gl. Ban can phai cdi
mé véimoiy tuang va dé tit cd moi ngudi ciing tham gla duara
quyét dinh. Luén lay y klen va phuong cham tap thé lam kim
chi nam trong moi du an.”

Linh dao khuyén khich su hdp tac trong tap thé bang cach gitp
cic thanh vién tin tudng va cing nhau xay dung moéi quan hé.
Ban sé phai tiép xtc véi tat cd nhiing ai tham gia vao du 4n va
chiu tradch nhiém véi két qua du an. Tudng Wendy Masiello,
Giam doc Co quan Quan ly Hdp déng Quoc phong Hoa Ky, da
nhan manh tdm quan trong clia nguyén tic “mdt tap thé, mot
tiéng néi” téi hon 600 linh dao trong mét hdi nghi dao tao quoc
té. Pé chiing minh diéu nay, ba di yéu cau tit ca nhiing ai tiing
lam #n vdi Lockheed Martin ding diy. Khi mdt phan ba so6
ngudi trong phong ding 1én, ba ndéi: “Hay nhin quanh phong va
tim ra nhiing ngudi ma cac vi can phai hop tac trong budi hdi
thao nay. Cac vi hiy ngdi véi nhau, gip gd nhau va chia sé cho
nhau kién thtc, kinh nghiém”. Sau @4, ba héi trong phong cé
nhiing ai tung lam viéc véi Boeing, véi Northrop Grumman, véi
Raytheon... Mdi 1an nhu vay, ba déu truyén dat cing mét thong
diép va ban cé thé nghe thay tiéng thd dai ctia nhitng ngudi
nhan ra ho chua bao gid 1am viéc theo nguyén tac “mot tap thé,
mdt tiéng néi”. Wendy cho biét: “Ho chi cé thé dat dudc diéu nay
sau khi xay dung dudc méi quan hé viing chic véi nhau”.”



Nha linh dao cling hiéu rang dé giup ngtIdl khac quyet doan va
gidi g1ang hon, ho sé khién doi phtIdng co gang hét stc, tham
chi con vuot qud cd ky vong cua chinh ban thin ho. Omar
Pualuan, Trudng BO phin K§ thuit clia RVision, khi nghi vé trai
nghiém lanh dao tdm dic nhat ctia minh, d3 nhan ra rang “bai
hoc thanh c6ng 16n nhat ctia t6i 1a dé tiing cd nhan trong tap thé
déng gép vao du dn theo cach riéng ctia ho”.

Viéc chu trong dap Uing nhu cau clia ngudi khac thay vi ban
than minh sé gitip cac nha lanh dao tao dung dudc niém tin &
moi ngudi. Cap dudi cang tin tudng vio linh dao bao nhiéu thi
sé cang ddm mao hiém, d6i mdi va tién bd. Theo Ana Sardeson,
quan 1y chuong trinh ctia Nest, cho rang linh dao can tao ra mét
moi trudng dé “cic ca nhin thoai mai néu 1én y kién ctia minh.
Su thodi mai khi dua ra quyét dinh cé y nghia rat 16n trong viéc
xay dung mdét khong gian khuyén khich su hop tac. Khi thay doi
moéi trudng lam viéc tu phong cach trén bao dudi nghe sang cGi
md va hdp tac, cic méi quan hé sé trd nén viing chic hon”. Khi
dugc tin tudng va nam 4 théng tin, dong théi cAm thay thoai
mai va cé di quyén han, chic chin cic cap dudi sé nd luc hét
minh dé tao ra dudc nhitng két qua dang kham phuc.

Khai goi cai tAm: Chang dudng 1én dinh nui ludén khiic khuyu va
day chong gai, khién ngudi bé hanh mét mai, buc bdi, mat niém
tin va thudng mudn bd cudc. Nhitng hanh ddng thé hién su
quan tAm thuc sy sé gitp ho tiép tuc dan trude. P6 chinh 14 bai
hoc quan trong ma Denise Straka, Phé Chi tich Bdo hiém Doanh
nghiép cfia Calpine di rat ra ti trdi nghiém lanh dao tAm dic
nhat: “Ai cling mudn tin rang lanh dao tin tudng minh va tin
minh sé cé kha niang hoan thanh céng viéc. Ho mudn dudc sép
danh gia cao, va ghi nhan céng lao chinh 1a mét cach tuyét vai
dé thé hién gi4 tri cia ho”.

Lanh dao ghi nhén dong gop bang cach thé hién sy danh gi4 cao
thanh tich xuit sic cia mbi c4 nhan cé thé thoéng qua trao déi
riéng véi tiing ngudi, baing mot ctlt chi ¢é stic anh hudng 16n, hay



bang moét hanh déng don gian, than mat hay trang trong. Eakta
Malik, can bd nghién CIIu cao cap thudc mot doanh nghiép san
xuat thiét bi y té toan cau, nhin ra rang nhiéu ngudi trong cong
ty ba khong dudc ghi nhan thanh tich cd nhan va tap thé cling
khong cé su gin két, nén ba da té chic su kién nham gitp “tip
thé thoadi mai hon, hiéu nhau hon va cling nhau x4y dung tinh
than céng doéng”. Ba cdng khai khen thudng thanh tich clia
dong nghiép trong cac cudc hop t6 chtic hai tuan moét lan, va
cho rang diéu @6 “thuc su khién moi ngudi cé tdm trang tot hon.
T6i van thudng nghi duge gidm doc/quan 1y khen thi sé hay
hon, nhung réi t6i nhan ra ring khen ngdi chang lién quan gi
dén chttc danh hay cap bic cd”.

Nha linh dao can ghi nhan déng gép clia ngudi khac va tao mot
vin hda cong dong 1dy viéc ghi nhan gia tri va thanh tich 1am
tén chi. Bai hoc ma Andy Mackenzie, Gidm ddc VAn hanh ctia
BioCardia, rtt ra dudc ti trai nghiém lanh dao tdm dic nhat clia
minh 13 “ban va tip thé phai luén vui vé. Khong phai ngay nao
cling vui, nhung néu ctt phai lam viéc nhu khé sai thi 1dy dau ra
dong luc dé roi giudng moi sang”.

Hiy t6 chitc nhitng budi hop ghi nhin c6ng lao nham huéng téi
xiy dung tinh than céng déng dic trung, tit dé gitp tap thé
vugt qua dudc moi khé khin. Deanna Lee, Gidm ddc Chién ludc
Marketing cia MIG, néi: “Sau méi su kién quan trong thi hanh
dong siét chit tinh doan két clia mot tap thé sé gitp khang dinh
rang chung tay ludn hiéu qua hon chia ré. Két than véi nhau
ngoai pham vi coéng viéc cling sé gitp ting tinh than, cing co6
nié‘om tin, kha ning d6i thoai va ca tinh than doan két trong tip
thé”.

Viéc ghi nhin céng lao ciing phai ludn cé su khéac biét d6i véi
tiy ting ngudi. Eddie Tai, Gidm d6c Du 4n clia Pacific Eagle
Holdings, néi vé trai nghiém c4 nhan cia minh: “Khdi ggi cai
tam 1a nhiém vu khé khin nhat ctia moét 1anh dao, bdi diéu can



nhat 13 su chin thanh. Ban cé thé tao ra tic ddng 16n nhat, 1au
dai nhat dén nhiing ai thuc su tin tudng va cam kich”.

& X%

5 Hanh vi cla TAm guong lanh dao - Pinh hudng, Hoach dinh
tam nhin chung, Thay d6i 16i mon, Khuyén khich hanh d6ng va
Khoi goi cai tAm - thé hién dudc ning luc cia moét 1anh dao tai
gidi, va cé rat nhiéu bang chiing cho thay y nghia ctia nhiing
hanh vi nay. Hang tram cong trinh nghién ctu da chitng minh
rang 5 hanh vi tao ra khéc biét vé ning suit va phudng phap
tiép cin clia cic ca nhin trong mot t6 chiic.? Piéu nay sé dudc
thé hién rd hon trong phan sau, ciing nhu nhiing nghién cttu
chiing minh tinh hiéu qua ctia hé thong nay.

5 HANH VI TAO RA SU KHAC BIET

Hanh vi dién hinh cia nha 1anh dao tao ra sy khéc biét tich cuc,
sdu sac ddi véi dong luc, két qua 1am viéc va thanh céng clia mbi
ngudi trong t6 chitc. D6 1a két luan rut ra tit phan tich phan hoi
clia gan 3 triéu ngudi trén toan thé gidi da st dung B6 hanh vi
Linh dao (LPI) dé danh gid mtc @6 thudng xuyén thuc hién 5
hanh vi clia tdm guong lanh dao. Nhitng linh dao thudng xuyén
ap dung 5 hanh vi nay sé dat dudc hiéu qua rd rét hon so vdi
nhiing ngudi it 4p dung hon. Trong nhitng nghién cttu nay, cap
dudi cho biét tan suit ho thay lanh dao ctia minh thuc hién 5
hanh vi cfia tAim guong linh dao. Ngoai ra, ho sé tra 16i 10 ciu
héi lién quan dén (a) cAm nhan vé ndi lam viéc nhu mtc d6 hai
1ong, tu hao, gin bé va (b) danh gia nhiing dic diém cta lanh
dao nhu d6 tin ciy va kha nang lam viéc hiéu qua. Hinh 1.1 cho
thay cé mot mdi quan hé khong rd rang gitta muc d6 gan bé véi
tan sudt lanh dao thuc hién 5 hanh vi. Cé dén 96% cap dudi
thuc su gdn bé (nam trong nhém mdt phan ba cao nhat) cho
biét 1inh dao cfia ho gan nhu ludn hoic rat thudng xuyén ap
dung 5 hanh vi. Ngudc lai, chua dén 5% cac cap dudi thuc su
gan bé cho biét linh dao cia minh hiém khi 4p dung 5 hanh vi.



Hinh 1.1. N3m Hanh vi clia TAm guong Lanh dao anh huéng dén miic
dé gén bé clia cp duéi

95,8% CAP DUOI THUC SU GAN BO VOI TO CHUC*
Khi Linh Bao “G&n Nhu Ludn Ludn” Hojic "Rt Thung Xuyan® Ap dung 5 Hanh Vi

4,2% CAP DUGI THUC SU GAN BO VOI TO CHUC &
Khi Lanh Bac Gan Nhu “Khéng” Ap dung 5 Hanh Vi .

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Ngoai ra, nhitng ngudi tham gia tra 18i cling cung cap thong tin
vé cd nhan ciing nhu t6 chiic ctia minh. Phan tich da chiéu chira
dic diém ca nhan két hgp véi mdi trudng td chiic chi phdi chua
dén 1% mtic d6 cap dudi gan bé vdi t6 chic, trong khi 5 hanh vi
lai chi phéi dén 40% phuong sai. Hanh vi cfia 1dnh dao anh
hudng 16n dén miic dd gan bé va hoan toan ddc lap vdi xuit
than (tudi tac, gidi tinh, dan tdc, trinh d6 vin héa) hay trinh do6
(vi tri, thaAm nién, linh vuyc, nganh hay qudc tich) ctia cap dudi.
Cach hanh xtt cia 1anh dao sé gitp gidi thich vi sao cap dudilam
viéc chim chi, tAm huyét, tu hio va niang suat hon.

Cang 4p dung 5 hanh vi clia tAim guong lanh dao, ban sé cang
tao ra anh hudng tich cuc véi moi ngudi trong t6 chiic. P& tao ra
anh hudng &0 16n téi con ngudi, td chiic va cdng doéng, ban can
dau tu hoc héi hanh vi ctia mot ngudi 1anh dao tai ning nhait.
Bén canh d9, s6 liéu thu dudc cho thay linh dao 4p dung 5 hanh
vi cang nhiéu thi cap dudi cang “khen ngoi lanh dao véi dong
nghiép”.

Nhiéu hoc gia cho ring nha linh dao nio ap dung 5 hanh vi sé
dat thanh tich t6t hon nhitng ngudi khac.® Piéu nay hoan toan
ding ca trong va ngoai nudc My, trong khdi nha nudc hay tu
nhan, hay trong cac don vi trudng hoc, bénh vién, doanh
nghiép, nha ti, nha thd... Dudi day chi 1a mot vai vi du vé két
quad ma cic nha lanh dao di tao ra dudc khi 4p dung 5 hanh vi
thuong xuyén:



e Xay dung mot tap thé cé thanh tich tot;

e Ting doanh s ban hang va muic d6 hai long ctia khach
hang;

e Clng cd tinh than gan bé va cam két véi to chiic;

e Ting cudng dong luc va nd luc trong cdng viéc;

Ting muc d6 hailong clia bénh nhin va d4p ting nhu cau

clla ngudi nha hiéu qua hon;

Gia ting su gin bd clia gido vién va hoc sinh trong trudng;

Gia téng sO lugng gido dan trong gido doan;

Glam ty 18 vang mat, nghl viéc;

Anh hudng tich cuc dén két qua tuyén dung.

Du 5 hanh vi clia tdm guong linh dao khéng hoan toan giai
thich dudc nguyén nhin dan dén thanh cong ctia cd nhin hay t6
chiic, nhung cé thé thay riang viéc 4p dung cac hanh vi nay sé
tao nén sy khac biét, du ban 14 ai hay 8 dadu. Cach ban hanh x(
mdi 13 diéu quan trong. Hon nita, két qua danh gia clia cap dudi
vé linh dao cling nhiing yéu t6 khac c6 mdi tuong quan truc
tiép v4i tan suat ap dung 5 hanh vi.

Trén binh dién vi mé, cdc nha nghién cttu di danh gia két qua
tai chinh ctia cac t6 chtic trong 5 nim va so sanh nhiing t6 chic
c6 linh dao cap cao dude cap dudi danh gia tich cuc ap dung 5
hanh vi véi nhitng t6 chic it 4p dung 5 hanh vi hon. Két qué dat
dudc nhu sau: téng trtidng thuén cao hon gan 18 1an va gia cd
phiéu clia cac céng ty niém yeét cé lanh dao tich cuc ap dung 5
hanh vi cling ting gan 5 1an so vdi cac td chitc con lai.1®

10 CAM KET cUA TAM GUONG LANH PAO

Pang sau 5 Hanh vi clia TAm guong Linh dao 1a 10 Cam két clia
Tam guong Linh dao (Bang 1.1) véi trong tAm 1a nhitng hanh vi
va hanh d6ng ma ban can cam thay thoai mai khi thuc hién. 10
cam két nay sé 13 khudén miu dé giai thich, thau hiéu va hoc
cach gidi quyét cong viée trong t6 chtic clia cic nha linh dao.
Mbi hanh vi sé dudc dién giai chi tiét tit Chuong 3 dén Chuong



12. Trudc khi nghién cttu cu thé nhitng cam két nay, hiy danh
thdi gian @€ tu duy vé lanh dao tit géc d6 clia mot céip dudi. Xét
mot cach toan dién thi kha nang ldnh dao cling dong nghia vGi
viéc gy dung mdi quan hé. Moi ngtidl mong mudn diéu gi &
mdt nha 1anh dao? Ho mudn gi & ngudi vach ra dinh huéng ma
minh san sang di theo?

5 Hanh vi va 10 Cam két ctia Tam guong Linh dao

1.  Tim tiéng néi va xac dinh gia trj chung
dé dinh hinh gié tri.

2. Théng nhit hanh déng véi gia tri
chung dé lam guong.

3. Musng tuong nhilng diéu hip din
va cao ca co thé xay ra dé dinh hinh
tuong lai.

4. Tham gia vao nhiing né luc chung nham
kéu goi ngudi khac cling tham gia.

CHALLENGE 5. Tim kiém co héi bang cich ndm bit

[HEBEOCKSS thdi cd va cai tién bang nhitng phudng
phap sang tao.

6. Thia nghiém va mao hiém bang cach
chia muc tiéu [6n thanh nhitng muc tiéu
nho dé rat ra bai hoc kinh nghiém.

OETE:IE,% E;.‘,ZCET 7. Thic ddy hgp tac bing cach xay dung

niém tin va tao dung mdi quan hé.

8. H& trg ngudi khic bidng cach ting
cudng kha nang tu quyét va phat trién
nang luc.

9. Ghinhan thanh tich déng gép cua mdi
ca nhan.

10. Biéu duong gia tri va thanh tich bang
céch tao dung tinh thdn céng déng.




Chuong 2

TIN NHIEM LA NEN TANG cUA LANH
PAO

tdm dic nhat, ching t6i rat ra két luan rang bat ky ai

cling ¢ mdt cAu chuyén dé ké. Khong chi vay, nhitng trai
nghiém nay con cé nhiéu diém tuong doéng vé hanh déng, hanh
vi va quy trinh, du1 dién ra trong bat ky bdi canh nao. S6 liéu rd
rang di phan béc 16i don dai rang kha ning linh dao chi ¢6 &
nhiing ngudi ngdi & vi tri “chdép bu” cia mét t6 chitc, hay mot s6
it ngudi c6 ning luc d6. Ban d3 mic phai sai 1am 16n néu nghi
rang chi mét nhém nhdé mdi cé kha ning dan dit ngudi khac di
dén thanh céng hay lanh dao chi ¢6 d nhiing td chtic 16n hoic ti
nhiing nén kinh té manh, & nhiing nganh, linh vuc hay chtc
ning nhat dinh. Su that, kha ning 1anh dao 1a mét tip hop ki
ning, ning luc ma ai cling cé thé cé. Bdi cé rat nhiéu chi khong
hé it nha linh dao cé kha ning 1am dudc nhiing diéu phi thudng
bat chot xuat hién trong cic to chic, dic biét 1a trong nhiing
tinh huéng khéng ai doan trudc dugc.

S AU KHI PHAN TIiCH hang nghin trai nghiém linh dao

Mot diéu quan trong nita cling dtng trong moi trudng hop 1a
trai nghiém 1anh dao tAm dic nhat khong phai 1a cdu chuyén vé
thanh tich c4 nhan. Linh dao khéng bao gid tu 1am dudc diéu
phi thudng, ma thay vao d6, ho vin déng ngudi khac né luc dat
duge thanh qua chung. Piéu d6 c6 nghia 1a vé co ban, kha ning
lanh dao chinh 13 kha ning thiét 14p mdi quan hé giita ngudi noé
luc dan dudng va nhiing ngudi lua chon di theo. Ban sé khéng
thé nao chi cé moét trong hai. D& din dudng hiéu qua, ban sé
phai tao dung dudc méi quan hé khing khit gitia 1anh dao - cap
dudi. M6t mdi quan hé dudc xay dung trén ndi s¢ hii va nghi



ngd sé khong bao gid dat dude két qua 1au dai, trong khi mot
mdi quan hé dudc xiy dung trén nén ting tén trong va tin
tudng 1an nhau sé vuct qua dude nhiing khé khin va mang vé
thanh qua 14n lao.

D6 chinh 14 nhiing gi ma Yamin Durrani di chia sé véi chung t6i
vé moéi quan hé cfia anh véi Bobby Matinpour, Gidm ddc
Marketing tai National Semiconductor, hién 1a mét céng ty con
ctia Texas Instruments. Bobby gia nhip céng ty sau mot dot sa
thai hang loat va tai co cau 16n. Yamin néi: “Ltc d6, ching t6i
hoan toan khéng cé chit dong Iuc nao. Nhin dau cling thay
nghi ngd, bat an va ai cling chi biét lo cho bin than minh. Nhém
ctia téi ltc dé thim chi khéng ai tin tudng ai. Méi ngay t6i déu
dén vin phong trong su chdn nan va canh tranh néi bd khién
doi thoai trd thanh mét nhiém vu bat kha thi”.

Bobby nhin ra rang nhiém vu ctia minh 13 phai khién moi ngudi
tin tudng 14n nhau. Sang kién dau tién ctia 6ng 1a ngdi noéi
chuyén riéng véi titng cad nhan dé hiéu dugc mong mudn, nhu
cau cling nhu ké hoach cia méi ngudi. Trong thang dau tién,
6ng danh phan 16n thdi gian dé tim hiéu mdi ngudi dang co
gang lam diéu gi va hing thu véi cong viée gi. Ong @it lich hop
riéng vdi tung nguoi, dat ra cau héi va cht y lang nghe nhiing gi
ho ndi. Yamin cho biét: “Thai d0 hoa nh3, trung thuc, thang
than cia Bobby da khién moi ngudi cdi mé hon va cam thay an
toan. Ong 4y chua bao gid td ra biét tit cd moi tht ma ludn sin
sang hoc héi nhitng diéu mdi tit ngudi khac. Bobby hiéu rang
ong sé khong dude ngudi khac tén trong néu khong ton trong
ho trudc va dé cho ho cé co hdi dudce chiu trach nhiém vé coéng
viéc minh 1am. Bobby g& bd moi rio can d6i thoai trong noi bd
tap thé bang cach khuyén khich moi ngudi tuong tac truc tiép
véi nhau nhiéu hon”.

Trong cac cudc hop lanh dao, di1 cé thé tu tra 18i cau hdi, nhung
Bobby thudng gidi thiéu ngudi khac trong nhém tra 16i, chang
han nhu: “Yamin la chuyén gia trong linh vyc nay. T6i nghi nén



dé anh ay tra 18i cau hai thi tot hon”. Trong budi hdi thio tong
két doanh s6 nidm, cé dén hang trim nhan vién trong céng ty
tham du, 6ng da dé ngudi cé it thAm nién nhit trong nhém
dung ra trinh bay. Yamin nhan dinh:

La ngudi mdi, Bobby hoan toan cé thé bi roi vao vong xody
mudn chiing t ban than bang nhitng déng gdp ca nhin cho du
an, hodc déng vai “than giit ctia” méi khi can cung cip théng
tin. Tuy nhién, éng lai lua chon tin tuédng nhiing ngudi khac
trong nhém va ling nghe ggi v cia ho vé phuong phéap thuc
hién moét du 4n nhat dinh. Ong khong bao gid 4p dit y kién ciia
minh, khong bao gid té ra “y t6i 1a y troi”. Ong khuyén khich
moi ngudi tu dua ra sang kién, déng gép v kién cho du 4n, va dé
moi ngudi cling chiu trach nhiém vé phan viéc cia minh.

Niang Iuc 1anh dao cfia Bobby di dem lai thanh qua rat 16n.
Doanh s6 ctia bd phan ting 25% va nhitng ¥ tudng mdi lién tuc
ndy ra. Tinh than tip thé ting 1én, moi thanh vién cadm thay gin
két hon, clng vdi d6 1a tinh than doan két, hop tac vdéi nhau.
Yamin ké lai: “C4 nhan t6i chua bao gid cAm thay dudc tin tudng
khién minh trd nén manh mé hon thé. T trai nghiém nay, téi
nhin ra rang mét nha linh dao ky tai 12 ngudi cé kha ning gieo
mam ning luc 1lanh dao cho chinh cap dudi ctia minh”.

Pinh huéng, Hoach dinh tam nhin chung, Thay d6i 16i mon,
Khuyén khich hanh déng va Khoi goi cai tdm 1a nhiing bai hoc
tit hang nghm cau chuyen vé trdi nghiém linh dao tim c’[ac
nhat. Tuy vay, nhitng yéu td nay mdi chi phan anh dudc bé ndi
clla cdu chuyén, bdi nha linh dao khong thé tu minh tao ra
nhiing diéu phi thudng. Mét biic tranh toan dién phai bao ham
ca nhiing nguyén vong ctia cap dudi véi lanh dao cia minh. Ban
chi cé thé trd thanh mot 1anh dao néu cé nhitng ngudi di theo.
Tiém nang lanh dao ch1 dugc phat hién va phat huy khi ban tim
cach hiéu mong muén va nguyen vong cua cap dudi hay dap
ung dung quy chuin ctia ho vé mot nha lanh dao. Nhung g1 lanh
dao néi va 1am 1a moét viée, con nhiing gi cap dudi ndi vé mong



mudn ctia ho va kha niang dap ing nguyén vong ctia linh dao lai
1a chuyén khac. Hiéu dudc cap dudi mong mudn gi §1anh dao 1a
cach duy nhat dé€ hoan thién dudc btic tranh gitp lanh dao cé
thé xay dung va duy tri mdi quan hé dé 1am nén nhiing diéu phi
thuong.

CAP DUGI TiM KIEM VA NGUONG MO PIEU Gi 6 LANH PAO

Pé hiéu dudce kha ning linh dao dudi dang mot méi quan hé,
chiing t6i d3 nghién cttu nhitng nguyén vong clia cap dudi doi
vdi lanh dao.! Cau tra 16i 3 khang dinh va t6 diém thém cho
btic tranh xuit hién trong cic nghién cttu vé trai nghiém linh
dao tAm dic nhat ctia ching toi.

Nghién cttu ctia ching t6i v& nguyén vong ctia cap dudi doi véi
1anh dao xuat phat tit viéc khao sat hang nghin nhén vién trong
doanh nghiép va can b6 nha nudc. Ching t6i da thu dugc hang
trim gia tri, dic diém va tinh cich khac nhau.? Sau khi phan
tich, chting t6i da rtt ngin danh sich nay xudéng con 20 dic
diém va goi ching 13 Tu chit ctia Linh dao Pang Ngudng md
(CAL).

Chung t6i yéu cau nhiing ngudi tham gia Iua chon 7 tu chat
“dudc mong ddi va ngudng md nhat & linh dao, ngudi ma ho sé
san sang di theo” trong danh sich nay. Tt can nhan manh trong
ciu trén 13 “sin sang”. Phai di theo mdt ngudi, “néu khong thi...”
12 mot chuyén, con di theo mot ngudi vi ban mudn thé lai 1a
chuyén khac. Moi ngudi mong mudn gi 8 mot ngudi ma ho sin
sang di theo khong phai vi bi bat budc, ma vi ho mudn thé? Lam
sao dé trd thanh mot nha linh dao ma ngudi khac sin long va
nhiét tinh di theo?

Hon 100.000 ngudi trén thé gidi da tham gia cudc khao sat, va
két qua ma chung t6i thu vé that an tugng va nhat quan theo
thdi gian nhu s0 liéu trong Bang 2.1. M6i ngudi phai vuot qua



mot sO bai kiém-tra-tinh-cach nhit dinh dé trd thanh nha linh
dao.

Bang 2.1. Tu chét cGa Linh dao Diang Ngudng mé

Ty 1& ngudi lya chon méi tu chit theo théi gian*

Tu chat 1987 1995 2002 2007 2012 2017
Trung thuc 83 88 a3 89 ag 84
Co nang luc &7 63 66 68 &9 66

Truyéncimhing S8 68 65 69 &9 &6
Nhin xa tréng réng 62 75 71 71 71 62
Théng minh 43 | 40 47 | 48 | 45 | 47
Tuduyréngmé 37 40 40 35 38 40
Quing dai 3z ez a3l [B3qh |[RasH [N2g
Dang tin cay 32 M 35 35 35 37

San sang ho trg 40 49 42 39 37 35

Séng phéng 34 33 34 35 32 32
Théng than 25 28 28 25 27 31
Hgp tac 21 13 17 16 21 28

Co tham vong 26 23 20 22 21 23

Ganbé 17 17 23 25 26 22
Quyét doan 27 29 20 25 22 22
Can dam 1 1 14 18 19 18
Trung thanh 20l Bz2] B2 a7l el
Trudng thanh 23 13 21 5 14 17
Ban linh 13 5 8 10 11 10
Déc lap 10 5 é 4 5 5

*Ghi chi: Do ngudi tham gia lya chon 7t chéit
nén téng 6 lén han 100%.

Tuy tat ca cac dic diém déu dude chon du it hay nhiéu, nghia la
mdi dic diém déu quan trong vdi mot s6 ngudi nhat dinh,
nhung diéu dé nhan thay nhat va ciing bat ngd nhat 13 trong
vong ba thap nién, chi cé 4 tu chat dudc chon (tuong duong véi
hon 60%) (ngoai trit Truyén cam hiing chi dat 58% vao nim
1987). DU thé gidi luén bién déng, nhung thit ddng ngac nhién,
nhiing gi chiing ta tim kiém nhiéu nhat & ngudi 1anh dao lai
khong hé thay d6i.



Pé sin sang di theo mdt ngudi, phan d6ng mong muén lanh dao
ctia minh 1a ngudi:

e Trungthuc

e Cénangluc

e Truyén cam hing
e Nhin xa trong rong

Ngoai ra, 4 tu chat nay cﬁng luén ding dau tai nhiéu qu6c gia
theo nhu s6 liéu trong Bang 2.2. Chung t6i cling nhan thay rang
thu hang khong thay d01 gitia cac quoc gia, dan tdc, chiéu ngang
hay ch1eu doc trong t6 chic, gldl tinh, trinh do giao duc va
nhém tudi (chung t6i s& néi thém vé ndi dung nay sau).

Bang 2.2. Tu chit cla Lanh dac Dang Ngudng mé trén thé gidi

(theo quéc gia)
Nhin xa Truydn
Quéc gia Trung thuc  tréngréng cdm hing Cé ning luc
My 1 2 3 4
Australia 1 2 3 4

Brazil 1 2 4 3

Canada 1" 1" 3 4

Trung Quéc 3 2 1 4
Mhat Ban 1t 1" 4 3
Han Qudc 1™ 1* 4 3

Malaysia 1 2 4 3
Mexice 1 2 3 4

Scandinavia 3 2 1 4

Singapore a4 7 1 b
Thé Nhi Ky 3 1 2 4
m*?:;"m 8l 1 2 3 4

* Che bift hai o chit cé 1y & lya ehon ngang nhau

Két qua danh gia tu chat cia 1Anh dao ddng ngudng md rat nhat
quan vdi két qua thu dudc tit hang trdim cudc phéng van ma
chiing t6i da thuc hién vé nha 1anh dao ding tin cay nhat ting
gip. Hiy so sanh nhiing tu chat trung thuc, cé niang luc, nhin xa
tr6ng réng va truyén cam ht'Ing voi nht"Ing gl Melinda ]ackson
can bd tuyén dung cia mét cOng ty cong nghé da quoc g1a chia
sé v&i ching t6i vé nha linh dao ddng ngudng mo nhat clia ba:



“C6 ay hoc siu, biét rong, cé tam nhin, ung hd va quan tim siu
sac téi nhiing ngtIdi xung quanh va rat trung thuc. C6 Ay tin
tLIdng tuyet d6i cong viéce chung t6i va mang téi &nh hucng 16n
dén ndi ngay ca nhiing dong nghlep bi quan nhit cling dan trd
nén lac quan”. Nhitng ciu chuyén va tu chat ctia 1anh dao dang
ngudng md nhu thé rat giong véi nhitng cau chuyén trong trai
nghiém lanh dao tdm dic nhat. 5 hanh vi cia tdm guong lanh
dao va hanh vi ctia l1anh dao ddng ngudng mo chinh 13 nhiing
khia canh b6 sung cho nhau trén cting mot chti thé. Khi 8 phong
dd dinh cao, cdc nha 1ldnh dao sé khong chi ding lai & viéc dat
dugce két qua. Ho con dap tng duge mong ddi ctia cap dudi, nhan
manh rang linh dao 1a & phuc vu muc tiéu va phuc vu con
nguoi.

L6ng ghép nhiing yéu to trung thyc, nhin xa tréng réng, cé
ning luc va truyén cdm hiing vao nhiing chuong tiép theo vé 5
hanh vi, ban sé thay cac tam guong lanh dao 1am cu thé nhu’ng
g1 dé dap ung nhu cau clia cap dudi. Chang han, trung thuc sé la
yéu t6 thiét yeu ctia Lam guong. Hanh vi ctia Hoach dinh tam
nhin chung can cé kha ning nhin xa tréng rdng va truyén cam
hting. Thay ddi 16i mon chinh 13 cach linh dao cing c6 quan
niém cho riang ho ning ddng. Pang tin déng mdt vai trd quan
trong trong viéc Khuyén khich hanh déng. Tuong ty, nhiing
nha lanh dao biét ghi nhin, khen ngdl dong g0p hodc thanh tich
— hay chinh la Khoi gdl cai tam - sé giup cap dudi hiéu va cam
két thuc hién cic gié tri va tam nhin. Khi lanh dao thé hién kha
nang thuc hién cd 5 hanh vi, ho sé chiing minh cho ngudi khac
thay minh cé kha ning 1dm dugc nhiing diéu phi thudng.

Hiy cting kham pha xem vi sao nhiing tu chat nay lai déng vai
trd quan trong trong viéc gy dung moéi quan hé bén viing giita
nhitng ngudi san sang di theo va nhiing ngudi né luc lanh dao.
Chung ta ciing sé kham phda quy trinh lanh dao xiy dung nén
tang cho mdi quan hé bén vitng dé.



Trung thuc: Trong tit c nhiing chudng trinh khio sat ching
t6i thuc hién thi trung thuc duge lua chon nhiéu hon bat ky mot
tu chat ndo khac ctia linh dao. Nhin chung, tu chat nay chinh 1a
nhan t6 quan trong nhit cho méi quan hé gitta linh dao - cap
dudi. Ty 18 6 thé bién ddng nhung thit hang thi khong. Piéu
dau tién ai cling mong ddi &1anh dao 14 su trung thuc.

RS rang, néu bat ky ai & bat ky ddu mudn di theo mot ngudi nao
dé, du 1a trén chién trudng hay trong phong hop, & quay phuc
vu khach hang hay trong xudng san xuat, thi diéu dau tién ho
mong doi 1a ngudi d6 ddng dé ho tin tudng. Ho mudn ngudi dé
phai trung thuc, cé dao diic va cé nguyén tac. Khi chia sé véi
chiing t6i vé nhitng diéu dang ngudng moé & mdt nha lanh dao,
ho thudng dung nhiing tu nhu “trung thuc” hay “trung thuc”.
Viéc cé dén hon 80% cap dudi mong mudn lanh dao trung thuc
hon bat ky yéu td nao khac 13 moét théng diép ma cac nha linh
dao can chu y. Jennifer McRae, mét ki su & thanh pho San Jose,
chia sé: “Tai sao ban mudn di theo mdt ngudi néu ban nghi ngd
ngudi d6 dang déi tra hay mudn lita ban chi? Trung thuc 1a nén
tdng cha tin tudng, va ban phai tin nhiing gi 1danh dao ndi hoic
biét 1a su that”.

Trong tat ca nhitng tu chat ma ching ta tim kiém va ngudng
md & mot nha linh dao, trung thuc 14 yéu td mang tinh c4 nhan
nhait. Néu hoc theo mét ngudi dude coi 1 ¢ nhan cach tot va
trung thuc, nhiéu kha ning ban cling sé dudc nhin nhan nhu
vay. Ngudc lai, néu sin sang di theo mét ngudi bi coi 1a khong
trung thuc va khéng cé dao duc thi chinh hinh anh ctia ban
ciling bi xau di. Ngoai ra, con cé moét 1y do khac nita khién trung
thuc dudc lua chon nhiéu nhat. Khi di theo mot ngudi bi coi 1a
khong trung thuc, rd rang chiing ta da tu giét chét su chinh truc
trong minh. Theo thdi gian, chiing ta sé khéng chi khéng tén
trong ngudi 1anh dao d4, ma con ddnh mat su tén trong danh
cho chinh ban than. Anand Reddy, quan ly ky thuit ctia Intel
giai th1ch “Khong trung thuc anh hLIdng xau dén ca tap theé,
lam t6n hai dén niém tin gitta moi ngudi véi nhau, khién tinh



than doan két tan ri. Hon nita, chang ai mudn di theo mot
ngudilanh dao khong trung thuc ca”.

Trung thuc cé méi lién hé chit ché véi gla tri va dao duc. Cap
dudi ton trong nha linh dao nao biét bao vé nhiing nguyen tac
quan trong Chung ta sé khong bao gid di theo nhiing ai khong
tin tudng chinh niém tin ctia ho. Mot nha ldnh dao véi quan
diém khong rd rang chinh la nguon gdc giy ra cang thang
Khong hiéu dugc niém tin cfia ngudi 1ldnh dao sé gép phan gay
ra mau thuin, sy ho nghi va thim chi 1a canh tranh quyén lyc.
Chung ta khéng tin tudng nhiing ngudi 1danh dao khéng c6 kha
niang, khéng san sang hodc khéng tuin tha nhiing gié tri, dao
dtic va chuian muc khong rd rang. Nhitng 15i ban ndi sé thé hién
chinh con ngudi ban trong con mit ctia nhitng ngudi ban mudn
lanh dao.

C6 ning luc: Pé dau quan dudi trudng mot nha 1anh dao, ching
ta can tin tudng rang ngudi dé cé kha ning din dit ching ta
trén con dudng dén tuong lai. Kevin Schultz, nhan vién kiém
todn tai PricewaterhouseCoopers LLP cho biét: “Ning luc rat
quan trong, bdi di theo mét ngudi khong biét 1am gi 14 mot
hanh ddng dién r6”. Nghién cttu cho thay khi nghi rang 1anh dao
ctia minh khéng cé ning luc, chting ta khong chap nhan ca vi tri
1an con ngudi ctia ngudi dé.>

Khi néi niing Iuc 1anh dao, chiing ta muén néi dén thanh tich va
kha ning hoan thanh céng viéc cia mot nha ldnh dao, hay ndi
cach khac 1a kha ning khoi ggi niém tin - ngudi 1anh dao cé thé
din dit toan bd td chiic, du 16n hay nhd, theo huéng can di.
Rebecca Sanchez, cdn bd phan tich ngan sach dia phuong, nhan
thay con c6 thém mot lgi ich nita: “Téi trd thanh mot cap dudi
c6 ning luc tot hon bdi t6i tin tudng rang nha linh dao biét
minh dang néi gi va yéu cau chting t6i lam gi”.

Tuy nhién, Brian Dalton, Gidm ddc Tai chinh ctia Rocket Fuel,
nhan dinh: “Khéng ai mong dgi 1anh dao la chuyén gia trong



moi viéc, b3i néu thé, ho chang can cap dudi. Ngudc lai, 1anh dao
can hiéu rd vé t6 chiic, cé kha ning tuyén dung va dit ra dudc
nhiing ciu héi ggi md cho cac chuyén gia”. Khi néi vé mdt nha
lanh dao cé ning luc, ngudi ta khéng 4m chi dén mot ning luc
cu thé trong chudi hoat ddng ctia t6 chiic. Piéu ma moi ngudi
can 14 kién thtic cd ban va kinh nghiém pht hdp trong nganh,
thi trudng hay moi trudng lam viéc, va ho cling biét rang du leo
1én nac thang cao thé nio trong t6 chiic thi linh dao cling khong
phai 12 ngudi gidi nghiép vu nhat.

Kiéu nang luc ma nha linh dao can sé hitu cung khac nhau, tuy
theo vi tri ctia 1dnh dao cung nhu tinh h1nh clia t8 chitc. Ching
han, nhiing ngudi nidm vi tri gidm d6c can cé kha niang hoach
dinh chién ludc hoic hoach dinh chinh sich. Linh dao cfia bd
phin khach hang thudng phai cé hiéu biét vé sdn pham nhiéu
hon so véi ngudi it tham gia truc tiép vao qua trinh cung cap
dich vu hoidc san xuit. M6t nha linh dao hiéu qua trong mot
doanh nghiép cong nghé cao khong nhat thiét phai 1a bac thay
lap trinh, nhung can hiéu rd vai trd cla mang dit liéu dién ti,
dién toan dam may va Internet.

Pé tin tudng vao ning luc ctia linh dao, chting ta can tin rang
ngudi d6 nim rd quy trinh van hanh, vin héa ciing nhu con
ngudi ctia doanh nghiép. Can biét rang ngudi linh dao cé di bé
day kinh nghiém dé dan dit ching ta vudt qua nhiing thach
thitc ma t6 chiic phai d6i mit. P4 1a 1y do vi sao 1dnh dao cap cao
thudng dudc giao nhiém vu tiép xtc véi nhiéu bd phan, thi
trudng, quoc gia va vian héa hon so véi nhitng ngudi mdéi chap
chitng budc vao nghé. Bé day kinh nghiém cang 16n, kha ning
thanh coéng trong td chitc va nganh cang cao.

Truyén cdm hiing: Chiing ta mong mudn linh dao phai hao
hiing, phan khéi va suy nghi tich cuc vé tuong lai. Mét ngudi cé
thai d6 nhiét tinh va tin tudng vao tudng lai sé truyén cam
hiing cho moi ngudi nhiéu hon. Amber Willits, chuyén vién tai
Maxim Integrated cho biét: “Kiéu nha ‘linh dao’ dang sd nhat



ma tbi ting trai nghiém 13 ngudi khéng truyén dudc chit stc
song hay udc mo gi cho ngudi khac. Ban sé cam thay via vd
vong, viia tiéu cuc khi gip nhiing nha 1inh dao kiéu nay. Lam
sao ban cé thé cé ddng luc 1am viéc néu nha 1anh dao khoéng cé
nhiing 16i ddng vién, lac quan va truyén cdm hing chit?”

Nhu viy, dé 1am dudc lanh dao thi udc md théi chua di, ma con
phai cé kha ning truyén cam hing dé khuyén khich nhiing
ngudi khac cting hda vao udc md clia minh. D6i véi y ta trudng
Ellen Vargas, nd Iuc nay can phai “lan truyén thai ¢4 nhiét tinh”.
“T6i truyén téi moi ngudi nhiét huyét ctia minh, va bdi chi vi toi
tin chic chin rang quy trinh mdi nay sé thay d6i rat nhiéu thi
nén moi ngudi khac déu nghe theo”. Chtng ta luén mong muén
tim dugc muc dich va gia tri trong cdng viéc hang ngay. Du su
nhiét tinh, nhiét huyét va thai d6 tich cyc cfia 1dnh dao cé thé sé
khong anh hudng dén ban than cdng viéc, nhung chiing vain sé
khién ban cdm thdy thda min hon. Nha linh dao biét khoi
ngudn cadm hing 13 ngudi biét cham vao dung nhu cau cla
ngudi khac, @& ho cdm nhin dudc ¥ nghia va muc dich trong
cudc song.

Linh dao can khuyén khich tinh than cta cap dudi, dem dén
cho ho hy vong néu nhu ho di sin sang tham gia vao nhiing
viéc ho chua tiing 1am. Su nhiét tinh va nhiét huyét 1a diéu cuc
ky quan trong, thé hién cam két theo dudi gidc mo clia ngudi
lanh dao. Néu ngudi dé khong cé cadm xuc gi véi cong viée thi
1am sao ngudi khac cé thé cé chi? Hon nita, thé hién thai do tich
cuc va lac quan sé khién ngudi khéc tin vao moét tuong lai tuoi
sang hon.*

Mbi khi lo 13ng, chan nan, sg hii va khong chic chin vé thuc tai,
chiing ta thudng qua chii tim dén nhiing gi sé xay ra trong
tuong lai, va ca thai d6 tiéu cuc dén ti nha linh dao. So hii
khéng khuyén khich moi ngudi tién vé phia trudc, sang tao va
mao hiém, thay vao d6 né khién ho mudn cui dau, di theo mot
16i mon an toan. Linh dao cin truyén dat bang 18i néi, ¢l chi,



hanh d6ng khién cap dudi tin rang ho sé vugt qua dudc rao can
dé bién gidc md thanh hién thuc. Kathryn Trapani, diéu phdi
hanh chinh cho mét don vi chim séc stic khde dai hoc, cho biét:
“P& dat dugc thanh qua chung, ngudi 1anh dao phai khién cip
dudi cAm nhan siu sic dudc rang néu cling tham gia vao né luc
chung dd, cudc ddi ctia ho va ctia nhitng ngudi khac nita sé budc
sang mot trang mdi tot dep hon”. CAm xtc 1a moét thit rat dé lay
lan, chinh vi vy, cAm xtc tich cuc sé dudc lan tda trong t6 chiic
va modi quan hé gitta cdc déng nghiép. Pé 1am dudc diéu phi
thudng vao nhiing thdi khic phi thudng, 1dnh dao can tiép Iia
cho nd luc chung bang chinh nhiing cdm xtc tich cuc dé.

Nhin xa tréng rong; Trung binh, c6 ti 62% nhﬁng ngu(‘ji tham
gia khao sat Tu chat cfia linh dao dang ngudng mo gan c’[ay lua
chon kha nang nhin xa tréng réng 12 mot trong nhiing yéu to
can cé nhat cia ngudi 1am lanh dao. Chiing ta mong dogi linh
dao phai cé dinh hudng va gin bé véi tuong lai cia td chitc. No6i
mdt cach don gidn, theo nhu luit su tip sy Sarah Holden: “Néu
lanh dao mong mudn ngudi khac di theo minh, ho can phai néi
cho nhitng ngudi nay biét minh dang di dau, dé tat ca cé thé
ciing di theo mdt hudng”. So véi tat ca nhitng tu chat khac clia
ngum lanh dao ma cap dudi mong doi, day 1a tu chat phin biét
ngudi l1dnh dao vdi nhiing ngudi khac, bdiné lién quan truc tiép
dén kha niang hoach dinh tuong lai dudc dé cip tdi trong nhiing
ciu chuyén linh dao tAm dac nhat. Néu nhu ké hoach cho tuong
lai van chi 13 16i mon quen thudc thi 1anh dao dé lam gi? Nha
lanh dao phai 1a ngudi khéng bang long véi thuc tai, ma ludn
hudéng dén mdt tuong lai tot dep hon.

Du ban goi tuong lai 13 gi — ké hoach, gidc mo, stt ménh, muc
tiéu, nhiém vu hay 16 trinh, thi thong c’[1ep cung phai rd rang:
nha ldnh dao can biét minh dang di dau néu muon ngutdl khac
san sang di theo minh trén chang dudng dé. Ho can cé mot tAm
nhin cho tuong lai ctia to° chucva phai c6 kha ning thic day udc
mo va hy vong clia cap dudi tién vé phla tuong lai d6. Gloria
Leung tim su rang nhd vi cip trén ma c6 ngudng md nhat tai



Ngan hang HangSeng Bank (Hong Kéng) c6 kha ning nhin xa
tréong rong ma “chung t6i cé thé ngang cao dau budc téi tuong
lai, cing nhau phat trién gia tri chung bdi chtng t6i biét minh
dang di vé dau”. Ban khong thé ctt chim chim nhin vao nhiing
diéu vun vit va bd qua btic tranh toan canh dudc. Linh dao can
c6 san trong dau mot diém dén khi kéu goi ngudi khac di theo
minh néu khéng muén lao vao hu vé.

Trong cic cudc khao sit chiing t6i thuc hién, gdn 95% linh dao
cap cao nhat trong cac td chiic Iua chon nhin xa trong réng 1a tu
chat quan trong nhat cia mét nha linh dao, nhung ty 18 nay
gidm xudng con 60% ddi véi vi tri quan 1y bd phin tiép xuc
khach hang. Piéu nay cé thé thiy cang 1én cao, nhu cau vé kha
ning nhin xa tréng rdng cang can thiét.

Chung ta mong mudn linh dao phai cé dinh huéng rd rang cho
tuong lai, phai truyén dat dudc cho ching ta thay t6 chic sé
nhu thé nao khi cham dich 4 quy hay 6 nim téi. Chting ta can
moi thit phai dude mo6 ta rd rang dé cé thé nhan ra khi cham
dich, hodc lua chon con dudng phtt hdp nhat dé dén dudc dé.

Nhit quan theo khéng gian, thoi gian: Bon tu chat quan trong
ctia lanh dao - trung thuc, c6 ning luc, truyén cam hing va
nhin xa tréng rdng - da dugc ching minh qua thdi gian va
khong glan dia ly, du thay d6i khong nhiéu. Chang han, trung
thuc vin luén diing dau danh sich, nhung khéng con cé ty 18
ngudi chon cao nhu trudc day. Ty 18 nay gidm sut cho thay moi
ngudi da khong con tin tu’8ng nhiéu vao cic nha linh dao nhu
trudc diy nita.” Ho trd nén de dit khi dua ra nguyén vong vdi
lanh dao. Nhlmg chung ta khong thé phu nhin trung thuc van
nam g1u’ vi tri s 1 trong s6 nhitng tu chat cia nha lanh dao ma
ho san sang di theo.

Nhin xa trong rong la tu chat co ty 1é ngudi lua chon gidm nhiéu
nhit. Du vay, tu chat nay van nam trong top 4 va cach biét kha
16n so véi nhitng tu chat con lai cia nha lanh dao.



Thay doi nho nay cho thay nhiing gl mong doi & 1anh dao kha
nhat quan néu xét trén binh dién ca nhan, td chic va vin héa.
20 tu chat cfia 1dnh dao chi ting gidm vai phan tram ké tit 1an
khao sat dau tién ctia ching t6i cach day 35 nim. Chiing ta vin
tiép tuc mudn lanh dao phai trung thuc, biét minh dang lam gi
va néi gi, thé hién thai d6 nhiét tinh, tich cuc, va hiéu rd dinh
hudéng dang nham t4i.

Tuy nhién, béi canh cling giit vai trd quan trong \va mdi trudng
bén ngoai cé thé anh hudng rat 16n dén nhiing gi ching ta tim
kiém va ngudng vong & linh dao tai bat ky thdi diém nao hay
trong mot t6 chiic, vi tri dia 1y nhat dinh. Vi du, két qua khao sat
cho thay tai cic bénh vién, tu chat gin bé thudng cé ty 1é cao
hon so vdi cdc mdi trudng khac. Trung thanh cé ty 1€ lua chon
cao hon & cac don vi trong quin d6i, con thong minh dugc uu ai
hon & don vi hoc thuit, va truédng thanh dugc ngudi cé thim
nién lua chon nhiéu hon. Tudng tu, nhiing ngudi & vi tri 1anh
dao chon nhin xa tréng rdng nhiéu hon nhiing ngudi thudc vi
tri khac. B6 phin nhan su lya chon sin sang hoé trg nhiéu hon,
trong khi bé phan kinh doanh cé xu hudng lua chontruyén cam
hiing. Ngoai ra, 1dnh dao thudc cdc nén vin héa khic nhau lai
thé hién nhiing tu chit nay theo nhiing cich khic nhau. Hiéu
dugc su khac biét nay 1a diéu cuc ky quan trong, ngay ca khi 4 tu
chat di dudc coi 1a dic diém chung.

TUU CHUNG LAI: TiN NHIEM LA NEN TANG

Trung thuc, cé ning luc, truyén cdm hing va nhin xa trong
réng 1a nhiing tu chat ma mot 1dnh dao can cé dé nhiing ngudi
khac sin sang di theo. P6 1a nhiing yéu t6 cé thé “dudc mang
theo” trong hanh trang cia mdi linh dao va cé thé ap dung & bat
ctt dau. Piéu nay van ding sau hon ba thip nién ching kién nén
kinh té ting trudng va suy thoai, chiing kién su ra ddi cia World
Wide Web, clia toan cau hda, cong nghé mdéi, Internet, biing né
mang di ddng, khiing bd, khiing hoang di cu va ti nan, hay méi
trudng chinh tri bat 6n. Theo thdi gian, nhitng gi ching ta



mong dgi 6 nha 1anh dao r6 rang khoéng hé thay d6i nhung nha
linh dao c6 sd hitu dugc nhiing tu chat nay hay khéng 1a mot
chuyén khac.

Ban than 4 tu chat nay von rat hitu dung, nhung nghién cttu cia
ching t6i con maé ra nhiing v nghia sau siac hon nita. Nhitng tu
chit nay tao nén cadi ma cic chuyén gia truyén théng goi 1a
“ngudn tin nhiém”. Cic nha nghién cttu thudng danh gia mic
d6 tin ciy cfia ngudn théng tin di 1a tif 1dnh dao, si quan quin
doi, chinh tri gia hay can b c6ng tac xa hoi — dua theo 3 tiéu chi:
muc d6 diang tin, kién thic chuyén mén va dong luc. Cac tiéu
chi nay cang dat dugc diém cao thi ngudn théng tin cang dudc
danh gia la dang tin cay.®

Ba dic diém nay kha tuong dong véi nhiing tu chat ma chting ta
mong ddi & linh dao —trung thuc, c¢é ning luc va truyén cam
hiing - trong khao sat cia ching t6i. K&t ndi 1y thuyét nay véi
dit liéu vé tu chat ctia nha 1anh dao ddng ngudng mo, chiing ta
di dén két luin bat ngd rang chiing ta muoén di theo moét nha
lanh dao dang tin nhiém. P4 chinh 13 nén tang cfia linh dao.
Hon bat ct diéu gi, chiing ta can tin tudng vao linh dao cta
minh. P& sin sang di theo, ching ta can tin tudng 16i ndi cia
lanh dao, tin rang 1dnh dao cé thai d6 tich cuc va nhiét tinh véi
cong viéc, cé dt kién thitc va ki ning dé din dudng.

Chung ta cling can tin rang linh dao biét minh dang di dén dau
va thay dugc vién cnh trong tuong lai. Kha niang nhin xa tréng
rdng va c6 tam nhin chinh 13 diéu khién linh dao trd nén khac
biét trong t6 chiic. Ching ta ky vong linh dao phai cé géc nhin
rd rang vé tuong lai cling nhu vach ra nhiing huéng di thi vi.

Két qua 6n dinh va nhat quan ctia khao sat vé tu chit nha lanh
dao dang ngudng mé da giup chung t6i xay dung dudc Pinh
luat Kouzes-Posner vé Lanh dao:



Néu khéng tin tudng ngudi trao thong diép, ban sé khong tin
tudng thong diép dé.

Linh dao can nd luc bao vé chit tin clia minh. Kha ning giit
vitng 1ap trudng, thay ddi 16i mon va tim ra hudng di méi phu
thudc rat nhiéu vao sy tin nhiém. Linh dao khéng bao gig dugc
phép nghi rang minh luén dugc tin nhiém cho du tai vi bao 1au
di nita. Pé tin tLIdng vao tuong lai hdp din ma nha linh dao vé
ra, trudc tién, moi ngum can phai tin vao linh dao ctia minh.
Néu ban yéu cau ngudi khac theo ban budc chin vio mdt tuong
lai v6 dinh, mot tuong lai cé thé sé khong thanh hién thuc, va
can sy hy sinh 16n lao, thi ngudi dé nhat dinh phai tin tudng
ban. Tat ca nhitng bi quyét va ki thuit lam linh dao trong cac
chuong trinh phat trién lanh dao, tit ca cac khda, 16p hoc, sach
v3, dia CD, blog va ca cic trang web déu trd nén vé nghia néu
nhu ngudi di theo khéng tin tudng vao ngudi dan dudng.

Tam quan trong cia tin nhiém: Ldc nay, cé thé ban sé nghi: “Téi
biét c6 nhiéu ngudi quyén luc 14n giau cé, nhu:ng khong phai ai
cling thay ho dang tin. Liéu tin nhiém cé thuc sy quan trong
khongp Bay la nhtIng cau héi quan trong va can dugc tra 16i. bé
tra 18i cho ciu héi nay, chiing t6i da yéu cau nhitng ngudi tham
gia khao sat cho biét muic d6 thé hién cic hanh vi gitip ting d6
tin nhiém ctia nha linh dao.” Tuu trung lai, khi tin ring linh
dao ctia minh cé d6 tin nhiém cao, nhiing nhan vién cap dudi
nay thuong:

e Tu hio gidi thiéu vdi ngudi khéc vé t6 chiic cia minh.

e Cam nhin tinh than tip thé cao.

e Nhan thdy gia tri cd nhan clia riéng minh giéng véi nhitng
ngudi khac trong t6 chiic.

e Cam thay gin bé va than thiét véi to chiic.

e (6 tinh than trich nhiém trong t6 chic.

Khi cdm thay linh dao cia minh cé d6 tin nhiém thap, nhiing
cap dudi nay thuong:



e Chilam viéc khi bi theo déi sat sao.

e DPongluclén nhat 1a tién.

e Béngoaithi néitdt vé td chitc, nhung ding sau lung lai néi
XAU.

e Cinnhic tim viéc khac néu t6 chic gip van deé.

e Cam thdy khéng dudc ho trg va khong dudc ghi nhan céng
lao.

Viéc muic d6 tin nhiém cé anh hudng 16n dén thai @6 va hanh vi
ctia nhin vién r6 rang da dat ra mot nhiém vu cho nha ldnh dao
trong t6 chic: sy tin nhiém thuc su rﬁt quan trong va ldnh dao
can can nhic ki cang. Trung thanh, gan bd, nhiét huyet va nang
suit déu phu thudc vao d6. bé nhan manh quan diém nay, cac
nha nghién cttu da tim hiéu vé tic ddng clia né dén nhiing
ngudi linh phuc vu trén mit trin dé ho sin sang dd6i mit véi
thuong tat hay thim chi 13 hy sinh mang séng nhim hoan
thanh st ménh. CAm nhan vé muc dé tin nhiém ctia ngudi linh
dé d6i véi cap trén ctia minh sé quyét dinh miic d6 anh hudng
c6 thé tac c’[éng 1én ho.® D6 1a mobi trudng quén doi, trén bao
dudi nghe; con gic hay th nghi xem diéu d6 cé y nghia nhu thé
nao trong t6 chiic cia ban.

Tin nhiém anh hudng khong chi dén thai @6 va sy trung thanh
ctia nhan vién, ma dén ca khich hang va cdc nha dau tu. Trong
mdt nghién cttu vé gia tri kinh té cfia su trung thanh doi véi
hoat déng kinh doanh, Frederick Reichheld va ddng nghiép tai
Bain and Company nhin thay ring nhitng doanh nghiép chu
trong dén su trung thanh cfia khach hang, nhin vién va nha
dau tu sé dat dudc két qua cao hon rit nhiéu so vdi nhiing
doanh nghiép it chi trong hon.® RS rang su trung thanh 13 yéu
t6 gitp tao ra gid tri cé y nghia to 16n. Vay thi, diéu gi gép phan
tao nén su trung thanh trong quan hé kinh doanh? Khi nghién
cttu cau héi nay, Binh luat linh dao thit nhat ctia chiing t6i dudc
ap dung nhu sau: “Trong tdm cua su trung thanh trong quan hé
kinh doanh — di1 14 ctia khach hang, nhan vién, nha dau tu, nha



cung Ung hay dai 1y - 14 su trung thuc ctia d6i ngii 1dnh dao cip
cao va kha nang ap dung cac nguyén tac ctia ho”.1°

Tin nhiém thé hién qua hanh vi nhu thé nao? 6 liéu thuc té cho
thay tin nhiém la nén tdng ctia 1dnh dao. Nhung vé khia canh
hanh vi thi tin nhiém 1a gi? Va lam thé nao dé nhan biét dieu
nay?

Chung t6i da dat ra cdu hdi nay cho hang chuc nghin ngudi trén
thé gidi va ciu tra 16i nhan dude hoan toan giéng nhau, du1 cich
thé hién cé khéac nhau tuy theo titng cdng ty, qudc gia hay béi
canh. Dudi day 13 mot s6 cau dude ding dé md ta su tin nhiém:

“Ho d3 1am dding nhiing gi ho cam két”.

“Ho bién 18i néi thanh hién thuc”.

“Ho néi di dbi véi 1am’”,

“Ho dam bio hoan thanh nhiing gi ¢4 khang dinh”.
“Ho gitt 16i h\a”.

“Ho lam nhiing gi ho ndi sé lam”.

CAu cudi cing chinh 13 ciu tra 18i thudng gip nhat. Khi tim hiéu
xem linh dao cé dang tin cdy khong, ching ta thudng lang nghe
15i néi trudc, roi sau dé méi dén hanh ddéng. Ho lang nghe 15i
htta, va rdi tim kiém bang chiing cho thay cam két d6 dudc thuc
hién. Khi 16i néi va hanh déng di d6i véi nhau thi ngudi dé dugc
“tin nhiém”. Néu khong, nha linh dao bi coi 1a khong dang tin
cdy hoac ké dao dtic gia.

Khi ldanh dao lam ding nhu nhiing gi ho ndi, ching ta thudng
san sang tin tudng, thdm chi sdn sang hy sinh ca tinh mang vi
sit ménh chung ho dua ra. Piéu nay gitp ching ta xdy dung mot
cong thic don gidn gitp 1inh dao dit nén méng cho sy tin
nhiém. P4 1a Pinh luat Kouzes-Posner thit hai vé 1anh dao:

Lam diéu ban di hita (LDBPH)



Pinh nghia nay tudng ing véi 1 trong 5 hanh vi clia tim guong
lanh dao cé thé thay trong cac ciu chuyén linh dao tim dic
nhat. Lam diéu ban d3 hita gdm 2 yéu td quan trong: néi va lam.
Pé dudc tin nhiém trong hanh dong, 1Anh dao can phai cé tu
tudng rd rang, biét gilt viing 1ap trudng. D6 1a phan “néi”. R6i ho
phai bién nhiing gi ho néi thanh hién thyc: hanh déng theo tu
tuédng dé va “lam”. Dbinh hLIdng c6 moi lién hé truc t1ep vdi hai
khia canh nay 1a nén tang tao nén sy tin nhiém: ludén ré rang vé
gia tri clia ban than va phai lam guong nhiing gia tri dé cho
ngudi khac. Viée sdng ding véi gia tri nay chinh 13 khia canh
hanh vi trong viéc thé hién su trung thuc va dang tin ciy.
Chung ta luén tin tudng va san sang di theo nhiing lanh dao
“ndi di doi véilam”.

Pinh hudng 12 yéu t6 quan trong gitp ban tao dung va duy tri
nang luc cling nhu dao dtc ciia mot nha lanh dao. Bdi 16i néi va
viéc 1am cé mo6t moi lién hé rat mat thiét, nén ching t6i di lya
chon di sdu nghién cttu nhiing nguyén tac va hanh vi ctia Pinh
hudng trong 5 hanh vi.



PINH HUGNG



Hanhvi 1
PINH HUGNG

. Tim tiéng ndi va xdc dinh gid tri chung dé dinh hinh gid tri.

- Théng nhdt hanh ddng vdi gid tri chung dé lam guong.



Chuong 3
DINH HINH GIA TRI

ban tra 16i. Cudc hanh trinh lam ldnh dao ctia ban

bat dau khi ban dit muc tiéu va tim ra cau tra 10i.
Véi Sumaya Shakir, Gidm doc Chién lude Cong nghé tai Amtrak,
dé 12 khi trdi nghiém linh dao tAm dic nhat clia c6 tai cong ty
ciibat dau.

(( Q NH LA AI?” Pay 1a cdu hdi dau tién ma cap dudi can

Sumaya ké, 1an dau tiép xtc véi tip thé mdi, ¢d thay cic thanh
vién khac c6 vé khé chiu va han hoc. C6 d3 rat bat ngd khi khong
hé nhan dudc su ton trong nao. 6 khdng phai kiéu chao dén cb
mong doi. Tuy nhién, khéng chuin budc trudc phan ting dé caa
moi ngudi, cd dit muc tiéu sé phd vd rao can khién tap thé tan ra
trd thanh mot d6i ngii guong mau cé tinh than hop tic cao. C6
hiéu hanh trinh nay sé khong thé nao bat dau tit nhiing ngudi
khac, ma phai bat dau tit chinh ban than c6. C6 ké lai viéc da xac
dinh dudc diéu gi quan trong véi c6 va nguyén nhin nhu sau:

T6i phai tu dit ra cAu héi vé 1ap trudng ctia minh, diéu gi quan
trong vdi chinh minh, t6i phai tiép can diéu dé theo hudng nao,
sé truyén dat nhitng théng tin gi va ky vong diéu gi. Téi phai
hiéu r6 va tin tudng chinh minh trudc. Trong dau téi Iic dé cd
rat nhiéu thit, nhung t6i phai tap trung vio nhiing gia tri cot 16i
can thé hién.

Sumaya lip ra mét danh sich cac nguyén tic cin ban va chia sé
vdi titng thanh vién trong d6i. Thay vi yéu cau moi ngudi vé
nhiing gi ¢c6 mudn & ho, ¢6 ndi rd nhiing gia tri minh tin tudng
va tiéu chi c6 dit ra cho chinh minh trong céng viéc mbi ngay.



CO trao d6i rat cdi mé vé nhiing gié tri cia ban than, gitp tap thé
hiéu rd con ngudi minh va cic ky vong ho cé thé dua ra vdi cé.
Nhd chia sé va gidi thich nhiing gia tri ctia ban théan, cd di giup
moi ngudi hiéu rd hon nguyén nhin din dén nhiing hanh doéng
va quyét dinh cfla minh. Sumaya nhin thay rang hiéu dudc lap
trudng ctia c6 va nguyén nhan din dén lap trudng dé gitp
nhiing ngudi khic tu kham pha gia tri cda minh va chia sé
chiing vdi cac thanh vién khéc trong tip thé. Nh& dé, “ching t6i
da c6 thé xay dung bo gia tri chung gitp tip thé phoi hdp véi
nhau hiéu qua hon”.

Vé ban chat, nhiing trdi nghiém lanh dao tdm dic nhit ma
chiing t6i thu thip dugc déu tuong tu nhu nhiing ciu chuyén
ctia cac cd nhan nhu Sumaya, nhiing ngudi cé gid tri cd nhan ro
rang, t dé can ddm vugt qua nhiing tinh hudng hay quyét dinh
kho khin. Ching ta luén ky vong 1anh dao phai 1én tiéng chia sé
nhiing van dé vé gia tri va luong tAm. Tuy nhién, trudc khi 1én
tiéng, ban phai ndm rd ching. Mudn gill viing l4p trudng, ban
phai biét 14p 14p trudng ctia minh 14 gi. Pé thuc hién diéu minh
ndi, trudc hét ban phai néi ra nhitng diéu minh sé lam.

Pau tién, ban phai dit muc tiéu Pinh hinh gi4 tri. P& khéi dau
cho cudc hanh trinh lam lanh dao, ban can:

e Tim kiém tiéng néi
e Khang dinh gia tri chung

Pé trd thanh mdt tAm guong linh dao, ban phai hiéu rd nhing
gia tri chi phoi ban than: quan diém, tiéu chuin, dao dic va ly
tudng. Ban can lua chon nhiing nguyén tic sé ap dung dé dua ra
quyét dinh va hanh ddéng. Tl d6, ban thé hién con ngudi minh
mdt cach trung thuc, bay td quan diém theo cach riéng.

Ngoai ra, ban cling can nhan thuc dugc rang khi néi vé nhiing
gid tri chi ph6i hanh ddng va quyét dinh cia minh, nha lanh dao
khong chi ndi cho ban than ho. Khi nha ldanh dao bay td cam két



rd rang vé chat lugng, sang tao, dich vu hay nhitng gia tri cot 16i
khac, ho khéng chi néi “Téi tin diéu nay”, ma thuc ra dang thay
mit toan t6 chic 1én tiéng: “Chung t6i déu tin tudng diéu nay”.
Vi thé, diéu ma nha linh dao can 1am khoéng chi 1a néu rd nhiing
nguyén tic cd nhan cila minh, ma con phai bio dam giita cic ca
nhan trong tap thé nhit quan vé gia tri chung.

TiM KIEM TIENG NOI

Ban sé néi gi néu duge hdi: “Triét Iy 1anh dao ctia ban 14 gi?” Ban
da san sang tra 16i chua? Néu chua, hdy chuan bi di. Néu rdi, hay
khang dinh lai n6 hang ngay.

Trudc khi trd thanh mét nha 1dnh dao dudc tin nhiém - ngudi
“néi di d6i véilam” - ban can tim dudc tiéng néi trung thuc, thé
hién chinh xic nhat con ngudi ban. Néu khéng tim dudc tiéng
ndi riéng, ban sé phai xao xdo lai 16i ctia ngudi khac, thubc long
nhu mot con vet nhiing tit ngit viét san, hoic bit chudc 15i ndi
clia mdt nha 1anh dao hoan toan khéng cé diém chung gi vdi
ban. Khi nhiing 16i ban néi ra khéng phai ctia chinh ban ma 1a di
vay mughn, thi vé 1au dai, chic chin sé xay ra tinh trang 15i néi
va hanh déng bat nhat. Ban sé khong da trung thuc dé dan
duong.

D6 chinh 13 bai hoc gid tri nhit ma Michael Janis, Gidm ddc
Chién lugc Marketing ctia Agilent Technologies, rat ra dudc khi
nhin nhan lai hanh trinh 14nh dao cia minh. “Sau khi tim kiém
va bit chudc cach hanh xit cia nhitng nha linh dao khac véi hy
vong minh sé c6 dudc sitic manh va tai nang nhu ho, t6i da nhan
ra rang stic manh thuc sy dén ti chinh minh, trong chinh con
ngudi t6i”. Giong nhu Michael, dinh hinh gid tri riéng sé gitp
ban dinh hinh triét Iy 1anh dao.

C6 thé ban nghi khéng ai thuc su quan tdm dén tiéng ndi cta
ban. Hay nghi lai di, bdi nhu nhin dinh dudi diy ctia mét



chuyén gia phan tich tai chinh, day la nhiing gi chung ta thuong
thay & cap trén ctia minh:

Khi nha 1anh dao khéng hiéu triét Iy 1anh dao riéng ctia minh,
15i néi va hanh dong ctia ho cé thé rat khé hiéu. Hon nita, néu
triét Iy khong rd rang thi cip dudi sé khong biét phai di theo
nhiing gia tri v quan diém nao khi gip khé khin. biéu nay sé
lam gidm tinh than gin bé trong tap thé, bdi moi ngudi khong
hiéu hoic khéng chap nhan nhiing gia tri ma linh dao di theo.

Pé tim dudc tiéng ndi, ban can xic dinh minh quan tim dén
diéu gi hay diéu gi dinh hinh con ngudi ban. Ban sé chi c6 thé
trung thuc khi di theo nhiing nguyén tic cé y nghia nhat véi
chinh ban than minh, néu khéng ban sé& chi 13 cai vd boc ma
théi. Trudng nhém chién Iuge ctia QuestBack Ivar Kroghrud di
nang van dé nay 1én mot tam cao mdi bang cach viét han mot
trang “cAm nang” dé ngudi khac cé thé hiéu nhiing gia tri cia
anh, va cho biét rang thai @6 phan ing clia moi ngudi “vd cling
tich cuc”. Bang cich md long minh, Ivar nhan thay rang ngudi
khac cling ma long theo, dé dang thau hiéu ngay tit dau, tranh
nhiing hiéu 1am va mau thuin khéng dang cé.!

Chinh vi khéng di kha ning thé hién triét Iy 1dnh dao ctia minh
bing ca 18i néi va hanh ddng, ban di 1am giam nhiét huyét ciing
nhu hiéu qua céng viéc cia chinh minh va ca tap thé di theo
minh nita. Khi dugc héi vé viéce cé triét 1y 1dnh dao rd rang hay
khoéng, cdc nha linh dao thudc top 20% cho thay thai d6 1am
viéc khac hoan toan so véi nhiing ngudi trong nhém 20% kém
nhat. Ho s& hitu nhiing tiéu chi nhu tu hao vé t6 chitic, cam két
vdi thanh céng cda t6 chiic, san sang 1am viéc chim chi va dat
dugc hiéu qué chung cao hon 110% so vdi nhiing ngudi khong
cé triét Iy 1inh dao rd rang.

Khong chi cé vay, két qui ctia cap dudi cling cé su khéc biét
khoéng kém. Nhiing ngudi ddnh gid 1anh dao ctia minh nam
trong top 20% cé triét ly ldnh dao r6 rang cling ¢6 cAm nhin



tich cuc véi noi 1am viéc hon so véi nhitng ngudi nam trong
nhém 20% kém nhat. Dudi day la thong ké cho mét s6 tiéu chi:

e Két qua “cAm nhan tinh than tap thé manh” cao hon 150/.

e Két qua “tu hdo néi véi ngudi khac rang t6i lam viéc cho td
chuc nay” cao hon 1227%.

e Két qua “hiéu rd t6i dudc ky vong diéu gi” cao hon 1267.

e Két qua “sin sanglam viéc chim chi hon va thém gié néu
cong viée yéu cau” cao hon 1157.

e Két qua “tin tudng vao linh dao” cao hon 1557.

e Két qua “cam gidc nhu téi dang 1am nén su khac biét” cao
hon 1227.

Bing chting da ro: dé tang tinh hiéu qua tat ca cac lanh dao can
t1m kiém t1eng néi thé hién minh 14 ai. Viéc cap dudi cho rang
cap trén ctia ho linh dao hiéu qua hay khong dua ra bang ching
khong thé chdi cii vé vai trd quan trong clia viéc hiéu rd minh 1a
ai va 1ap trudng ctia minh 13 gi.

Théng tin dudi day thé hién diéu ma mot kiém soat vién dich vu
khach hang thuc sy mong muén &1anh dao ctia minh:

Nho nhin nhén lai chinh minh ciing nhu hiéu nhiing gia tri va
quan diém quan trong nhat, nha linh dao cfia t6i c6 thé chia sé
diéu nay véi cap dudi bang nhiing 16i 1& va thong diép clia riéng
minh. Néi rd triét Iy 1anh dao sé gitip cdp dudi hiéu va tng hd
nhiing gié tri va quan diém lam nén phong cach linh dao cfia
sép. Hon nifa, linh dao bang phong cach ctia riéng minh sé bao
dam hanh ddng nhat quan véi nhiing quan diém va gia tri sép
da chia sé.

Ong hdi y kién moi ngudi trong tip thé vé nhiing gia tri va quan
diém quan trong vdi ching t6i nhat. Pé lam dudc diéu dé, sép
can clng co6 tinh than doan két trong tap thé thay vi 4p dat triét
ly md nhat bi danh gia thap 1én chiing t6i. Pugc ca d6i tng ho



triét Iy sé bao ddm tinh nhat quan trong moi hoat déng tip thé,
cling nhu duy tri su tin nhiém trong to6 chtc.

Chinh vi 1y do @6 ma chuong trinh phét trién ldnh dao tai Yum!
Brands, doanh nghiép quan 1y nha hang 16n nhat trén thé gidi
(KFC, Pizza Hut va Taco Bell), danh phan 16n thdi gian yéu cau
nhiing ngudi tham gia nhin nhan lai chinh minh. Theo d6, ban
sé khong @t ning luc xay dung va din dat moét tip thé cho dén
khi ban biét 1am viéc cham chi.? Chuyén vién phan tich Luit
Thuong mai clia Genentech Ruthy Ladonnikov cho chung t6i
biét diéu nay dung vdi ¢d nhu thé ndo: “Gia tri va nhiét huyét
chinh 13 ddng luc cho nhiing quan diém va y kién ctia t6i, va toi
can ty nhan thic dugc nhiing gia tri ndy néu mudn giy anh
hudng dén nhitng ngudi khac”. Hiéu dugc gia tri cot 18i cla
minh, ¢d nhin ra rang minh “tu tin khi néi chuyén véi ngudi
khac va thé hién su trung thuc”.

Linh dao ngudi khac bat dau tit 1dnh dao chinh minh, ban sé
khong thé 1am duge diéu dé cho dén khi tra 16i cdu hdi co ban:
Ban 13 ai? Khi @3 hiéu 1 nhitng gia tri va tim dudc tiéng néi clia
minh, ban sé tim dudc sy tu tin can thiét dé chiu trach nhiém
cho s phan ctia minh.

Hiy dé gid tri cia minh din dudng: Sau 7 nim nghién cttu k¥
ludng, mot céng trinh lich st vé& hon 100 CEO va hon 8.000
nhan vién d3 rat ra két luin rang nhiing vi 1dnh dao hiéu rd gia
tri minh theo dudi sé dem lai két qua cao gap 5 1an so véi nhiing
lanh dao cé tu chat md nhat.? Két luin nay hoan toan khép véi
ciu chuyén clia Courtney Ballagh: “Ban tim thdy tiéng néi bing
cach dé céc gia tri din dudng va chia sé ching véi nhiing ngudi
khac”. La quan Iy ban hang cho cta hang d6 phu kién thdi trang
ctia Michael Kors, Courtney ké rang khi 1am viéc trong linh vuc
ban 1€ thi “viéc nhan vién dén ti nhiéu tﬁng 16p x3 hoi, d6 tudi,
trinh d6 hoc van va muc d6 gan bo voi cong ty khac nhau 1a diéu
hét stic binh thu’dng Nhtmg néu trung thuc, cdi mg, san sang
ling nghe va hiéu gia tri cia ho, ban sé dé dang tim dudgc diém



chung”. C6 ké lai tinh trang khong suén sé lic mdéi dau véi
Tracey, mot trong nhitng cap dudi 1am viéc khéng hiéu qua
nhung sau khi d3 tim dudc tiéng néi cia minh, Courtney ngoi
lai néi chuyén véi Tracey vé nhiing gia tri clia minh, vA mong
mudn Tracey ciling 1am tuong tu.

T6i gitip Tracey gidi bay 1y do vi sao ¢6 ay 1am viéc cho clta hang,
cling nhu cho c6 ay cd hdi ndi vé nhiing gia tri ciia minh. Piéu
dé cé y nghia rat 16n trong viéc gin két quan hé gitta hai ching
toi trong cong viéc, din dén thanh cdng cla ci tip thé trong
tuong lai. T6i nhin ra réng khéng phéi ai ma ban gép & noi lam
viéc cling c6 suy nghi va cach giai quyet van dé giong ban. Vi
thé, bang cach khing dinh gla tri chung va tim ra dugc t1eng noéi
ctla mdi ngudi, chiing ta sé cé thé doi thoai hiéu qua hon va xay
dung niém tin & mdi ngudi. Két qua 13, quan hé giita tdi va
Tracey trd nén to6t dep hon, ddng thdi ning suat va tdm trang
clla moi ngudi trong nhém cling dudc cai thién.

Gia tri 12 mét quan diém lau dai, duge cac nha nghién cttu chia
lam hai nhém: phuong tién va két qua.* Trong nghién ctiu vé
lanh dao, chung t6i st dung gia tri dé néi dén quan diém vé cach
ban dat dugc thanh qua, hay ndi cach khéic, 1a gia tri phuong
tién. Chung téi sé stt dung thuit ngii tam nhin trong Chudng 5
va Chudng 6 dé néi dén gia tri két qua dai han ma lanh dao va
cap dudi can dat dudc. K ning linh dao sé can dén ca hai loai
gia tri nay.

Gia tri 12 gidi han clia riéng ban, anh hudng dén moi khia canh
trong cudc song nhu quy chuin dao diic, cam két véi muc tiéu
clla ca nhan va td chic, ciing cach ban d6i x1t véi ngudi khac. Gia
tri c’[éng vai tro la “kim chi nam” cho moi hanh dfng va tiéu
chuin clia nhu’ng quyét dinh hing ngay clia ban, ké ca trong
nhan thic 1an vé thic. Gia tri cho biét nhu’ng uu tién va quyet
dinh ban dua ra, cho ban biét khi nao nén néi cé va khi nio nén
nodi khong. Gia tri cling gitp ban giai thich 1y do vi sao ban dua
ra lua chon nay chtt khong phai Iua chon kia. Hiéu 16 gia tri cia



minh gitp ban vugt qua dudc nhiing tinh huéng khé khin dé
dang hon.® Ban sé hau nhu khoéng bao gid phai cAn nhic hoic
lua chon nhiing gi di ngudc lai véi hé gia tri clia minh, hoic néu
c6 thi nhiéu kha ning 1a do tuan thl yéu cau cht khéng phai vi
ban muén vAy.

Chang han, néu tin ring su da dang sé gitip ich cho sing tao va
dich vy, ban sé biét phai lam gi khi nhitng ngudi cé quan diém
trai chiéu bi “chin hong” khi dua ra y tudng mdi. Néu ban coi
trong hop tiac hon thanh tich c4 nhén, ban sé biét phai lam gi
khi ngudi cé doanh s6 ban hang cao nhat trong d6i lién tuc trén
hop va khéng chiu chia sé théng tin véi dong nghiép. Néu ban
coi trong doc lap, sang tao hon tuin tha va nghe 16i, ban chac
chin sé 1én tiéng phan bac néu nhin thay do6i héi ctia nha lanh
dao cé phan théi qua.

RS rang, cé sin mot bd gia tri trong nhitng hoan canh t6i té ludén
giup lanh dao tap trung va lua chon gitta muén van nhiing ly
thuyét, yéu cau va loi ich. Bo phén Vén hanh ctuia Paul di Bari
trong khoi Dich vu ky thuit tiép nhan thém nhiém vu méi -
dam bao an ninh cho Trung tdm Hé thong y té Palo Alto rdng
200 hecta danh cho cuu chién binh. Piéu d6 cé nghia 1a ho phai
tuyén thém mot sd k¥ thuit vién mdi dé quan 1y hé thong an
ninh va tim nha thau. Dé 1am diéu d6, Paul di td chiic mot cudc
hop véi k§ thuit vién va nha thau mdi dé nghién cttu tim hiéu
tinh trang hé thong clta ra vao, cic du a4n va nhiém vu chua
hoan thanh. Nhan cudc hop ndy, 6ng di trao doi vé cac gia tri
ctia minh, phuong thtc 1am viéc ctia d6i mdi, tam nhin cfia 6ng
trong tuong lai va nguyén vong doi véi cac bén. Pong thoi, 6ng
cting hy vong ho sé& ddm bao dudc tinh than trach nhiém. Paul
néi: “Tdi can phai giai thich rd gia tri, phong cach quan ly du an
va nguyén vong ctla minh dé bao ddm du an cling nhu tip thé
dat dudc thanh céng vé 1au dai”.

Paul di phai thé hién tiéng ndi linh dao ctia minh bing cach
néu rdé muc tiéu quan ly cling nhu nguyén tac lanh dao. Bang



cach quy dinh 18 rang moi th, 6ng di thiét 1ap co sd cho muc
tiéu trong tudng lai va thudc do trach nhiém. Paul néi: “Néu
thich, t6i hoan toan cé thé ngdi moét chd ‘chi tay nim ngon’.
Nhung dé gianh dudc niém tin va su tén trong ctia tat ca cic bén
lién quan, t6i can phai tao dudc su tin tudng bang chinh dao dtic
nghé nghiep cia minh”. Nh& cé nhﬁtng gia tri ro rang, Paul
khong gap kho khin khi ddi thoai cung nhu thiét lap cac tiéu
chuin va nguyen vong, Quy dinh ma 6ng dit ra tit dau da trd
thanh nguyén tic dé cap dudi cé thé hanh déng va quyét dinh
theo sau.

Trai nghiém cta Paul cho the{y gia tri chinh la kim chi nam dan
dudng ban trong cudc song hing ngay. Hiéu rd gla tri sé g1up
ban nhén biét dau 1a bic, nam, dong, tay. Cang hiéu rd gia tri ctia
minh, ban va nhiing ngudi khic cang dé dang lua chon va di
ding hudéng. Kim chi nam nay cuc ky quan trong trong nhiing
thdi khic rdi ren, bat 6n. Khi con bio khién con thuyén ciia ban
di chéch hudng trén dai duong bao la, ban sé can moét céng cu
hitu ich dé biét hudng gié.

Hiy 1én tiéng: Héy néi 1én sy that. Néu ban chi bt chudc 16i
ngudi khéc thi sé khong ai cam két véi ban, bdi ho khong thay
dugc ban 1a ai, ban tin tuong diéu gl Raymond Yu ngd ra dleu
nay khi bi “gidng chiic” tit vi tri quan 1y do coéng ty tai cd cau.
Piéu d6 viza ha thap 1ong tu trong, vita khién anh cam thay buc
boi. “T6i khodng biét tiéng néi cia minh 14 gi”.

NhG thdi gian va hanh trinh nhin nhén lai ban than, Raymond
nhin ra minh di “di sai huéng”. Anh néi: “Lic dé t6i chi biét
quan 1y chit khéng biét linh dao”. Raymond hoc theo cip trén
clla minh ma khéng biét dén hiu qua: “Thay vi tim tiéng néi
cho riéng minh, t6i 1ap lai 16i cia sép nhu mot con vet, tham chi
con ding tén va uy cia sép dé gitip du an tién trién. Néi chung,
t6i dd bd 16 co héi lam 1dnh dao, thay vao dé lai trd thanh bé 46
cho sép”. Khi nhan ra ring khéng nhat thiét phai nam giit vi tri
quan 1y thi anh méi thé hién dugc kha ning linh dao, Raymond



quyét tAm “tim ra tiéng noéi ctia chinh t6i dua trén nhitng gia tri
riéng dé c6 thé trd thanh mdt nha lanh dao sang gid”.

Nhitng k¥ thuit, cong cu ma cac cudn sadch huéng din lam lanh
dao va quan ly, bao gom ca cudn sach nay, dua ra khong thé thay
thé cho viéc tu trai nghiém va nim ré diéu gi thuc su quan trong
v4i ban. Mot khi @i biét minh mudn néi diéu gi, ban phai biét
cach ndi ra nhitng diéu 4y. Ban phai c¢é kha ning bay té quan
diém ctia minh dé ngudi khéc biét chinh ban chtt khéng phai ai
khac dang1én tiéng.

Cudn siach nay cung cap rat nhiéu ly thuyét va sd liéu ching
minh tam quan trong ctia 5 hanh vi ctia tAm gudng lanh dao.
Tuy nhién, hiy nhd rang 1anh dao ciing 14 mét nghé thuit, va
cling gidng nhu bat ky mot loai hinh nghé thuit nao khéc, ti
nhac, hoa, mua, kich hay viét, 1dnh dao yéu cau phai cé kha
ning thé hién ban than. Pé trd thanh tdm guong lanh dao, ban
phai hoc cach cho moi ngudi thay con ngudi cia minh.

Andrew Levine di tim ra cich thé hién tiéng néi ctia ban than,
ti dé gitp doéng nghiép lam diéu tuong tu. Andrew 13 huin
luyén vién trudng ctia Young Storytellers (Trudng dao tao ciy
viét nhi). Anh mong mudn x4y dung mét khéng gian 18p hoc cé
kha nang kich thich tri tudng tugng cta tré, va thuc su quan
tdm dén tit cd cac tinh nguyén vién huin luyén. Pranav
Sharma, mét trong nhiing tinh nguyén vién & day, ké lai véi
chiing t6i rang gia tri cd nhin cia Andrew rit nhit quin véi
nhfing gia tri néu trong st ménh clia Young Storytellers va su
trung hgp nay anh hudng dén anh 4 ay nhu thé nao: “Andrew cé
mot tleng ndi rat dic biét ddi vdi cac tinh nguyén vién huin
luyén. TAm guong clia anh gitip t6i thé hién dudc nhiing gia tri
ma minh cé tudng xting véi gia tri clia td chiic, tit @6 hd trg rat
nhiéu cho 1{i tré”.

Pranav dudc giao kém cip huéng dian moét c6 bé 16p 5 tén
Rachel, sing tac mot kich ban ciu chuyén dai khodng 10 trang.



Nhung Rachel giap khé khan trong viéc tdp trung vao cau
chuyén ctia minh. Trong khi cidc huin luyén vién va cac ban
khac déu dat dudc tién d6 dé ra thi Rachel lai khéng c6 dong luc
cho 1am. Thém niia, viéc Pranav ving mit vai 1an trong khoang
thdi gian 8 tuan dién ra chuong trinh do viéc riéng cang khién
tinh hinh tr3 nén té hon. Andrew thé hién rd thai @6 khong hai
1ong véi Pranav va mot sd tinh nguyén vién huin luyén khac té
ra khong may quan tdm dén chuong trinh.

Andrew d3i 1am hai viéc dé thay d6i tinh thé. Pau tién, anh yéu
cau cac tinh nguyén vién nghi dén 1y do vi sao minh lai tham gia
Young Storytellers, rdi sau dé anh chia sé 1y do anh gin bé véi
chuong trinh. Anh yéu cau nhiing ngudi thiéu déng luc va nhiét
huyét véi Young Storytellers nén ra khdi chuong trinh. Thit hai,
anh yéu cau moi ngudi cling nhin chuong trinh dudi con mat
ctla mot hoc sinh 18p 5. Lii tré tim kiém diéu gi 6 huan luyén
vién ctia minh? Anh mong moi ngudi ngiing lo 1dng vé khd ning
huin luyén ctia ban than hay sg il tré khéng cé cdm tinh véi
minh. Piéu duy nhat anh can & moi ngudi 13 cé mit va ndi
chuyén vdi 11 tré. Pranav noi:

Andrew da noi dung Anh glup ching t6i khang dinh gia tri
chung va tim kiém tiéng ndi riéng. Anh yéu cau chung t6i nhin
nhan lai ly do gia nhap Young Storytellers. Anh muon chung t6i
tham nhuan gia tri ctia td chiic bang nhitng tit nhu trung thanh,
gan bo, nhiét huyét, kién nhin. Anh muén ching téi xay dung
mdi quan hé than thiét véi 1ii tré thong qua cac cudc néi chuyén
vdi chiing. Cach duy nhat dé tao nén su khac biét 1a tim ra tiéng
néi clia chinh minh. Téi phai tim ra dudc tiéng noéi ctia chinh
minh néu mudn tao an tudng khé phai véi c6 bé ma t6i huin
luyén.

Bai hoc & day 14 Andrew di cho Pranav va nhiing huan luyén
vién khéac thoi gian dé€ nghién ngdm va nhat quan gia tri ca
nhan véi gid tri t6 chic. Bang cach ké lai cdu chuyén ctia minh
dong thdi giai thich 1y do anh trd thanh mét huan luyén vién tai



Young Storytellers, anh din dit ho nhin nhén lai 1y do vi sao ho
quan tam dén Young Storytellers, st ménh ctia né va nhiing dda
tré ma ho kem cap. Andrew khéng ép ho phai tin ma chi néura
quan diém ctia minh, yéu cau ho tim ra gia tri riéng, 1y do riéng
khi tham gia vao t& chtic. Nhd nhin nhin lai ban thin, ho da
kham phad ra tiéng néi, tim duge nhitng 16i 1é can thiét dé thuyét
phuc nhiing dda tré nhu Rachel va gitp ching x4y dung ciu
chuyén cho riéng minh.

Ban khong thé 1anh dao bang gia tri, 16i néi hay kinh nghiém
ctia ngudi khac, ma chi cé thé 1anh dao bang 10 18 va tAm tu cla
chinh minh. Néu khéng st dung phong cach hay tit ngit cta
riéng ban, thi dé khéng phai ban thin ban, ban chi dang dién
ma théi. Ngudi khac sé khéng di theo chi vi vi tri hay ky thuit
ctia ban. Ho di theo con ngudi ban. Néu ban khéng chin thanh
thi 1am sao cé thé hy vong ngudi khac mudn di theo ban? Pé trd
thanh mot nha 1anh dao, ban phai quen véi viéc khéng can bit
chudc ai, khdng can doc 15i thoai do ai viét va khdng can phai
sao chép phong thai ctia ngudi khac. Ngudc lai, ban hoan toan
tu do lua chon 16i néi hay cach néi cho riéng minh dé cap dudi
c6 thé nhan ra ban ngay 14p tic.

No6i va thé hién minh theo cich riéng, Kerry AnnOstrea, k¥
thuit vién cta Niantic, di so sdnh phong cdch nay véi muic db
vila vin clia “quan 4o ban maic”. C6 ndi: “Khi di mua sam, ban
thdy m&t mén d6 rat dep va rat thich né, nhung ban phai mic
tht @& xem né cé hdp véi minh khéng. Phong cach khong phai
14 thtt duy nhat, quan trong nhat 1a phai phit hop”.

Thay rd gia tri d& gan bé: Shandon Lee Fernandes, cuu can bd
nghién cttu cap cao thudc Téng linh sy Han Qudc tai Mumbai
nhan dinh budc dau tién dé trd thanh mot nha lanh dao gidi 1a
phai kham phd ra gia tri va quan diém ca nhan. Ba ndi: “Linh
dao can hiéu minh muén gi & ban thin rdi méi mong ngudi
khac di theo. Giai thich dugc hanh déng ctia chinh minh va
nguyén nhan cho nhiing hanh déng d6 sé gitp nhiing ngudi di



theo lién hé dudc gifta gia tri véi huéng hanh déng. Moéi lién hé
ndi tai nay sé gitp gin két nhitng yéu to bén ngoai”. Y tudng nay
ctia Shandon nhat quan vdi nhiing gi dudc Bernie Swain kham
phé sau khi phdng van hon 100 c4 nhin xuit sic trong thdi gian
dng lam Chu tich tai Cuc Dién gid Washington: Cic nha lanh dao
rat hiéu ban than. Ong cho rang nhiing nha linh dao thanh
cong ludn nghe theo tiéng néi noéi tAm, gitp ho nim dudc stc
manh, gidi han, thién hudng va déng luc cia chinh minh. D6
cling 1 ngudn ning lugng va nhiét huyét khéng ngling truyén
cho ho dé bién nhitng diéu phi thudng thanh hién thuc.®

Két qui nghién cttu ctia ching t6i hoan toan tng ho két luan
nay, dong thdi cho thay viéc hiéu gia tri cd nhan sé gitip tao nén
su khac biét ro rét trong cich hanh xu tai ndi lam viéc.” Trong
hang loat cac cong trinh nghlen cliu theo thai glan va trong
nhiéu td chtc, chung t6i d4 hoi cap quan ly 4, day vé viéc ho hiéu
gia tri c4 nhan va gia tri clia t6 chiic dén miic nio, cling nhu
muc d6 gin bé vdi td chite. Két qua dudc thé hién trong mé hinh
ma trin 2 x 2 3§ Hinh 3.1. Nhém 1 1a nhitng ngudi khong hiéu rd
1dm gié tri c4 nhan hoic clia t6 chiic, nhém 2 13 nhiing ngudi
hiéu kha rd vé gia tri clla t6 chic nhung khéng rd gia tri ca
nhén, nhém 3 13 nhiing ngudi hiéu kha rd vé ca gia tri cA nhan
va t6 chic, con nhém 4 13 nhitng ngudi hiéu rd gia tri cd nhan
nhung khéng hiéu rd gia tri td chic. Piém trung binh mic dd
gan bé véi td chiic dudc tinh theo thang diém tit 1 (thip) dén 7
(cao). Ban c6 nhéin thay xu hudng clia ciu tra 18i khéng?



Hinh 3.1. Mite dé gin bé cua cip dudi lién quan nhiéu dén sy thiu hidu

gia tri ca nhan hon la mic dé thiu hiéu gia tri t8 chirc

4,87 6,26

4,90 6,12

KHONG HIEU RO HIEU RO
GIA TRI CA NHAN GIA TRl CA NHAN

Nhiing ngudi hiéu rd gid tri cd nhan (nhém 3 va 4) gin bé véi to
chtic hon nhitng ngudi nam rd dudc gid tri td chiic nhung chua
chiu ling nghe tiéng ndi ndéi tim (nhém 2) hoic nhiing ngudi
chua hiéu dugc gia tri cd nhan cling nhu gia tri t6 chiic (nhém
1). Mot diéu tha vi nita 12 gan nhu khong cé su khac biét 16n
gitta muc do gén b6 clia nhiing ngudi thuc nhém 3 va 4. N6i
cach khac, g1a tri cd nhan chinh la dong luc thuc day su gan bo
vala yéu to g1up tang dong luc va nang suat. Két qua ve mtIc doé
hai long véi céng viée, v dinh nghi viée va ty hao vé té chiic
cling tuong dong véi két qua khao sat vé miic d6 gan bo.8

Nhiing ngudi tai ning, du & bat ky @6 tudi, xuat than, nganh
nghé hay linh vyc nao ciing déu mong mudén dude cdng hién
cho cong v1ec mdi ngay bdi gia tri ctia ho chi ¢ y ngh1a trong
moi truong t6 chtic. NhLIng nhAin vién tai gidi nhat gan bé véi
nhiing céng ty phu hgp véi con ngudi ho.” Phé Chu tich ctia
Aeropostale Julie Sedlock, cung co dong quan d1em “T6i rat yéu
cong viéc. Suot 20 nam qua, ngay nao téi cung mudn dilam”. Ba
gidi thich rang khi c6 chung gia tri véi céng ty, ban sé “mudn
lam viéc that chim chi va dat dudc muc tiéu td chiic d3 dit ra”.



Mbi ngudi sé cAm thay gan bé vdi td chitc néu gia tri cd nhan ctia
ho lién quan mat thiét véi gia tri chung cta td chtc. Nhiing
ngudi von di cé gia tri cd nhan rd rang thudng dua ra Iua chon
dé dang hon nhg viéc danh giad xem nhiing nguyén tic cla to
chttc ¢6 hdp vdi nguyén tic clia cd nhan khong, tit dé ho nén
tiép tuc gan bé hay rdi bd! Trong rat nhiéu té chtc, cé6 mét su
khac biét rat 16n giiia nhiing gid tri ctia td chiic dudc coi trong,
va muc d6 ap dung nhiing gia tri d6 vao céng viéc hang ngay
cia nhan vién.1°

KHANG DINH GIA TRI CHUNG

Kha niang lianh dao khéng chi xoay quanh gia tri ctia ban, ma
con lién quan dén gid tri cia cap dudi. Cling nhu viée gid tri clia
ban chi phéi mtic @6 gin bé clia ban véi to chiic, gia tri clia ca
nhan ho ciing chi phdi mtc d6 gan bé ctia ho. Ho sé gan bé hon
vd4i noi ho tin rang cé thé thé hién dtng quan diém ctia minh.
Hiéu rd gia tri cia ban rat quan trong, nhung hiéu gia tri cia
ngudi khac va bdo ddm gid tri clia ban nhat quan véi gid tri cia
tat cA moi ngudi cling quan trong khéng kém.

Gia tri chung 14 nén ting dé xay dung nhiing méi quan hé hitu
ich va hiéu qua trong cong viéc. Cac nha lanh dao giéi luén tén
trong sy khic biét & cac cﬁp dudi, nhung ho ciing ludn nhan
manh tdm quan trong clia gla tri chung. Ho khong co ép budc
ngum khéc phai tudn th moi thit. Piéu @6 rd rang khong thuc
té, néu khéng mudn noéi 13 bat kha thi, thim chi con phan tac
dung. Nha lanh dao gidi luén c6 ging khai thac su dong thuin.
Dé budc duge budc thit nhat, rdi thit hai, thit ba, moi ngudi it
nhat phai c6 mét cai nhin chung. Néu khéng cé su nhat quan vé
gia tri thi lanh dao va nhiing ngudi khac sé phai lam gi? Viéc
lién tuc ton tai bat déng vé gia tri cd ban sé dan dén xung dot
gay gat, dua ra nguyen vong khong phu hop va nang luc kém
cbi. Nha lanh dao gidi bdo ddm rang sau khi khang dinh g1a tri
chung, tat cd moi ngum sé ciing thong nhat, kham ph4, cng cd
va chiu trach nhiém vdi gia tri chung.



Hilary Hall chia sé véi ching t6i vé cdu chuyén linh dao ctia c6,
gitip moi ngudi kham ph4 gid tri riéng, xay dung nén tang gia tri
chung dé cling ¢d tinh than déng hitu va muc tiéu chung. Tai
General Electric, c6 thudc ddi kiém toan ndi bd da quc"SC gia, g6m
moét nguoi Dc, hai ngudi My, mot ngudl Belarus va mét ngudi
An Pb. Trude kh1 bat dau du 4n, nha quan ly sé yeu cau ho lam
mdt bai khao sat gobm cac ndi dung nhu qué quan, mén an ua
thich, s& thich... Cling cé nhiing cidu hdi sdu hon nhu loai céng
viéc ho thich va khéng thich, vai trd ho thudng nim giii trong
tap thé va ho coi trong diéu gi  1anh dao cling nhu ddng doi.
Sau d6, nha quan ly tip trung moi ngudi lai va cung thio luin
vé cau tra 18i. Khi ngdm lai cAu chuyén d6, Hilary nhan ra rang
quan ly cia minh d3 lam mét viéc ma nhitng nha 1anh dao tai
gidi thudng lam: khang dinh gia tri chung. C6 ndi: “Quan ly clia
t6i da thong nhat gia tri chung ctia cd cd nhan 14n tap thé va cho
moi ngudi thay diéu dé rat quan trong vdi 6ng”.

Thanh tich tép thé sé bi anh hucng néu cac thanh vién khéng
chap nhin gia tri chung Ho c6 thé Khéng déng thuan véi nhau,
lam viéc theo tiéu chuin c4a nhan, din dén dong luc 1am viéc va
muic d6 cam két véi muc tiéu chung khong dudc dong déu.
Nghién cttu thuc té d3 khing dinh dleu nay Cac td chiic cé van
héa doanh nghiép xiy dung trén nén tang gia tri chung dat
thanh tich cao hon rat nhiéu so véi nhitng doanh nghiép khac.
Khi doanh thu va ty 1€ tao viéc lam tidng manh, 1gi nhuén va gia
6 phiéu cling cao hon rat nhiéu.!?

Trudng bd phan Chién ludc Toan cau clia Starbucks, Matt Ryan,
ting ho quan diém nay: “Chung t6i di lién hé ty 16 ma mot clia
hang d6i tac nghi rang chiing t6i dap ting dudc gia tri cia minh
vdi ning suat clia ctta hang dé. C6 thé thay, khi ddi tac tin tudng
chiing t6i dang di theo nhitng gia tri ctia minh thi doanh s6 ctia
ctta hang cling gia ting rd rét”. K&t qua ciing anh hudng 16n dén
16i nhuan clia ctta hang.!2 Piéu nay ciing ddng véi cic co quan
nha nudc. Trong nhiing cd quan 1lam viéc hiéu qua nhat, ca can



bd va lanh dao déu hiéu rdé tam quan trong cua gia tri va viéc
thuc hién nhiing gia tri d6.13

Gia tri chung gitip tao ra su khac biét tich cuc vé thai @6 1am viéc
va su gan bé véi cong viée. Trong nghién cttu véi su tham gia
cGia hang trdim t6 chuc, ching t6i di ching minh réng gia tri
chung glup ting cudng dong luc lam viéc va hiéu qua ca nhén,
cling ¢d niém tu hao, su trung thanh véi cong ty (glam ty 16 ngh1
viéc), tinh than 1am viéc nhém va gidm cing thang trong cong
viéc.14

Pinh ky dinh gia t6 chtc dé xac dinh muc @6 tuan tha gia tri
chung ctia moi ngudi trong t6 chiic 1a diéu nén 1am. Két qua dat
dugc sé gitip ting cudng tinh than gin bd, khuyén khich tap thé
va t6 chiic tham gia thao luin, dao sau, nghién cttu va cam két
vGi nhiing gla tri nhat quan cta tip thé (nhu tinh da dang, kha
nang t1ep cin, su bén viing...). Quan ly khu vuc khoi Hang
khong ctia AustinCommercial Richard Sasser, luén dit chiéc coc
udng ca phé mau tring ghi 7 gia tri cia minh trén ban.!* Néu cé
nguoi héi vé nhitng gia tri d6, Richard ludn tra 16i: “Néu anh
thuc sy mudn biét, tdi sdn sang tra 15i...”. Ong chia sé véi chung
toi: “Viée dé giup tbi cb co hdi chia sé gia tri cd nhan cia minh
va khién ngudi ddi dién cin nhic vé nhitng gia tri quan trong
véi ho. Trong nhitng cudc ddi thoai nay, ho thudng déng thuin
vé céc gia tri chung va muc dich thuc su khi hop tac véi nhau”.

Khi hiéu dudc gia tri ma 1anh dao theo dudi, gia tri cia chinh
minh va gia tri chung, cic cap dudi sé hiéu nguyén vong ctia tip
thé va biét ho c6 thé tréng ciy vao nhau va vao nha linh dao. Lé
di nhién ho sé lam viéc hiéu qua hon, sang tao hon, vugt qua
dugc thit thach 16n hon, cling nhu x 1y nhiing van dé lién quan
dén cin bing xung @6t gilia céng viéc véi cudc séng dé dang
hon.

Tao cd hoi quan tdm: Dl linh dao can 1am rd nguyén tic cla
minh, nhung nhiing gia tri ma ho ting hd cling can phu hop véi



nguyén vong ctia cap dudi. Nhitng vi linh dao tng ho gia tri
khong phti hop véi tap thé sé khong thé khuyén khich cap dudi
dong 1ong. Hai bén can hiéu nguyén vong ctia nhau. Linh dao
can khién moi ngudi déng long véi muc dich va nguyén tic
chung.

Su hai hoa gitta gia tri clia cac cd nhan, nhém va té chic tao ra
ngudn ning lugng rat 18n, gitip cling c6 tinh than gan bé, nhiét
tinh va déng luc. Moi ngudi cé 1y do riéng dé quan tim dén cong
viéc, nhd thé dat hiéu qua cao hon va it cing thang hon trong
cong viéc. Gia tri chung 14 chiéc la ban gitip chting ta hanh déng
doéc 1ap va hé trg nhau. Két qua khio sit cho thay nhiéu ngudi
nghi rang td chiic va linh dao nén danh thém thoi gian dé trao
doi vé gia tri chung.1®

Nicole Matouk 13 ngudi 1am viéc tai van phong ho so sinh vién
thudc Pai hoc Luit Stanford. Phé khoa yéu cau c6 cung cap
théng tin vé tinh hinh hién tai, ddng thdi tham gia tu van xem
trudng nén 1am gi dé gitp sinh vién cdm thay thoai mai hon.
Nicole nhin thay tit ca moi ngudi & diy déu cé co hoi 1én tiéng
vé nhitng gi minh Gng ho, bay td ¥ kién c4 nhan ma khong lo 4p
luc hay sg bi trit dap. Piéu c¢6 nhd nhat 13 dit vi Phé khoa dit ra
rat nhiéu cau hdi, nhung ba “khéng gip nhiéu khé khin va dé
dang lién hé ndi dung thao ludn véi muc tiéu ctia chung t6i bdi
chinh nhitng gia tri ba theo dudi di dan dit ba dén véi nhiing
cau héi dé”.

Trong qua trinh trao d6i, t6i cé thé thay Phé khoa dd dan dat toi
di theo mdt hudng cu thé, nhung khéng phai kiéu “dat mii”.
Piéu nay khién t6i hiéu dugc nhiéu diéu hon so véi théng tin cé
dude nhd cudén cAm nang vé trudng. Nhiing ciu tra 16i clia toi ctt
thé tudn ra mdt cach tu nhién, nén tdi nghi rang d6 1a nhiing gi
t6i tin cht khong chi 1a nhiing gi t6i phai dong y. Cudc trao déi
khoéng chi gitp tung cd nhin dua ra ciu tra 16i ding vdi gia tri
cia ban than va clia trudng, ma con gidp chiing t6i khang dinh
gia tri chung cfia ca vin phong. Sau budi hop, ching tbi cdm



thay doan két hon nhd hiéu rang tat cd moi ngudi déu mong dat
dudgc cung moét muc dich chit khéng phai canh tranh gianh thoi
gian va su chi y cda nhau.

Trai nghiém cta Nicole d3 khiang dinh mét diéu rang khi mdi
ngudi nhan thay gia tri cla minh khép véi gia tri cia to chiic, ho
c6 kha ning sé trung thanh hon. Chat lugng va dé chinh xac clia
cic cudc doi thoai ciing tinh trung thuc ctia quy trinh ra quyét
dinh sé dudc cai thién. Nghién cttu cda ching t6i cung nhiing
cong trinh nghién cttu khac phat hién sy hoa hgp gitia gia tri ca
nhan va gia tri td chiic dem lai rat nhiéu loi ich cho ca lanh dao
va t6 chiic.

Nhitng cudc ddi thoai va thao luin nhu trong vi du trén nhic
nhd chiing ta vé 1y do tai sao chiing ta lai quan tdm dén viéc
minh dang lam. Phudng phap trao d01 nhu vay sé giup ting
cuong su gan bé trong tap thé, mot yéu to dac biét quan trong.
Su hoa hgp guIa gia tri cua lanh dao va cap dudi sé glup lam
sang to nguyen vong ctia mdi bén. Sau dé, su rd rang nay lai
glup moi ngtidl do6i mit véi khé khin hiéu qua hon, dé dang
hiéu va théng cdm Iua chon cfia nhiing ngudi khac hon.

Poi thoai vé gia tri dong thdi cling gitip moi ngudi hiéu thém v
nghia clia cong viéc. Khi ddi thoai véi nhitng ngudi khac trong
tap thé vé gia tri ctia ho, hoic t6 chtic nhiing cuée doi thoai
tLIdng tu, ban dang cung ho tim kiém moi lién hé qua lai gitta
cong viéc ctia moi ngum tao ra sgi day lién két véi cong viéc bén
viing va sau sic hon bat ky cudc thao luin nao vé nhiém vu va
quy dinh. Pong thdi, ban ciing tao ra c¢d hoi dé ho két noi véi
nhau sau sac hon.

Tao dung, chit khong 4p dit su doan két: Khi nha 1anh dao kéu
goi su dong thuin véi gid tri chung, cap dudi thudng sé cé thai
d6 tich cuc va ning suat hon. Ban khéong thé nao ap dit su doan
két, ma phai tao dung né bang cich kéu goi moi ngudi, khién ho
cam thay ban thuc su quan tdm dén quan diém cta ho, tit d6 ho



sé dan thoai mai trao d6i véi ban. Chi khi moi ngudi tin rang ban
thuc sy quan tdm va tng ho viéc tim kiém tiéng ndi chung, ho
mdi cdi ma chia sé y tudng va nguyén vong. Do @6, khéng may
ngac nhién khi nhitng ngudi cho biét linh dao ctia ho tao diéu
kién doi thoai vé gia tri 1am viéc hiéu qua hon rat nhiéu so véi
nhiing ngudi phai tu xac dinh uu tién va nguyén tic, hoic tu
tim hiéu vé cach hanh xt.

Quan ly Nhan su cia Procter & Gamble, Erika Long, bit dau lam
viéc véi vi tri thuc tip sinh va ngay l4p tiic 4n tugng vé viéc cac
nha lanh dao thé hién rd nhiing gia tri va nguyén tic cot 16i clia
cong ty trong moi quyét dinh ho dua ra. C6 cho biét:

Linh dao tai P&G khéng ngiing khang dinh gia tri ctia ho. Bit ky
khi nao phai d6i mit véi mot quyét dinh khé khin, ho sé van
dung PVP [viét tit cia Purpose — Muc dich, Values — Gi4 tri va
Principles - Nguyén tic] dé tim hudng hanh ddng. Khi lam viéc
v4i Gidm ddc Ban hang khu vuc Hong Kéng va Pai Loan, t6i di
héi 1am sao dé& cé thé bdo dam ludén dua ra quyét dinh kinh
doanh dung din. Ong dap lai rat don gidn: “Téi vin dung PVP.
Néu bi roi vao hoan canh phai di ngudc véi nhitng nguyén tic
do, toi sé khong lam nita”.

Erika néi: “Bat ctt ai 1am viéc tai P&G déu tu hao néi vay, va tat
cd déu cam thay minh 1a moét phan cta diéu gi dé rat dic biét.
Gid tri cot 16i cia ho tuong xtng vdi clia t6 chic”. Nhiing ngudi
van con chua chic chan hay khong hiéu cach 1am viéc thudng
cadm thay lac 16i, khdng hiing thd va cudi ciing sé rdi bd cong ty.
Néu mdt cd nhan cé gia tri khong tuong thich véi té chiic va
phai chiu dung hoic chong d6i, thi két qua tat yéu 13, ci cd nhan
dé va ning suit clia t6 chiic déu bi ton hai.

“Nguyén tac cot 16i 1a gi?” va “Chung ta tin tudng diéu gi?”
khong phai 1a nhitng ciu hdi don gian. M6t céng trinh nghién
cttu cho biét chi riéng gi4 tri trung thuc di c6 185 hanh vi lién
quan dén nd.1? Vi thé, nha 1anh dao can t6 chic ddi thoai vé gia



tri v8i cap dudi. Phai c6 cd mot qua trinh dé hiéu dudc gia tri
chung, chit khéng don thuan chi vai 16i trong cac budi hop 1a
xXong.

D6 chinh 1a trdi nghiém ctia Charles Law tai American Express
khi dudc giao nhiém vu trién khai chién dich marketing vdi mot
do6i gobm 6 dong nghiép cé qudc tich khic nhau va thudc cic bd
phén kinh doanh khac nhau. Ban dau, du 4n tién trién rat chdm
chap do mau thuin noéi bd khién tinh than tap thé gidm sut. Mbi
thanh vién déu chi tap trung vao muc tiéu cd nhan ma khéng
can nhic dén 1gi ich cia ngudi khic. Mau thuin giita ho din dén
su khéng tin tudng 1an nhau, va theo 18i Charles, moi ngudi con
hoai nghi nang luc 1anh dao ctia anh.

Charles nhan thay ca d6i can phai ddng thuan vé mot so gia tri
chung nhit dinh dé cé thé lam viéc dudc véi nhau. Anh cho
rang khong nhat thiét phal goi tén tlmg gia tri, ma quan trong
hon, moi ngudi phai thong nhat vé tam quan trong vay nghia
cuia né. Mét trong nhiing bién phap dau tién ctia anh 14 t6 chic
cudc hop dé cing thao luan vé nhting uu tién va gla tri quan
trong nhat Anh ngdi cling ho va lang nghe ting ngtIdl chia sé,

sau d6 tong két lai. Anh khuyén khich thao luin cdng khai va
cling gidi quyét titng khiic mic.

Charles khong hé muoén moi ngum nghl rang anh dang ap dat
g1a tri cia minh 1én bat ctt ai, nén mdi ngudi déu cé co hoi chia
sé gid tri cia minh va nguyén nhan tai sao. Nh& d6, ho cé thé
tim ra dudc nhiing gi tri quan trong vdi tip thé. Charles giai
thich:

Nho cé gia tri chung dua trén su d6ng thuan cia moi ngudi, tat
cd déu nd luc 1am viéc cting nhau dé dat duge thanh céng cho ca
tap thé. Gi4 tri chung da khién thai d6 va ning suat lam viéc
thay d6i rd rét. Bién phdp clia tdi thiic diy dong nghiép 1am viéc
chim chi hon, dé cao tinh than tap thé va ton trong 14n nhau,



dong thdi hiéu niang Iuc cia nhau hon dé dit ra nhitng muc tiéu
phu hop cho tuong lai.

Charles hiéu ring 1anh dao khéng thé 4p dit gia tri cia minh 1én
cac thanh vién khac trong t6 chiic. Ngudc lai, nha 1inh dao can
cht dong kéu goi moi ngudi tham gia vao qua trinh tao ra gia tri
chung. Tinh than trach nhiém ting 1én rat nhiéu khi nha lanh
dao chti dong tiép cin véi nhiéu ngudi trong qua trinh xiy dung
gia tri chung. Gia tri chung 13 két qua clia su lang nghe, thau
hiéu, déng thuan va hoa giai mau thuin. Pé ngudi khac hiéu va
chap nhin, ho can dugc tham gia vao toan bd qua trinh. Do d6,
tinh than doan két can dudc x4y dung chit khéng thé ép budc.

Gia tri chung khong don thuan chi 1a khau hiéu, ma 13 nhing
quan diém dugce chap nhan va ing hd. Cap dudi can hiéu 6 gia
tri va cach thuc hién nhiing gia tri d6. Ho can hiéu gia tri anh
hudng thé nio dén cdng viée cling nhu déng gép gi cho thanh
cong clia td chiic. Marwa Ahmed, Gidm ddc Chuong trinh cfia
PG&E, da chi cho chiing t6i phuong phéap trao doi gia tri véi
nhin vién ctia 6ng:

T6i hdi mbi ngudi gia tri cia ho 13 gi va ho nghi gi vé gié tri clia
cong ty. Tu d6, chung tdi cung nghl ra gla tri chung cta ca tip
thé. Trong cudc hop tuan, tdi ké mot s6 cau chuyen ap dung
nhiing gla tri cia minh trong ca cong viéc 1an ddi séng. Sau vai
tuan, cac thanh vién khac cling bit dau chia sé cau chuyén clia
ho, dan dan, gi4 tri cd nhin clla méi ngudi bit dau trd nén dung
hoa vdi gia tri t6 chiic.

Tiéng néi chung 1a két qua ctia kham pha va ddi thoai. Lanh dao
can tao co hdi cho méi ngudi tham gia thao luin ¥ nghia va anh
hudng clia gia tri d6i v4i quan diém va hanh vi méi ngudi.

Lam ro gia tri

Budc dau tién trong cudc hanh trinh tré thanh mot tim guong
lanh dao 13 1am rd gia tri ciia ban than — khdm pha nhiing quan



diém cd ban din dudng cho quyét dinh va hanh ddng ctia ban
trén ching dudng dén thanh coéng. Cudc hanh trinh dé can kha
ning kham pha ban than dé tim ra tiéng néi ctia riéng minh.
Quan trong l1a ban phai tu minh budc di trén con dudng do6 bdi
day 14 cach duy nhat dé tim dudc cai t6i. Hon nila, gia tri ca
nhan chinh 13 yéu t6 thiic ddy su gin bé gitta ban va muc dich
cia t6 chiic. Ban khong thé “néi di d6i véi 1am” néu khong biét
tin diéu gi, hay khong tin nhitng diéu minh da néi.

Du méi linh dao déu can 1am rd gia tri cd nhan, nhung nhu thé
th6i chua d4, vi ldnh dao khéng chi ndi cho riéng minh, ma
tiéng néi ctia ho con dai dién cho ca tip thé. Moi ngudi can dong
thudn va chap nhin gia tri chung, b3i nhd dé ma chiing ta ¢ ly
do dé quan tdm dén viéc minh 1am, cai thién théai d6 va ning
suat 1am viéc. Hiéu gia tri chung 13 cd mot qud trinh chit khong
chi dua trén moét vai 16i néi don thuan; doan két ciing nhd doi
thoai va thao luin, hiéu r6i gdn bé ma cé. Linh dao can bio dam
chinh minh va cac ¢4 nhan trong t6 chiic ciing chiu trach nhiém
vdi nhiing gia tri chung.

Pinh hudng bit dau tit 1am rd gia tri dén tim kiém tiéng ndi va
khang dinh gia tri chung. Diéu dé c6 nghia ban can:

1. X4c dinh nhiing gia tri gitip dinh hudng lua chon va quyét
dinh ctia ban.

2. Tim cach chia sé nhiing gi quan trong vdi ban theo phuong
phap riéng.

3. Gitp ngudi khac hiéu rd nguyén nhan ctia méi viéc ho 1am
va diéu ho quan tam.

4. Tao co hdi cho moi ngudi chia sé véi nhitng ngudi khac

trong tap thé vé gia tri cia ho.

.bong thuin vé cac gia tri, nguyén tic, tiéu chuin.

6. Bdo dam tat ca déu tudn thii theo nhiing gia tri va tiéu
chuin di thong nhat.

Ui



Chuong 4
LAM GUONG

san sang cho vi tri mdi: Gidm d6c nha may tai Téng Cong

ty Kaneka Texas. Sau khi nim rd gia tri cGia ban than
cting nhu nhiing gi quan trong vdi t6 chiic, anh mdi bat dau
nghi dén viéc tao ra su khac biét bang kha ning 1idnh dao clia
minh.

S TEVE SKARKE DAN DAN thita nhin ring anh vin chua

Trong nhiéu nim, ban linh dao di thao luin vé tam nhin bién
nha may nay trd thanh “nha may dang cip quoc té”. Ho tranh
luan vé nhitng dic diém noi bat clia mot nha mday tam cd qudc
té va di dén thong nhit rang an toan va vé sinh phai 1a cac tiéu
chi hang dau. Steve ngay 14p ttic nhin thdy tinh hinh vé sinh
ctla Kaneka khong thé dap tng dudc tiéu chuin nay. Trén thuc
té, khi cé khach dén tham quan, Steve con phéi nhic nhd moi
nguoi don dep rac trong nha may, bai d6 xe va trén ca dudng di
niia. Steve biét ho can phal thém ndi dung don vé sinh vao danh
sach cdng viéc hang ngay.

Mot 1an sau gid nghi trua, Steve dén ctta hang d6 gia dung, mua
mdt chiéc x6 nhua cé dung tich 10 1it r6i dan dong chit: “Nha
mady tam c& quoc t&” 1én trén. Khi trd lai nha mdy, anh di méot
lugt d€ nhit rac. Hainh déng clia Steve di kich thich moi nguoi
trong nha may ban tan va dua ra y tudng giup viéc don dep vé
sinh dé dang hon. P& nha may sach sé hon, cac thiing rac trudc
day bi bo di gic da dudgc dit lai tai cac khu vuc trung tim. Nhan
vién hanh chinh nhén trdch nhiém quan ly va dua ra thém y
tudng dé sip xép ndi lam viéc tot hon. K§ thuit vién bao dudng
mdy méc tham chi con mang theo x4 rac cling tdi dung d6 nghé



dé don dep nhanh chéng, dé dang hon. Trong sudt thdi gian
ndy, nha may di trién khai chuong trinh mang tén “May cta
t6i”, theo d6 mdi nhan vién vin hanh dudc giao cho moét thiét bi
va cé nhiém vu gitt sach cling nhu nghién cttu chttc ning dé bao
dam van hanh chuin x4c.

Steve ké: “Chi nhd hanh déng nhat rdc théi ma t6i da trd thanh
tam guong vé gid tri chung 1a xay dung nha may sach sé. Ngoa1
ra, viéc nay cung giup to6i ‘tim dugc t1eng néi’ trong van dé glu
vé sinh von rat quan trong. T6i 1am viéc d6 trudc mit tat cd moi
ngudi, v khéng 1au sau, nhiéu ngudi khac ciing bat dau lam
theo”.

Ciu chuyén vé Steve d3 minh hoa cho hanh vi thit hai ctia Pinh
huéng: Lim guong. Ho tdn dung moi cd hdi dé moi ngudi thay
ho thuc su quyét tAm thuc hién nhiing gia tri va nd luc thong
qua chinh hanh d6ng ctia minh. Khéng ai tin rang ban nghiém
ttic cho dén khi ho nhin thay ban lam dung diéu ban yéu cau
ngudi khac 1am. Ban sé phai 1anh dao bang cich lam guong,
hodc 1a khéng thé 1anh dao dugc ai ci. P4 chinh 14 cach ban thé
hién quyét tdm ctia minh, 13 cach ban cho ngudi khac thay gia
tri cia ban khong phai 13 chi ndi sudéng.

Trong Chuong 2, ching tbi di néi raing nghién cttu cho thay tin
nhiém 13 nén tang cta k§ ning linh dao. Ngudi ta chi di theo
nha linh dao ma ho tin tudng. Nhung diéu gi 1am nén su tin
nhiém ctia mét nha 1anh dao? Vé mit hanh vi, tin nhiém dugc
dinh nghia 13 “lam diéu ban d3 hita”. Chuong nay sé tap trung
khia canh Lam guong, tiic phan 1am - 1am nhitng diéu ban néj,
thuc hién nhitng diéu ban khuyén khich, thuc hién cam két, gitt
16i hita, hién thuc héa nhiing 16i rao gidng.

Pé trd thanh nha lanh dao tai gidi, ban can lam theo cac gii tri,
bién nhiing gi ban va nhitng ngudi khac tng ho thanh hanh
dong, 1am guong dé& ngudi khac noi theo. Va bdi ban dang dan
dit mot nhém ngudi chit khéng phai chi riéng minh, nén ban



phai bdo ddm hanh d6ng cfia cap dudi nhat quan véi nhiing gia
tri clla t6 chitc. Mot phan cuc ky quan trong trong cdng viée 1a
phai cho ngudi khac biét t6 chic tin vao diéu gi, vi sao nhiing
diéu @6 quan trong va 1am thé nao dé déng gép cho td chiic mot
cach chan thanh nhat. La nha linh dao, bao sé phai chi bao, diu
dit va hudéng din ngudi khic hanh d6ng theo nhitng gia tri
chung bdi ban phai chiu trdch nhiém cho khéng chi hanh ddng
ctia ban than ma ca cho cap dudi.

Pé& Lam guong, ban can:

e Lam theo gid tri chung
e Hudng dan ngudi khac cach dinh hudng

Khi 1dm nhiing diéu nay, ban di trd thainh mot tAm guong dién
hinh thé hién nhiing diéu ma t6 chtc tin tudng, tu d6 tao ra cd
héi cho moi ngudi lam theo gia tri chung.

LAM THEO GIA TRI CHUNG

Nha lanh dao 14 dai st cho gia tri chung cfia t6 chiic. S& ménh
ctia ho 13 dai dién cho nhiing gia tri va tiéu chuin chung, va
nhiém vu ctia ho 1a ddm bao thuc hién nhiing gia tri d6. Nguoi
khac sé theo ddi moi hanh dong ctia ban dé xem ban c6 nghiém
ttic thuc hién nhitng 16i d3 néi khong. Ban can phai cAn nhic lya
chon va hanh d6ng ctia minh bdi d6 chinh 13 dau hiéu dé ngudi
khac dya vao va danh gia xem ban cé dung la ngudi “néi di doéi
vdilam”.

Thuc su khé cé thé néi hét dude tAm quan trong ciia viéc 1lanh
dao lam guong. Nghién cttu da chiing minh véi cac nha lanh dao
khong ngitng nd luc hoan thanh muc tiéu cfia t6 chitc, quang ba
t6 chiic véi cd ngudi bén trong 1an bén ngoai, dong thdi khéi
xudng nhitng thay d6i mang tinh x4y dung sé tao ddng luc cho
cap dudi cia ho cé nhitng hanh vi tuong tu nhiéu hon so véi
nhiing 1anh dao khong lam guong. Hiéu iing nay cang manh khi
linh dao thé hién vai trd lam guong ctia minh cang rd rét.}



Nghién cttu vé “hanh vi trung thuc” cho thay kha rd viéc 1lanh
dao 1am theo diing nhitng gi minh néi cé tac déng rat 16n dén su
tin tudng clia cap dudi véi linh dao cling nhu ning suit 1am
viéc clla cap dudi nhu thé nio.2 Do d6, 1am rd gia tri cling nhu
ning suit 1am viéc cfia cd nhin ban chinh 13 thong diép gt téi
cap dudi rang ban tréng doi diéu tuong tu & ho. LAm guong
chinh 14 cach 1anh dao thé hién gia tri chung va gy anh hudng
dén nhitng ngudi theo sau.

Trai nghiém cia Poonam Jadhav minh hoa rd nét két qua
nghién cttu nay. Véi cuong vi can b quan ly tin dung ctia Ngan
hang Trung uong An D9, cd thudng xuyén phai 1am viéc véi hai
gidm doéc chi nhanh. Ngudi dau tién giy an tugng manh khi cé
mot bai phat biéu rat hoanh trang vao ngay nham chuc, va néi
rd anh ta tréng ddi diéu gi & moi ngudi. Tuy nhién, tinh than
gan bo cling nhu dong luc ctia tap thé nhanh chéng gidm stt béi
ngudi nay khéng lam theo nhiing gi da hta. Nhan vién chi
nhanh nhan thay rang anh ta chi néi suéng. Dan dan, ho khéng
con tin tudng con ngudi va ca 16i ndi ctia anh ta nita.

Khoéng may ngac nhién khi anh nay khong tru dude 1au. Ngudi
thay thé vi tri giam doc, theo 16i Poonam, da thé hién tu chat
cua mét nha ldnh dao tai gidi:

Anh 3y d3 trd thanh mot tdm guong 16n khi thé hién ci tAm véi
gia tri, cong viée, cap dudi va to chiic. Anh ludn cé thai do rd
rang vdi gia tri cia ban than, chia sé v4i moi ngudi nhiing gia tri
dé va ludn gilt dting 16i. Muc tiéu 16n nhat cia anh 14 mang dich
vu khich hang. Néu thay cé khach hang phai ngdi chd 1au vi
nhan vién ban chim séc mét khach hiang khéc, anh sé tiép can
khach hang dé dé xem cé gitip dudc gi khong. Cach x Iy céng
viéc clia anh khién ching t6i thay phai cé trach nhiém hon véi
hanh ddng cia minh. Nhiing ngudi that vong véi gidm déc cii
thi nay lai cAm thay hao hitng va nhiét tinh hon vdéi céng viéc,
tl &6 1am viéc nhanh gon, déng thdi dat dugc hiéu qua cao hon.
Khi thay & anh su chan thanh va tinh than 1am viéc khong mét



moi, toan bd nhan vién déu san sang cong hién hét minh vi
cong viéc.

Néu mudn dat dude két qua cao nhat, hiy nhd phai luén lam
theo nhiing gi minh da ndi. John Michel, d6i truéng d6i cttu hda
Khéng Iuc Hoa Ky, dong thdi 14 tac gid cudn The Art of Positive
Leadership (tam dich: Nghé thuit 1ldnh dao tich cuc), chia sé:
“Nhiing ai 1am viéc dudi trudng mét vi tudng gidi sé hiéu ro vi
tudng d6 khong bao gid yéu cau ngudi khac 1am nhiing diéu ma
ban thin 6ng ta khdng 1am”. Tac gid dua ra vi du vé George
Washington, Téng thong dau tién ctia My va 1a chi huy truéng
trong cudc Cach mang gianh doéc 14p ctia M§. Nam 1777, bat
chap tinh hinh thdi tiét khic nghiét, tinh than binh si gidm st
do lién tuc chiu that bai trudc quan Anh tai Philadelphia, nhung
ho khéng bao gid bd cudc. Vi sao vay? “Phan nhiéu 1a nhd tam
guong xa than ctia ngudi chi huy di truyén cdm hing cho
nhiing ngudi khic. Ong khéng bao gid yéu cau cap dudi lam
diéu ma chinh ban thin 6ng khoéng thé thuc hién. Ong chiu
lanh, chiu déi ciing ho. Néu ho cdm thay khéng thoai mai, 6ng
cling san sé su khéng thoai mai d6 cing ho”.3

Hinh 4.1. Gilr ding l&i hita va cam két gidp |anh dao duge tin tuéng hon

Pk AT

Gan nhat khdng Hidm khi Thinh thodng Eha Riiz thudng xuyin
bao gids thusding suyln  Gén nhur hién lude




Nhitng hanh dong cé kha ning giti tin hiéu manh nhat cho thay
ban 14 ngudi tuin thu gid tri 1a: cach ban st dung thdi gian,
nhiing gi ban dé& tdm, ngdn ngit ban st dung, cich ban x{ ly
nhiing su c¢6 va ban cdi mé vdi gép y dén dau.* Nhitng hanh
dong nay sé cho ngudi khac thay rd thai @6 cia ban véi moi viée
xung quanh, cho ban cd héi thé hién quan diém ctia minh véi
nhiing vin dé quan trong. Tréng thi cé vé don gian, nhung hiy
nhd rang d6i ltic quing dudng 16n nhat ban can di chi1la khoang
cach tit miéng dén tay ma thoi.

St dung thdi gian théng minh, chi tdm lam duang viéc: Cach
ban st dung thdi gian chinh 13 dau hiéu quan trong nhat cho
thay ban coi trong diéu gi. Danh thdi gian cho nhiing thi ban
cho 14 quan trong chinh 1a minh ching cho viéc ban c6 kha
ning “ndi di d6i véi 1am”. Gia tri ctia ban sé phai xuat hién trén
lich 1am viéc hay néi dung hop néu ban mudn ngudi khac nghi
nhiing gia tri d6 c6 y nghia vdi ban.

Chang han, néu ban coi trong dich vu va néi ring nhan vién
dich vu khach hang déng vai trd rat quan trong, thi ban can gip,
néi chuyén véi ho tai noi 1am viéc. Néu ban néi ban cht trong
vao khach hang (hay than chd, bénh nhan, sinh vién, ctt tri...),
ban can danh thdi gian cho ho. Néu mudn ting ning suit va
doanh s6 ban hang, ban can gép mit trong cic cudc hop tong
két tinh hinh ban hang. Néu can sing tao, ban phai dén thim
phong nghién ctiu va tham gia cac cudc thao luin. Cung tham
gia hanh d6ng sé thé hién gia tri clia ban nhiéu hon bat ky e-
mail, tweet hay video nao.

Abhijit Chitnis d4 ké cho chung t6i cdu chuyén vé mot 1anh dao
& Accenture “vdi tinh cach thé hién rd nhitng gia tri ma éng ing
hd” va nhiing thanh tich phi thudng ma tap thé dat dudc nhd tai
lanh dao ctia 6ng. Poi clia anh gdm 5 ngudi lam viéce tai Mumbai
cing mot d6i 8 ngudi & Boston va Ireland. Ho gip phai mot s6
ric r6i khi trién khai hé thong théng tin khach hang dé 1ap bao
cdo tai chinh thudng nién. P& hoan thanh cdng viéc dtng thdi



han, ho can phai 1am thém gid va tham chi con 18 mat ké hoach
don nam mdi véi gia dinh va ban be.

Giam doc trién khai dy 4n biét tin nay khi chuin bi di du lich,
ngay lap tuc, ong huy chlAlyé'n di @€ quay lai hd trg, di1 cho khéng
hé thudc d6i trién khai. Ong gdp stic cling ca ddi tit sang dén t6i
trong sudt hai ngay, va thé hién mét théng diép rd rang vé cam
két cia minh vdéi tap thé, du an va khach hang. Poi vdi Abhijit
va dong nghiép, hanh déng cia nha linh dao nay di gitip khuidy
dong tinh than trach nhiém ciing nhu cam két ctia ho véi cong
viéc: “Chuing t6i nghiém tuc lang nghe nha lanh dao bdi chiing
téi tin tudng 6ng, bdi 6ng da chiing minh dudc cam két cta
minh biang hanh déng”.

Linh dao can lam guong vé viéc ton trong gia tri chung. Néu
badn than ho khong co gla tri, ho khong thé c6 dudc tin nhiém
khi 1én tiéng rao glang veé nh11ng gia tri d6. Hon nita, néu khong
dudc tin nhiém thi gid tri sé trd thanh v6 nghia. Tyrone O’Neill,
trudng bd phan Marketing Khach hang ctia Optus (Australia),
di thudc nam long diéu nay va 1a minh ching cho nhin dinh
lanh dao bang cach lam guong khéng chi quan trong ma con
giup ngudi khac ton trong gia tri niia.’

Sau nhiéu nim ting trudng vugt tréi, Optus phéi d6i mit véi
thach thtc ngh1em trong khi nén kinh té thay ddi. Pudc giao
nhiém vu tang cu’dng tiép can va gitt chan khach hang, Tyrone
nhan ra rang ho can thay déi cin ban thdi quen va tinh than
1am viéc cia t chiic. Trong tAm clia mong mudn thay d6i nay 1a
1ay khach hang 1am trung tAm. Tuy nhién, do moi ngudi di qua
ban nén khoéng hé chu trong vao du 4n mdi nay. Do @4, Tyrone
d3 nady ra v tudng thay d6i hanh vi cla moi ngudi bat dau tit
cach thay ddi ban than. Tat ci nhiing ngudi chua ting tiép xtc
véi khach hang trude diy déu dudc yéu cau goi va thuc hién
khao sat muc d6 hai long ctia khach hang va anh chinh 1a nguai
tién phong trong viéc nay.



Mot trong sd cac quan 1y néi rang, ban dau, tat ca moi ngudi déu
phan d6i, nhung hanh déng ctia Tyrone di gitp thay déi quan
diém ctia ho. Tyrone tu minh goi cho khich hang va héi y kién
ctia ho ké ca khi gid 1am viéc két thtic. Anh con dén 1am viéc tai
téng dai clia céng ty va tham gia lang nghe cac cudc hoi thoai,
sau d6 thdo luan két qui khio sit vdi cac tong dai vién. Anh
tham chi con déng gia “khach hang bi mit” vao cudi tuan @é trai
nghiém dich vu ctia nhan vién ban hang, sau dé théng bio két
qua véi tap thé vao thit Hai tuan sau. Mot trong nhiing cap dudi
ctia anh néi rang: “Tyrone di 1inh dao bang cich 1dm guong”.

Anh cho ching t6i thay viéc 1ay khach hang 1am trung tdm 1
nhu thé nao. Anh cling ching t6i ra chién hao va 1dm moi thi ¢
thé dé tiép xtic vdi cang nhiéu khach hang cang tot, dé hiéu ho
nghi gi, cAm nhén dudc gi. Két qua 14 tat cad moi ngudi déu mudn
lam theo, di1 ban dau, chtung t6i déu vién din ly do nay no dé
khoéi phai goi, hodc tip trung vao nhitng phan khéac trong
chuong trinh chuyén d6i. TAm guong ctia anh di thay d6i moi
thu.

Trai nghiém cfia ca Abhijit va Tyrone déu nhan manh tam quan
trong clia Nguyén tic vang khi linh dao: chi yéu cau ngudi khac
lam nhiing gi minh san sang thuc hién. Cach nha linh dao di
danh rat nhiéu thoi gian dé thé hién thai d6 nghiém tic cong
hién cho tip thé, nhiém vu va gié tri chung. Ban khong thé chi
néi miéng, ma con phai lam, tic 13 xan tay 4o va héa minh vao
nhiém vu cao ca chit khéng chi diing ngoai chi dao.

Lua chon ngdn tit: Hiy thi néi vé mot t6 chiic sudt ci ngay ma
khéng duing nhiing tit ngit nhu nhan vién, quan 1y, sép, cap trén,
cap dudi hay cap bac. Ban sé thay diéu d6 1a bat kha thi néu ban
khong phai 1a mot phan cia mot t6 chiic quen diung nhitng ti
khac, nhu ddng nghiép, nhan sy, thanh vién, can b, dong chi
hay ngudi lao déng. Ngbn tu clia méi trudng doanh nghiép cé
thé dé dang khién chung ta cé tu duy 1éch lac vé chiic danh va
mdi quan hé trong cdng viéc.



Nhiing nha 1anh dao tai ning rat hiéu, quan tdm va trin trong
stic manh ctia 18i néi. Ldi néi khong chi thé hién tu duy va quan
diém moi ngudi, ma con khoi goi nhitng hinh anh va cach hanh
xU ma ngudi ndi ky vong & ngudi khac. Nhiing tit nglt ma ngudi
néi lua chon cho thay thai do, hanh vi, khai niém vé cau tric, hé
thong.” Gary Hamel, mdt trong nhiing nha tu tudng tién phong
va c6 tAm anh hudng 16n nhat trén thé gidi, nhan dinh: “Muc
tiéu ctia quan ly thudng dude mé ta bang nhiing tit nhu ‘hiéu
suat’, 1di the’, ‘gia tri’, ‘manh mé, ‘trong tim’ va ‘khac biét’. Du
nhting muc tiéu nay quan trong, nhtIng chung van khéng du
kha ning khuay dong cai tAm & moi ngudi... [va linh dao] can
tim cach 16ng ghép vao hoat déng kinh doanh binh di hang
ngay nhitng tu tudng sau sic, khuiy déng tdm hon nhu danh
du, trung thuc, tinh yéu, cong ly, cai dep”.®

Tai DaVita, ai cling hiéu rd cach st dung ngoén tit dé thé hién gia
tri riéng. Ngbn ngit dic biét ctia ho xuat phat tit cai tén - ¢
nghia “mang lai cudc séng” trong tiéng Y, dugc chinh nhén vién
lua chon. M6i ngay, trong tat ca cic phong chay thin nhan tao,
cac k¥ thuit vién clla DaVita 1am viéc khong mét mdi d& mang
lai cudc séng cho nhiing bénh nhin bi suy than.

Tai DaVita, nhiing ciu cfia miéng dé nhd xuit hién thudng
xuyén trong cac cudc hdi thoai hing ngay cang gitip nhan manh
gia tri cling nhu phuong phap quan ly td chtic. Chang han, cau
tuyén ngén ctia Ba chang linh ngu 1dm: “Mot ngudi vi tat c3, tat
ca vi mot ngudi thé hién vin héa clia t6 chic va cfmg cd mot
diéu: moi ngtIdl tai DaVita déu chung tay cham soc, bdo vé
nhau. § day moi ngtidl goi nhau 13 “d6ng d6i”, va sé phai chiu
phat 1 d6-1a néu 18 miéng ndi ra tit “nhan v1en . Ho goi cong ty
12 “lang”, ndi moi ngudi trd thanh “céng dan” va san sang “budc
qua ranh gidi” @€ dem lai diéu t6t dep cho cdng ddéng. Toan bd
d6i ngii 1anh dao déu phai budc qua ranh gidi mdi cé thé nam
gitt vi tri d6. Khau hiéu ctia cong ty 13 “Hoan thanh moi viéc”
(Get Stuff Done — GSD) nhan manh truyén thong tén trong chat
ludng va két qua ctia cdng viée.



Tong Gidm doc ctia DaVita, Javier Rodriguez, cho biét néu nghe
qua thi nhitng tit ma ho dung cé phan sdo rong. Nhung ban
than 6ng thi thay ngudgc lai:

Nhiing tit ngit chiing t6i st dung, vé ban chat rat don gian,
nhung lai ham chua nhiéu y nghia. Chung khoi goi hinh anbh,
thé hién lich st, truyén théng va quan diém. Théng qua ngén
tl, chting t6i cling cé thé danh gid mét ca nhan cé phit hgp véi
vin héa va hanh vi cfia t6 chiic hay khong.

Trong cuén Words Can Change Your Brain (tam dich: T ngit c6
thé thay ddi nio bg), Andrew Newberg va Mark Waldman chung
minh rang “chi can mét tit thoi cing dua tac dong dén nh11ng gen
chiu trach nhiém cho su cang thang vé mit thé x4c va tinh
than”.? Nhiing ti ngi tich cuc sé kich thich cac khu vuc trong
thily ndo trudc, phat trién chiic ning nhan thic cia nio bd va
ting cudng stc sdng. Ngudc lai, ngdén ngit thé hién tinh bao luc
va thai d6 gidn dit giti tin hiéu cAnh bao dén nio bo, va dé bao vé
chti thé trudc nguy co sinh tdn, cic khu trung tam diéu hanh
hanh vi logic va suy ludn ctia ndo b6 sé ngung hoat dong.

Ngdn ngit va 18i néi ma nha linh dao st dung anh hudng dén ca
hinh dnh c4 nhin cling nhu phan Ung ctia ngudi khac véi nhiing
gi xdy ra xung quanh, tao thanh khung nén bao quanh thé giéi
quan cua ho, do d6 ho can thin trong trong viéc lya chon tu
ngu TAm khung nay anh hudng dén ciach nhin nhin va dién
giai nhumg gl d1en ra xung quanh ctia mét I‘lglIO'l Chang han,
nhiing tit nhu cap trén - cap dudi, ménh 1énh va cap bac sé tao
ra khung tht bac khi néi vé quan hé trong mét td chiic. Con
nhiing tit nhu déng nghiép, déng do6i, chién hitu tao ra mot
khung nén vdéi sic thai khac, mang tinh hgp tic nhiéu hon vé
cling mot cht dé. “An néi can than” Idc nay khong con mang
ham v 16i nhic nhé ctia ngudi 16n véi tré con khi tré néi biy niia,
ma da trd thanh hanh déng lam guong vé tu duy va hanh dong
cho nguoi khac.



DPit cadu hoi dung muc tiéu: Khi ban dat cadu hoi tic 1a ban da dua
cap dudi vao moét cude hanh trinh can nio. Cau hdi ctia ban sé
dinh huéng qué trinh tim kiém c4u tra 16i ctia ho. Cau héi ciing
cho ho biét diéu gi khién ban ban tdm nhit. Chang han, néu ban
héi: “H6m nay anh d3 1am gi @€ hop tac v4i ddng d6i hoan thanh
cong viéc?”, ban dang gti di théng diép vé tam quan trong cla
hop tac. Mit khac, néu ban héi: “Anh d3 1am gi dé gidm chi phi
trong kinh doanh?”, ban dang giii di mét théng diép hoan toan
khac. Ca hai cdu héi déu hop 1y, nhung lai ham chita nhitng vu
tién rat khac.

Cau héi gitp con ngudi phat trién, gitip ho thoat khéi 16i mon tu
duy truyén thong, md réng tim nhin vi md ra nhiéu co hoi tra
15i hon. P& dit ra nhitng cau hdi phit hdp, ban phai cht y ling
nghe 15i néi clia cap dudi. Hinh déng d6 thé hién thai d6 ton
trong tu tudng va vy kién ctia d6i phudng. Néu ban thuc su quan
tdm dén nhiing gi ngudi khic nghi, ban sé phai hdi y kién clia
ho, dic biét 13 trude khi dua ra y kién ctia minh. Viéc ban héi
ngudi khac nghi gi 13 hanh déng tao diéu kién cho ho tham gia
vao bat ky quyét dinh nao sau nay, dong thdi ting su ting ho cia
ban véi quyét dinh d6.

Khi Joshua Fradenburg dudc ct dén vuc day tinh hinh kinh
doanh cfia mdt cita hang d6 thé thao sip sip tiém tai Bac
California, anh nhan ra rang toan bd nhan vién can déng gép y
tudng dé cai thién doanh s6. Josh tich cuc hdi y kién ngudi khac
bang nhitng cAu nhu: “Anh/chi nghi cta hang c¢é diém manh gi?
Va chung ta can cai thién diéu gi?” Anh kh6ng bao gid ché bai
bat ky mot y tudng nao, ma dit ra cAu hoi sdu thém dé ggi mdéra
nhting y tudng hitu ich. Josh khuyen khich nhan vién dua ra ggi
y vé hang hda, khuyen mai, quan ly kho hang. Chang han, du
hau hét nhan vién déu trong d6 tudi 15-18, nhung anh yéu cau
moi nguoi lya chon mot déi giay trugt tuyét ma ho thich. Sau
khi cho mo6i nguoi vai phut suy nghl anh h01 ho nguyen nhén vi
sao lai lva chon nhu vay. Anh yeu cau moi ngtIdl nhim mit va
nghi xem minh tréng nhu thé nao trong d6i gidy méi: “Hiy cam



nhan cai lanh, nghe tiéng gié, hit ha khéng khi trong lanh ctia
nui tuyét”. Cau hdi clia anh khién ho nghi dén cach khach hang
dua ra quyét dinh cdm quan khi mua sam (chit khéng dua trén y
kién chuyén mén). Gidng nhu mot nha 1anh dao tai ba, Josh st
dung nhiing cau hdi cé trong tAm dé xay dung lai khung tu duy
va phuong phap ban hang cia nhan vién.

Hiy nghi dén nhiing cdu hdi ban thudng dit ra trong cac cudc
hop, trao ddi riéng, goi dién thoai va phdéng van. Nhiing cau héi
dé gitip ich nhu thé nao trong viéc 1am rd gia tri chung va khién
ban cam két véi nhiing gia tri dé hon? Ban mudn cap dudi ctia
minh quan tdm dén nhiing van dé gi mdi ngay? Haiy thé hién rd
thai @6 va muc tiéu trong modi ciu hoéi ban dit ra. Ban nén yéu
cau moi ngudi dua ra théng tin gi dé ching minh ho dang dua
ra quyét dinh nhat quan véi gia tri? Ban nén héi gi néu mudn
ciu trd 16i tp trung vao su trung thuc, tin tudng, hay mic d6
hai 1ong ctia khach hang, chat lugng, su sang tao, ty 1é ting
trudng, su an toan, hay trach nhiém ca nhin? Bang 4.1 1a mét
vai cau héi miu ma ban cé thé st dung dé thé hién tdm quan
trong cia mot sd gid tri chung.

Bang 4.1. D4t ra nhiing ciu héi ¢é muc dich ré rang hang ngay

LAM VIEC Hém nay anh da gitp déng nghiép
NHOM lam gi réi?

Hém nay anh da lam gi dé ghi nhan
thanh tich cla déng nghiép?

Tuin trudc anh mic phai l6i gi?
Va anh da rit ra bai hoc gi?

CAITIEN Trong tudn anh nay da lam gi dé
(Gl T AU MMl tign bd hon so vai tudn trude?

WATGIGCIIAN  Trong tudn nay anh da lam didu gi khéc
WNIRGUITRPNIE i sau khi nhan gép ¥ tir khach hang?




Du gia tri chung cda ban 1a gi, hdy nghi ra nhitng ciu hdi
thudng nhat c6 thé khoi ggi nguoi khac nghi vé gia tri chung va
nhiing gi ho dd lam moi ngay dé theo dudi gia tri do.

Chii ddng yéu cau gép y: Lam sao ban cé thé biét ban thin dang
lam dung nhitng gi d3 ndi néu ban khéng bao gid héi y kién
ngudi khic vé hanh vi cia minh? Lam sao ban cé thé “néi di d6i
véi 1am” néu ban khéng biét ngudi khac cé thay hanh ddng va
18i néi ctia ban nhat quan hay khéng? Yéu cau gép v sé gitp ban
thay dudc géc nhin cia ngudi khic vé ban than. Dua vao d6 ban
sé ¢4 co hdi cai thién ban than.

Su gop y vap pha1 xung doét gitia hai nhu cau co ban clia con
ngudi: nhu cau hoc hdi va phat trién véi nhu cau duge chap
nhan 1a chinh minh.!° Thuang thi ngay ca nhung gép vy nhe
nhang, lich su, v6 hai nhat cung c6 thé khién ngudi nhan cam
thay gian dit, lo ling, bi d6i xt té bac hay bi de doa nghiém
trong Mot nguyén nhan 16n khién rat nhiéu ngLIdi — dac biét la
cac nha lanh dao - khong chii d6ng yéu cau gép y 1a cam glac lo
sd bi phat hién 13 ngudi khong hoan hio, khéng biét tudt moi
thi, khéng gidi nhu mong dgi, khong hoan thanh nhiém vu.
Tuy nhién, nha 1anh dao nao khong tiép nhan gép v sé khong
thé phat trién. Nghién cttu cho thay nhiing ngudi chtt déng chap
nhan gop 3’7 tiéu cuc (di ngudc véi quan diém ca nhan) thudng
dat két qua tot hon (cu thé trong tru:dng hgp nay 1a dugc thuwng
nhiéu hon) so vGi nhtIng ngtIdl chi mai tim kiém 16i khen. “Hiéu
rd khuyet diém va su yéu kém ctia minh du cé dé nghe hay
khong déu cé v nghia rat 16n doéi véi kha ning phat trién ban
than”.11

Tong Giam ddc clia Chorus (New Zealand), Ed Beattie, ludén sin
sang dén nhan y kién déng gop clia moi ngudi.'? Mot cap dudi
ctia 6ng cho hay: “Khéng g0p ¥ nao ma khong dugc Ed lang
nghe mot cach nghiém tuc. Ong khéng muén chung t6i ngai
ngung chia sé bat ky diéu gi, dic biét 1a nhiing gop y ve nang luc
cad nhan. Ong mudn biét moi diéu dang dién ra — ca tot 1an xau.



Ai cling cé thé néi chuyén véi 6ng mét cach cdi md va chan
thanh ma khong sg 6ng tuc gian hay phién long”.

Bonnie Barger, Phé Chu tich phu trach Van hanh cta Oracle, da
thuc su thé hién rd thai d6 c8i ma vdi moi v kién déng gép, tham
chi con dé nghi moi ngudi cho y kién vé viéc quyét dinh ctia ba
anh hudng dén ho nhu thé nao.

D6 14 cd hoi dé t6i thé hién véi moi ngudi rang téi rat nghiém
tlic véi 16i néi ctia minh. T6i khéi ddng cudc thio ludn bang viéce
trinh bay dinh huéng mdi trong mé hinh kinh doanh ctia c6ng
ty, va vi sao chting t6i can phai chuyén déi. T6i thita nhan minh
khong thé tra 10i hét tat ca cac cau hdi, va bay td mong mudn
dugc gitip d8. Cudi cling, budi thio luadn héom dé di rat thanh
cong, va di vé cung mét mai, c¢é lic con cing thiang, nhung
chiing t6i cdm thay rat thoai mai vi di c6 thé néi chuyén céi mé
v4i nhau. Sau cudc hop, nhiéu ngudi dén cam on t6i vi da khéi
xudng viéc nay. Nhd nhiét tinh dén nhan moi goép y, chung toi
da 1am dudc diéu tudng chitng nhu khoé thuc hién 1a hiéu nhau
hon.

Tu nhin nhén lai ban thin, sin sang dén nhin gbp y va kha
ning thay ddi hanh vi dua trén nhiing gép y @6 chinh 1a dau
hiéu thanh céng trong cuong vi ldnh dao.!? Ban sé khong thé
hoc dudc nhiéu néu khéng san sang tim hiéu xem hanh vi cfia
minh dnh hudng dén nhiing ngudi khic nhu thé nao. Trach
nhiém ctia nha ldnh dao 13 phai lién tuc hdi ngudi khac “Téi lam
viéc thé nao?” Néu khong héi, ban sé ching bao gid nhan dudc
ciu tra 16i. Tién si John C. Brocklebank, Phé Chi tich SAS, nhian
thay rang nhan xét clia tip thé trong B Hanh vi Linh dao cuc
ky gia tri.14 John thita nhin mot s6 ngudi khong thoai mai khi
dugce gép v bdi sg boc 16 ning luc kém, nhung déng thdi 6ng
ciing nhan thdy viéc sin sang thita nhin minh yéu kém thé hién
ban linh cia ngudi linh dao. Ong quyét dinh chia sé ca nhiing
bai hoc va nhitng du dinh dé linh dao tot hon. Trén blog ca
nhan, 6ng chia sé nhiing gép y khién 6ng cam thay “dudc thau



hiéu va trd nén khiém nhudng hon”, déng thdi yéu cau moi
ngudi tiép tuc chia sé y kién vé nhiing gi minh di dat dugc. Ong
dac biét cdm on tip thé vi dd danh cho 6ng mdén qua nay.

Viéc nha lianh dao san sang dén nhén gép y con c6 mot 1di ich
khac nita 1a khién ngudi khéac cling dé dang dén nhén nhu:ng
gop y tir 1dnh dao. Ban phai thuc su chin thanh véi mong, muodn
cai thién ban than, phai thé hién minh sin sing muon b1et
ngum khac nhm nhan ban nhu thé nao. Tuy nhién, cling can
nhd rang néu ngu’dl khac gop y nhung ban chang chiu thay ddi,
thi nhiéu kha niang ho sé khong tiép tuc gép y thém nita. Trong
trudng hop d6, khong thé tranh khéi viée ho nghi ban qua tu
cao ty dai, coi minh hon ngudi hay khong thém dé y dén y kién
ctia ngudi khac. Dut thé nio di nita, khi @6 su tin nhiém va kha
ning lanh dao ctia ban rat cé thé sé bi anh hudng.

HUGNG DAN NGUOI KHAC CACH PINH HUGNG

Ban khéng pha1 13 tAm guong duy nhat trong td chiic, ma quan
trong hon, tat cd moi ngu'dl déu pha1 lam guong, 16i néi va hanh
doéng déu phai nhat quan trong moi trudng hop. Vai trd ctia ban
1a bao ddm cap dudi giii 16i hita. Moi ngudi sé quan sat xem ban
1am thé nao dé khién nhiing ngudi khac tuin thh gia tri chung
va di ding chang duong da chon.

Mbi thanh vién, ddng d6i va ddng nghiép déu glii di tin hiéu cho
thay gid tri nao 1 quan trong. Do dé, ban can tim cd héi hudng
din ho khéng chi bang ciach 1dm guong, ma con véi vai trd 1a
ngudi thay, ngudi huin luyén vién. Chang han, thay vi giao mot
s6 khach hang cho moét nhan vién mdi ma khéng kém hudéng
din, Cheryl Chapman, Gidm ddc Bd phan Chim séc Khich hang
ctia mdt nha san xuat thé nhd, di danh vai gid méi ngay véi
nhan vién mdi nay dé ra soat tong thé quy trinh, cong viéc va ly
do dua ra quyét dinh. Ba khuyén khich nhan vién méi ludén phai
trung thuc véi khach hang, ngay ca trong nhiing truong hgp
kho khin nhat. Khi phat sinh mdt van dé vé chat lugng din dén



van dé ban giao san pham, anh hudng dén chi tiéu tai chinh
cudi quy ctia khach hang, Cheryl huéng din nhan vién trao d6i
thang thin vdi khach hang vé nguyén nhin, bién phap khic
phuc va cac budc tiép theo. Cheryl bao ddm nhan vién mdi nay
cting nhiéu ngudi khéc trong tip thé déu song va 1am viéc theo
gia tri va tiéu chuan chung, dic biét 1a trong quan hé véi khach
hang.

Véi cap dudi, mic d6 hiéu qua vdéi tan suit nha linh dao “danh
thoi gian va céng stic bdo ddm moi ngudi tudn thd nhiing
nguyén tic va tiéu chuin di thong nhat” cé mot moéi lién hé vo
cting mat thiét. Top 25% linh dao dudc cap dudi mé ta 1a tng
hd gia tri chung déu dudc cho diém thai d6 lam viéc xét vé kha
niang gin bé, ddong luc, tu hdo va ning suit cao hon so véi
nhiing linh dao bi cap dudi danh gia 1a kém gin bé nhat (nhém
25% thap nhat) khoang 115%.

Nhitng nha linh dao gidi hiéu rang néu mudn xay dung vin hdéa
dé cao thanh tich, ban can chui y dén viéc thu hit nhitng ngudi
c6 chung gia tri. P& cho ngudi khac thay ban mong chd diéu gi &
ho va budc ho phai chiu trdch nhiém, ban can phai d6i mit véi
nhiing su ¢d nghiém trong, ké lai cAu chuyén va bao dam toan t6
chttc déu ing h6 nhitng hanh vi ban muén nhan rong.

P6i mit véi nhitng sy c6 nghiém trong: Ban khong thé 1én ké
hoach cho moi viéc dién ra trong ngay Ké ca nhitng nha linh
dao cé ky luat nhat cling khong thé ndo ngin nhitng diéu khong
mong mudén xay ra. Cac su co nghiém trong, dic biét 1a trong
nhiing thoi khac cang thang, khé khin, 12 mot phan tu nhién
trong doi séng ctia méi nha lanh dao. Tuy nhién, nhiing thdi
diém dé dem lai bai hoc quy gia cho ca linh dao va cap dudi,
doéng thoi 13 cd héi dé 1anh dao chia sé véi cap dudi nhiing bai
hoc quy gia va tiéu chudn hanh vi phtt hop.

Sharada Ramakrishnan 14 ngudi chiu tradch nhiém quan ly mot
du 4n tai Capgemini. Sau khi nghi phép, c6 quay trdlai céng viéc



va nhan dudc don xin nghi phép ctia mét thanh vién trong doi
va0 tuin quan trong nhat ctia du an. C6 dinh ti chéi don xin
nghi phép. Nhung vdi cuong vi 1dnh dao, c6 can phai nghi dén
khong chi du 4n ma con ca ciac dong ddi ctia minh: “Téi hiéu
rang tat ca déu xting dang dudc nghi, nhat 1a khi chinh t6i cling
viia trd vé tit mot ky nghi”. Tuy nhién, thiéu ngudi déng nghia
vdi viée thoi gian ban giao sdn pham bi doi lai. Sharada quyét
dinh déng y dé nhan vién nay nghi phép, di1 diéu dé cé nghia 1a
chinh c6 sé phai tham gia l4p trinh cting moi ngudi. C6 hiéu
rang minh dang 1am guong cho viéc gitp d&, hé trg 1an nhau
trong tap thé khi cé khting hoang, va su c6 nay di khién ca tip
thé thay d6i hoan toan suy nghi vé cd. Néi vé tac dong clia su
kién d9, c6 cho hay:

Trudc khi nghi phép, nhin vién nay da 1am thém gid va ban giao
lai cho t6i moi thong tin. Anh Ay con bio ddm sé luén nghe dién
thoai d@é giai thich cu thé hon néu téi gip phai van dé gi véi ma
da 1ap trinh. Théi @6 cla tat cad moi ngudi trong do6i véi toi déu
thay d6i sau khi ho nhan thdy t6i néi di d6i véi lam. Tham chi
khi d3 xong viéc, t6i van ngdi lai véi moi ngudi, sin sang gitip ho
vugt qua kho khian va hoan thanh muc tiéu.

D4 cling chinh 13 trai nghiém cta Emily Singh khi thuc hién sap
nhip hai d6i kinh doanh ctia mo6t nha sdn xuit hang tiéu
ding.!® Hai d6i canh tranh nhau rit cao, va ban dau Emily
khong hoan toan dudc tin tudng. P& giai quyét tinh hudéng nay,
c6 di phai lién tuc d6i thoai véi nhitng ngudi lién quan. C6 to
chtic nhiéu cudc hop dinh ky, khuyén khich thao luidn mé va
bao ddm an toan cho bat ky ai thé hién cadm xudc vé cong viéc
cling nhu cich 1am ctia t6 chiic. P& gy dung niém tin, c¢6 chia sé
théng tin vé trdi nghiém khach hang cfia minh, tao cc hoi dé
moi ngudi cling chia sé vé trai nghiém ctia ho, ling nghe va tiép
thu v kién vé viéc chim séc khach hang. Mot cap dudi clia cd
chia sé: “Emily hoan toan cé thé thién vi bén nay hay bén kia,
nhung c6 lua chon 1am diéu dting dan - nhat quan, ca vé 18i néi



va hanh d6ng. Va cudi cung, diéu dé d3 mang lai hiéu qua, moi
nguoi déu tin rang ching t6i san sang hgp luc véi nhau”.

Du1 khong thé 1én ké hoach cu thé trudc, nhung trong nhiing su
c6 nghiém trong, ban can luu y rang cach ban x{ Iy ching, hay
cach ban hanh ddng cling nhu quyét dinh pht hop vdi gia tri
chung cho thay diéu gi thuc su quan trong véi ban, nhu cich ma
Sharada va Emily d3 lam.

Ké chuyén: Cau chuyén 13 mét céng cu manh mé gitip ngudi
khac hiéu dudc diéu gi quan trong, diéu gi khéng, phuong phap
nao cé tic dung, phudng phap nao khong, diéu gi di xay ra va
diéu gi cé thé xay ra.!¢ Qua ciu chuyén, nha lanh dao gl gam
nhiing bai hoc vé gia tri chung, tao dung vin héa va khién moi
ngudi hop tdc lam viéc véi nhau. Paul Smith, cuc Gidm ddc
Nghién cttu Hang Tiéu dung va Truyén théng clia Procter &
Gamble, dong thoi 12 tic gid cudén Lead with a Story (tam dich:
Linh dao bang cau chuyén), di giai thich Iy do vi sao ké chuyén
12 mét phuong phép rat hitu hiéu d6i véi cac nha linh dao:

Ban khéng thé ra 1énh ngudi khac “sang tao hon di”, “phan khéi
1én” hay “yéu cdng viéc cia minh di”. Ndo bd ctia ching ta
khong hoat dong theo co ché d@é. Nhung ban cé thé din dit ho
bang mot cau chuyén thich hop. Dit khong thé ra 1énh cho ngudi
khac “tuan thi quy tic” nhung néu ban ké mét ciu chuyén vé
mét anh chang nao d6 vi pham quy dinh va bi sa thai, hoac mét
c6 nao khéc tuin tht quy dinh r6i dugc ting luong, ban sé thay
hiéu qua ngay lap tic.”

Nha vin Steve Denning di cho thay cau chuyén c6 thé thay doi
hudéng di ctia 1anh dao nhu thé nao khi 6ng lam Giam doc
Chuong trinh Quan ly Kién thtic cho Ngin hang Thé gidi. Sau
khi thu nghlem tat ca céac phtIdng phép truyén thong nhim
khién moi ngudi thay d6i hanh vi, Steve nhin ra rang nhiing
cdu chuyén don gian la cach thuyét phuc tot nhat dé truyén dat
théng tin trong t6 chiic. Steve néi: “Chang cach nao khac hiéu



qua. Dung biéu d6 thi khién ngudi nghe béi rdi, dién gidi ra
thanh 16i thi chang ai doc, trao d6i miéng thi qua mét méi va
ton thoi gian. Sau qua nhiéu lan tim cach gitp mot nhédm cac
quan 1y bd phan tiép xtc khich hang cia mét tip doan 1én
nhiét tinh hon véi mot sy thay déi 16n, t6i nhan ra rang ké
chuyén 13 cich duy nhat hiéu qud”.!® Trong mdi trudng kinh
doanh khi ai cling mé mai thuyét trinh bang PowerPoint, s
dung biéu @6 véi hinh anh phtic tap va cac bao cdo dai dang dic,
thi ké chuyén cé vé nhu 12 mot cach truyén tai théng tin thuc su
tht vi va nhe nhang.'® Moi ngudi sé nhd cac cau chuyén nhanh
chéng va chinh x4c hon so véi s6 liéu, két qua kinh doanh hay
tham chi 13 cdu chuyén di kém s6 liéu.

Ké chuyén di trd thanh mét phan trong doi ctia Phillip Kane ti
khi anh con bé, va anh d3 4p dung truyén thong gia dinh dé vao
cong viée clia minh. Khi méi chap chiing vio nghé, dé tim cach
1am quen véi nhan vién tai Codng ty Lop va Cao su Goodyear, anh
da bat dau viét thu cho moi ngudi méi thit Sdu hang tuan. Buc
thu cé tya dé don gidn - “Tuan nay” tong két nhitng diém nhan
vé céng viéc trong tuan. Nhung khong 14u sau, 14 thu nay da trd
thanh mot “cach truyén dat phuong phap lam viéc hon 1 két
qua cong viéc, va véi toi thi diéu dé cling quan trong khéng
kém”. Hién tai, trén cuong vi 14 Gidm dd6c Thuong mai thi
trudng caa Pirelli Industrial SpA, Phillip s&t dung nhiing ciu
chuyén ctia minh dé rtat ngin cach biét vé vian hdéa va ngdn ngil,
mang moi ngudi dén gan nhau hon. Phillip tin rdng cAu chuyén
tao ra khéng gian, cau néi gitta nhiing trai nghiém trong cudc
song véi ndi dung chinh ctia thong diép can truyén dat.

Véi Phillip, k& chuyén con cé mdt 1di ich 1au dai khac: khién
ngudi nghe tip trung chu y vao nhiing gi dién ra xung quanh.
Khi ban cé thé viét hodc ké cau chuyén vé mdt ngudi ma ngudi
nghe cé thé 1lién hé, nhiéu kha ning ho ciing mudn lam tuong
tu. Moi ngudi hiém khi khong thich nghe ké chuyén vé chinh ho
hoic nhiing ngudi ho quen biét. Nhiing cau chuyén lip di Lip lai



sé gitip bai hoc an chita bén trong dé lan truyén rong hon, xa
hon.

Clng c6 bang quy trinh: Bert Wong, Tong Gidm ddc Cong ty
Lién doanh My - Nhit Fuji Xerox Singapore (FX), nhin ra rang ca
tap thé va cong ty di qua phu thudc vao éng. Bert ké: “Tdi cam
gidc nhu dang chi huy mét dan nhac giao hudng chi biét cam
cdi nghe theo 1énh. Khi t6i c6 mit & d6 thi két qua kinh doanh
rat tot, nhung khi t6i ving mit thi tinh hinh lai di xuéng. Moi
ngudi cé thé hoan thanh xuit sic sing kién cé sin, nhung
nhiing sang kién dy déu xuat phat tit t6i ma ra”. Vi thé, Bert di
bit tay vao qua trinh thuc hién muc tiéu xay dung mot t6 chic
bén viing, trong dé tit cd moi ngudi déu cling gép stc cho
nhiing gia tri chung. Tuy ban dau nhiéu ngudi khéng hai long
vdi phuong phap nay, nhung su kién tri da gitp Bert xay dung
dugc 4 gia tri cot 18i cho FX: Tinh than chién dau, Hoc héi va
sang tao, HOp tac dé canh tranh, Quan tdm va chu y.

Tuy nhién, Bert nhan ra rang hiéu va thong nhat gia tri mdi chi
1a budc dau tién. Khé khin 16n nhat 13 phai 4p dung ching vao
t6 chiic, bdo dam gi4 tri chung déng vai trd xuyén suét, 1a kim
chi nam cho moi quyét dinh va hanh d6ng dién ra hing ngay
ctia moi ngudi. Ong hiéu rang tat ca cic quy trinh cfia t6 chic
phai gitp cling co gia tri. Chang han, mdi 1an ky dugc hgp dong,
Bert déu bao ddm moi ngudi hiéu rang thanh céng cé dudc 1a
nhd ho tuin theo cac gié tri cot 16i. Ong néi vé gia tri trong moi
cudc hop. Cong ty cling dé ra gidi thudng Ngudi truyén cam
hiing clia nim do moi nhan vién cting dé c dé khen thudng
nhiing tim guong lam theo gia tri cot 16i cia FX. Chang han nhu
dé cling ¢d gia tri Hop tac dé canh tranh, cic phong ban déu cé
chung KPI. Vi duy, trudc day Phong Tai chinh va Kinh doanh
thudng d6i dau nhau, nhung gid ho lai cé chung KPI, cling c6 gia
tri hop tac va tao co hoi cho Phong Tai chinh déng gép cong stic
va0 qud trinh ky dudc cac hop dong.



Dan dan, FX di cé rat nhiéu thay ddi. Nhd cling cd gia tri cot 16i
trong céng viéc hing ngay, moi ngudi bat dau 16ng ghép gia tri
vao moi thi. TU cudc hanh trinh 1anh dao ctia c4 nhan Bert,
cong ty di tong hop thanh bd nguyén tic din dudng cho hanh
déng va quyét dinh ctia tit cd moi ngudi.

Lou Gerstner 1a ngudi cé céng vuc diy va tai thiét IBM véi cuong
vi 1a Chti tich va Téng Gidm ddc vao nim 1993 khi cong ty gan
nhu rdi vio pha san. Gan day, khi dugc hdi: “Gia tri ¢é y nghia
nhu thé nao trong viéc duy tri céng ty?”2° Lou tra 18i: “Téi nghi
gia tri cuc ky quan trong, nhung cling c¢é qua nhiéu gia tri chi
don thuan 1a hé khau hiéu”. Ong cho hay, nhin vao bio cio
thudng nién cia 10 céng ty 16n thi diéu dang ngac nhién 1a “hau
hét nhitng gid tri clia ho déu gibng nhau. Nhung néu tham quan
bén trong cdng ty, ban sé thay 18i néi thLIdng khong dudc b1en
thanh hanh dong” Chang han nhu o6 cong ty tuyén truyén tam
quan trong ctia tinh than 1am viéc tap thé, nhung thanh tich ca
nhan lai gitip ting doanh s6, hoic kéu goi bdo dam chat lugng
dich vu, nhung lai chi tinh méi nim cé mét 1an. Lou giai thich:
“Néu théng 1é va quy trinh trong cdng ty khéng khuyén khich
dugc viéc thuc hién cac gia tri thi moi ngudi sé khéng thé nao
hiéu dugc. Cau hdi dit ra 1a ban cé tao ra dudc vin héa hanh vi
va hanh déng thé hién dudc gia tri, cing véi co ché khen thudng
cho nhiing ngudi lam theo gia tri hay khong”.

Tat ca nhiing vi 1anh dao tai gidi déu hiéu rang ban phai cing c6
cac gia tri cd ban gitip xay dung va duy tri vin héa ma ban mong
mudn.2! Bén canh KPI va ché d6 khen thudng, cic ché dd khac
nhu tuyén dung, lua chon, chdo mitng, dio tao, thong tin, giit
chin ngudi tai va thing tién cling 1a nhiing phuong phéap cé v
nghia gitip moi ngudi 1am theo gia tri va dua ra quyét dinh dua
trén d6. Nhiing nguyén tac va thong 1é ctia tap thé va td chuc
chinh la thong diép thé hién gla tri, vi the can pha1 nhit quan
vdi gid tri va tiéu chuin chung ma ban muén truyén dat.

Lam guong



Mot trong nhiing diéu khé nhat ctia 1am linh dao 13 ban luén &
trong tdm diém cta su cha y. Moi ngudi sé luén ddi theo ban,
ban tin vé ban va danh gia @6 tin nhiém ctia ban. Vi thé nén 1am
guong rat quan trong, va phai tin dung hét dudc tat ca nhiing
cong cu ban co.

Linh dao giti théng diép di bang nhiéu cach, va cap dudi sé dua
vao do dé biét viéc nao nén, viéc ndo khéng nén 1am. Cach danh
thdi gian chinh 13 dau hiéu nhén biét dé dang nhat cho thay
diéu gi quan trong véi ban. Thoi gian 14 mot tai san quy gia bdi
mdt khi d3 mat thi sé khong thé 13y lai dugc. Nhung néu dau tu
moét cach thong minh thi ban sé trang 1ai 16n. St dung ngon tu
va dat cau héi phu hdp cling 1a cach hitu hiéu c’[e glup ngu’dl
khac hiéu dudc ban coi trong diéu gi. Ban ciing can gép y cla
ngudi khic dé biét dugec minh dang 1am dtng nhu nhitng gi
minh néi hay khién ngudi khac khé hiéu véi nhitng hanh vi ctia
ban.

Nhung can luu y rang khéng chi nhitng gi ban lam mdi quan
trong Mot thude do khac nita 1a hanh déng ctia ca{p dudi c6 nhat
quan vdi gia tri chung hay khong, nén ban cling can huéng dan
ho cach lam guong. Nhiing su c6 nghiém trong, hay nhiing thaoi
khic dic biét clia td chiic, chinh 14 cd hdi quy gid dé rat ra bai
hoc thuc té, chtt khong chila mé 1y thuyét trén 16p. Nhitng su c6
nghiém trong thudng trd thanh ciu chuyén, va ciu chuyén la
mdt trong nhitng cdng cu hudéng din manh nhat ma ban cé
trong tay. Can nhd rang ban tng ho diéu gi thi diéu d6 sé dudc
chil y nhiéu nhat. Ban can theo ddi tinh hinh dé ngutdi khac biét
ho dang 1am dén dau, nhu thé nao. Ban cung can co phan
thu0ng cho nhitng hanh vi ddng khen ngdi néu mudén moi
ngudi cling 1am nhu thé.

DPé Pinh hudng, ban can 1am guong bang cach hanh déng nhat
quan theo gia tri chung, tic la:

1. Gitt cam két va hoan thanh 16i hita.



. Bio dam lich 1am viéc, budi hop, phdng van, e-mail va tat ca
nhiing gi ban danh thoi gian déu phan 4nh nhiing gi ban
nodila quan trong.

.Dbit ra nhiing cau hdi cé chii dich khién ngudi khac chi
trong vao nhiing gia tri va uu tién quan trong nhat.

. Tuyén truyén nhitng hanh vi ddng khen ngdi qua nhiing
ciu chuyén dang nhd thé hién nhiing hanh vi can 1am theo.
. Cong khai xin y kién, gép y cia ngudi khéac vé viéc minh
lam.

. Thay d6i va diéu chinh theo gép ¥ nhan dudc.



HOACH DINH TAM NHIN CHUNG

Tham gia vao nhitng né luc chung nham kéu goi ngudi khdc ciing
tham gia.



Hanh vi 2
HOACH PINH TAM NHIN CHUNG

. Mudng tuong nhiing diéu hdp dén va cao cd cé thé xdy ra dé dinh
hinh tuong lai.

. Tham gia vao nhiing né luc chung nham kéu goi ngudi khdc cuing
tham gia.



Chuong 5
HOACH PINH TAM NHIN CHUNG

cia minh, anh nhén thay tAm trang moi ngutdl déu rat

phan khdi. Bita tdi vita dudc mang den ai cung Cuoi néi
vui dlia vdi nhau. Tinh than hém &6 1én rat cao, cdm gidc nhu
“co phép la vay”.

T RONG MOT cUOC HOP TOI cia Pham Dic Anh véi doi

Canh tudng vui sudng nay dudng nhu rat xa vdi khi ma chi vai
thang trudc dé tat ca déu phai vat 16n vdi cong viéc. Btic Anh 13
quan ly ky thuit cia AnalogDevices, mdt cong ty mdi cé thay
d6i 16n vé mat t6 chiic. Theo dinh hudng chién lude mdi, mot sé
bd phan sé bi giai thé, doi ngii linh dao thi xdo trdn, va vin
phong vé tinh noi ddi cfia anh 1am viéc bi cit gidm ning né: Ddi
ngil nhan sy cit gidm 30%. Tinh than 1am viéc cia moi ngudi
theo dé bi anh hudng nghiém trong.

Dtic Anh biét phailam diéu gi d6. Anh hiéu rang tip thé can mot
dinh hudéng, nhung d6 khéng phdi viéc ctia anh, du theo anh, vi
Tong Gidm d6éc mdi khong cé phuong 4n hiéu qua trong viée “xit
ly van dé tinh than moi ngudi sa stt hodc dit ra mdt tAm nhin
rd rang cho tuong lai”. Ptic Anh quyét tAm x4y dung chién ludc
va tam nhin cho tip thé va chia sé diéu nay trong mot cudc hop
vdi lanh dao. Mong muon ctia btic Anh da gay an tugng manh,
va trong cudc hop quy t1ep theo, anh truc tiép trinh bay y tudng
ctia minh trude toan thé moi nguoi.

M4 dau, anh xin 16i vi viéce truyén dat théng tin khéng day dda,
nhat la vé van dé sa thai. Anh giai thich rang c6ng ty can phai tu
boé moét sb linh vuc nhat dinh, chi trong vao ning luc cot 16i,



dong thoi stt dung nhan tai hiéu qui nham gidi quyét nhitng
van dé nan gidi nhat ciia khach hang. Sau d9, anh chia sé théng
diép ctia minh vé trién vong ctia tip thé trong tudng lai:

Chung ta chuyén thiét ké thiét bi dién. Mbi ngudi trong ching ta
ngdi day 1a bdi cdc ban mudn lap rap nhitng chiéc bién ap hiéu
qua nhat, hé théng lién lac nhanh nhat va thiét bi cAm ting xe
hoi thong minh nhit. Pay 14 cd hoi dé chiing ta bién diéu dé
thanh hién thuc. Hiy tht tudng tugng ngay ma nhiing nguoi &
Apple, Ericsson hay Cisco phai hop tac véi chiing ta dé hién thuc
héa gidc md. Ho sé phai lién lac véi chiing ta dé cé dudc cong
nghé tién tién nhat, nhd ciy chtng ta giai quyét van dé mot
cach hiéu qua, an tudng. Hiy nhin vao trang web clia chiing ta,
ban sé thay tén thuong hiéu AnalogDevices cung v6i khau hiéu
“D6én dau nhiing diéu khéng the”. D6 khéng phéi 1a viéc mét
sém mot chiéu, ma ching ta can nd luc, can tat ca chung tay de
bién tam nhin dé thanh hién thuc. Chtng ta can tai ning, can
su cong hién, va hon tat c3, can cac ban phai biét mo udc va hién
thuc héa gidc mo ctia minh.

“Théng diép ctia t6i di cé tiac dung tic thi. Trong khip cin
phong, nhiing khuén mait dim chiéu dan gidn ra phan khich.
TAm trang cing thang dan bi thé chd bdi khong khi thoai mai,
vui vé hon”. Ca Piic Anh va tip thé déu hiéu ring mot bai dién
thuyét thoi thi khéng dit dé thay déi moi thi trong mét sém
mdt chiéu. Nhung thong diép clia anh di danh thang vao thuc
tai, khoi day tinh than thi dua cting huéng téi muc tiéu chung
nham dat thanh qua xuit sic trong linh vuc k§ thuit. Anh nhan
dugce su ting ho clia tap thé va linh dao, vi néu ra nhitng diéu
ding nhu nhiing gi ho can ltic bay gid.

Ban c6 thé goi né bang bat c cai tén nao: tim nhin, muc dich,
st ménh, di sén, mo udc, nd luc, muc tiéu, hay du dinh c4 nhéan.
Néu muén trd thanh mét nha linh dao tai gi6i, ban can phai
mudng tuong mdt tuong lai tot dep nhu trong cdu chuyén cua
Ptic Anh. Khi vé ra mét tuong lai mong muén cho minh va



nhiing ngudi khac cling nhu cadm thay hiing khdi véi nhiing két
qua 16n lao dat dugc sau nay, chic chin ban sé thuc hién budc
tién dau tién nhu thé. Tuy nhién, néu khéng cé mot mot chuat y
niém gi vé hy vong, uéc md va nd luc, thi cd hoi dudc di trudc
din dudng clia ban sé v6 cing mong manh. Trén thuc té, ¢ khi
ban con khong thay cd hodi ngay trudc mat.

Nhiing nha linh dao gidi déu biét nhin xa tréng réng, mot to
chat ma cap dudi luén mong chd & ho. Ho vach ra tuong lai,
nhin vé phia chan trdi va thay nhitng co héi 16n dang dén. Ho
mudng tugng ra nhitng diéu phi thudng, cling nhu thay nhiing
diéu cao ca trong nhiing thit rat tAm thudng. Ho vé ra moét hinh
anh ly tudng, déc ddo vi muc dich chung.

Nhung tdm nhin khéng phai 1 tai san riéng ctia 1dnh dao ma 1a
clia tat cd moi ngudi. Ai cling cé hy vong, udc md va hoai bio. Ai
cling muén ngay mai sé tot hon hdm nay. TAm nhin chung sé 16i
kéo duge nhiéu ngudi hon, duy tri dong luc cao hon, va gitp
chiing ta d6i mit vdi nhiing thach thtc 16n lao. Ban can bao
dam nhitng gi minh thay chinh 1a nhitng gi ngudi khac thay.

Linh dao can dinh hinh tudng lai bang hai yéu t6 quan trong
sau:

e Mudng tudng nhiing diéu cé thé xay ra
e Tim kiém muc dich chung

Ban can nghi ra cai két trong dau bang cich mudng tuong
nhiing diéu c6 kha nang xay ra. Tim kiém muc dich chung khoi
diy trong moi ngudi mong mudn bién tam nhin thanh hién
thuc.

MUONG TUONG NHUNG PIEU €O THE XAY RA
Daniel Gilbert, Gido su Tam ly hoc tai Pai hoc Harvard, ngudi

dugc biét dén véi cong trinh nghién cttu vé du bao tAm trang,
cho hay: “Con ngudi 1a loai dong vat duy nhat c¢6 khd ning nghi



dén tuong lai. Thanh tuu 16n nhat clia ndo ngudi 1a kha ning
muong tuong nhiing su vat va hién tugng khéng hién hitu
trong thé gidi thuc, va ciing chinh nhd kha ning nay ma ching
ta c6 thé nghi dén tuong lai... ndo bd 14 mot ‘co méy du bao’ va
‘vach ra tuong lai’ 1a nhiém vu quan trong nhat cia né”. 1

Nha linh dao 13 ngudi biét mo méng, cd Iy tudng song va cé kha
nang du doan tuong lai. That vy, moi doanh nghlep déu dugc
hinh thanh bat nguon tl niém tin rang nod luc ctia ngay hém
nay sé mang lai qua ngot vao mot ngay nao dé. Chinh niém tin
nay da gitip cho 1inh dao va cap dudi vugt qua nhiing théi khac
kho khin. Bién kha ning hap din thanh mot tAm nhin chung dé
truyén cdm hing 13 mot trong nhitng nhiém vu quan trong
nhat cia moi nha linh dao.

Nhiéu ngudi khong thé tra 16i cau héi: “TAm nhin cfia ban ti
dau ma cé?” Cau tra 18i thudng gip nhat 14 mét cadm xic, cam
nhan, hay ban ning nio @6 clia truc gidc. Ho don thuan chi thay
mdt cAm xtic manh liét v4i thit gi d6 va cAm thay can phai khdm
phé cdm xtc nay.2 TAm nhin va tryc gidc khong ham chtta logic,
rat khé dé giai thich hay tinh toan. Alden M. Hayashi, cuu bién
tap vién clia t0 Harvard Business Review, dd nghién cttu vé quy
trinh ra quyét dinh cua cac nha lanh dao, cho hay “Trong
nhiing 1an t6i phdng van cac vi 1anh dao cip cao noi t1eng vGi
ban linh kinh doanh tai ba, khéng ai tra 18i dude cu thé ho 1am
thé ndo dé dua ra dudc quyét dinh quan trong di ngudc lai moi
phan tich logic. Pé md ta cdm xuc la 11‘1ng d6, cAm giac biét mot
diéu gi d6 nhting khong thé 80l tén 16 rang, ho dung nhtIng tu
nhu chuyen mon trong nghé, ban nang, tryc glac tiéng néi bén
trong va du cdm, nhung khéng thé nao md tid duge cid qua
trinh”.2 Tuy vay, nhiing vi ldanh dao ma 6ng nghién clu ciling
déng tinh rang nhitng kha ning khé moé ta nay cé y nghia rat
16n nhim dat dudc hiéu qua. Tham chi, ho con néi @6 1a “Nhan
t6 bi an” phan biét gifta ngudi tai va ngudi thudng. Trén thuc té,
tryuc gidc va tam nhin cé mot mai lién hé chit ché. Truc giac
(Intuition) bat ngudn tit mot tit goc Latin c6 nghia 1a “nhin”.*



Tam nhin phan dnh quan diém va thanh kién ctia mét c4 nhan
vé tu nhién, cdng nghé, kinh té, khoa hoc, chinh tri, nghé thuét,
dao dtc... Tam nhin cho tuong lai mang tinh vin hoc hay 4m
nhac nhiéu hon. P6 14 théng diép t6i cao, nhat quan va lan tda
ma ban muon truyén dat, 13 giai diéu 1iap di 13p lai ma ban muodn
ngudi khac ghi nhd, va mdi 1an nhic lai, giai diéu d6 lai khién
ngudi nghe nhé dén toan bd tac pham. Mdi linh dao déu can cé
mdt nguyén tic, mot kim chi nam dé dan dudng. Thong diép
trong tdm ctia ban 1a gi? Giai diéu 1dp dildp lai cia ban 1a gi? Ban
mudn ngudi khic mudng tudng diéu gi nhat mdi khi ho nghi vé
tuong lai?

Hay héi moi ngudi xem 1dnh dao ctia ho cé “vé bic tranh chung
cho nhiing hoai bdo chiing ta dang nod luc vucn téi” khéng. Héi
ho xem ladnh dao cé thudng xuyén “vé nén moét hinh anh hap
din vé tuong lai” khéng. Ban sé nhén ra rang néu linh dao
thudng lam diéu nay, cap dudi sé co thai do lam viéc vo c:ung
nghiém tic. Ching han, 73% cap dudi cla ‘top 10% nhiing vi
lanh dao cé hai hanh déng trén déu cho rang ho sé lam viéc
chim chi hon va s3n sang 1am thém gid néu dugc yéu cau, trong
khi chi ¢é 15% cap dudi clia nhiing 1anh dao thudc nhém 10%
thap nhat chap nhin nhiing viéc nay. Chua dén 8% cap dudi ctia
nhiing 1inh dao trong nhém 10% thap nhat dong y vdi nhin
dinh: “Cac c4d nhin trong nhém cta ho tao ra dudc su khac biét
cho t6 chiic”.

Tra 18i cho ciu hdi cap dudi ddng y hay khdng déng v vdi cau
“nhin chung, cap trén cfia t6i 1dnh dao hiéu qua” 1a bang ching
thuyét phuc cho thay taAm quan trong cfia viéc hiéu rd tuong lai.
Chi 6% nhiing nguﬁﬁ dénh gid 1dnh dao ctia minh thuéc nhém

10% thap nhat & tiéu chi hiéu rd vé tuong lai nhén thay rang
cap trén ctia minh linh dao hiéu qua. NgtIdc lai, s6 luong cap
dudi danh gia 1anh dao thudc top 10% & tiéu chi nay cho rang
cap trén ctia minh linh dao hiéu qua cao hon gip 13 lan. Két
qua cling tuong tu & cau héi tan suat lanh dao “vé nén mét hinh
anh hap din vé tuong lai”. $6 lugng cap dudi chdm diém lanh



dao trong top 10% lanh dao hiéu qua cao hon gan 1,6 1an so véi
s lugng cap dudi cham diém linh dao trong nhém 10% thap
nhat. Két luin quan trong rat ra 1a: Linh dao can hoc cich
truyén dat théng diép vé tam nhin vi muc tiéu 16n ctia ban than.

Khi ning du doan tuong lai 14 yéu t6 cuc ky quan trong va cé
tac dong rat 16n dén déng luc ciing nhu ning suit 1am viéc clia
moi ngudi. Tuy nhién véi nhiéu nha lanh dao, khéng phai lic
nao ho ciing dé cé dudc mét hinh dnh hip din vé tuong lai.
Nhung ciing may 13 c¢é nhiéu cich dé ting cudng kha ning
mudng tugng vé tuong lai, kham phd nhiing su kién cha dao
trong cudc ddi ban bdi nhitng budc ngoit 16n sé xuat hién khi
ban nhin nhén lai qué khtt, séngcho hién tai, du cdm cho tuong
lai va thé hién cadm xtic clia minh.

Nhin nhan lai qué khit: Thoat nghe thi diéu nay cé vé ngudc ddi
nhung thuc té, muén hudéng dén tudng lai, diéu dau tién ban
phai nhin lai chinh 13 qua khit. Ngoanh dau nhin lai phia sau
trudc khi phéng tAm mat vé phia trudc sé giﬁp ban thay dugc
tuong lai xa hon. Hiéu vé qua kh sé giup ban xadc dinh dugc cht
dé, xu hudng, quan diém, glup ly g1a1 dudc nguyén nhan vi sao
ban quan tAm dén nhiing diéu @4, va vi sao ban uu tién hién
thuc héa nhiing hoai bdo nay.” D6 chinh la bai hoc ma Jade Lui
d3 nhin ra khi 1am tu van cho mdt coéng ty tuyén dung cla
Australia. C6 cho biét: “Pé nhin dudc vé tuong lai, dau tién toi
can 1am 13 nhin lai nhitng sy kién d3 xay ra. Piéu nay sé glup toi
xay dLIng dugc buc tranh chung mdt cach rd rang, dong thoi
hiéu vé xu hudng trong thdi diém hién tai”. Cling chung tinh
than dé, Bob Rodriguez, Gidm ddc Piéu hanh kiém Téng Gidm
doc clia First Pacific Advisors, mot cong ty tri gid 17 ty d6-la,
c6ng nhan rang “nhin lai qua khit” 1a 16i khuyén hitu hiéu nhat
dé trd thanh mét trong nhiing chuyén gia tu van hang dau.®

Qué khit 1a ngudi ban dong hanh trén moei ching dudng ban di
qua. Qua khtt dan dudng cho ban, cho ban biét phai lua chon
diéu gi. St gia John Seaman va George David Smith, Gidm doéc



cua Tap doan Winthrop, nhin dinh: “Ai cling phai thira nhin
rang nhiém vu ctia nha lanh dao 1 khuyén khich né lyc tip thé
va x4y dung chién luge théng minh cho tuong lai. Qua kh hitu
dung cho ca hai muc dich d4”.” Hai ngudi cho hay, ap dung qua
kht vao kha ning ldanh dao khéng cé nghia 1a 1€ thudc vao qua
khtt, ma phai rat ra nhitng bai hoc v gid bang cach trd 16i cho
cau hoéi: “Minh di dat duge vi tri & hién tai nhu thé nao?”
Michael Watkins, Phé Chu tich Hoc vién Cong nghé California,
hoc gia néi tiéng trong linh vuc chuyén tiép gia toc, nhin dinh
rang néu khéng hiéu rd khia canh nay, “ban sé c6 nguy co roi
vao tinh huéng v tinh pha di mot hang rao bao vé chinh minh.
Nhin lai qué4 khtt gitip ban nhan ra rang hang rao dé khéng can
thiét nhung cling c6é kha ning ban sé hiéu ra rang minh nén dé
maic no”.8

Nhin lai qua khtt, ban sé& nhin thay cudc ddi minh da trai qua
nhiing gi va sé nhan thic rd hon nhiing diéu dang chd dgi phia
trude. Nhin lai qua khit gitip ban hiéu rang khung cfia btic tranh
cudc ddi von da cé san tit rat l1au. Pong thdi, ban sé hiéu dudc rd
hon minh can bao 1du dé hién thuc héa mot hoai bao.

Nhung diéu @6 khéng cé nghia qua khit 1a tuong lai, cling nhu
ban khéng thé vita 14i xe vita nhin guong chiéu hiu. Chi 14 khi
nhin lai thit k§ ciu chuyén cudc ddi, ban sé hiéu dudc chinh
minh nhiéu hon. Rat khé, néu khéng mudén néi 1a khong thé
muong tuong dudc viéc budc chan vao mot ndi ban chua tung
di qua, du theo nghia den hay nghia bong. Kham pha qua khu sé
12 mot budc chuan bi day y nghia cho cudc hanh trinh téi tuong
lai.

Song cho hién tai: Ap luc hang ngay, nhip dé thay d6i, cac van dé
phtc tap va bién dong trén thi trudng toan cau sé khién tam tri
chiing ta bi qua tai va nghi raing minh khéng cé ca thdi gian va
ning lugng dé nghi vé tuong lai. Nhung nhin vé tuong lai khong
c6 nghia 1 ban phai bd qua moi thit dang dién ra trong hién tai.



Ngudc lai, ban con phai dé tAm dén hién tai nhiéu hon 13 dang
khac.

Quan tdm dén méi trudng va nhitng ngudi xung quanh 1a diéu
rat quan trong, va ngdy cang nhiéu linh dao ciing nhu té chtic
tin vao stic manh clia su quan tdm d4.° Ban can giil viing tay 14,
tin tudng vao ban thin ring minh di biét moi thit can biét, nhin
thé gidi bang nhitng géc nhin di dinh, va khéng can dé y dén
nhiing gi dang dién ra xung quanh. Pé ting cudng kha ning
linh héi nhitng gidi phdp mdi, sing tao cho nhiing van dé cta
hién tai, ban can phai thuc su séng véi thuc tai; phai diing lai,
nhin quanh va ling nghe. Trén cudng vi Quan ly Lip trinh cla
IBM, Amit Tolmare cho biét anh d3 hoc dugc mdt diéu rang “dé
thay dudc tudng lai, ban can thuc su hiéu hién tai. Ban phai biét
ling nghe tip thé va hiéu dugc vin dé ctia ho. Chi khi hiéu
nhiing thach thtic cia thuc tai thi ban mdi cé thé mudng tuong
mdt tuong lai tot dep hon”.

Mbi ngay, hiy ditng moi viéc ban dang 1am lai mot Itc, dé trong
lich 1am viéc mot chit, va nhic nhd ban than rang thiét bi dién
t nao cling cé nut tit. Ding moi hoat ddng dé nhin thay nhiing
diéu dang dién ra xung quanh ban. Trong Leading the Revolution
(Dén dat cudc cdch mang-), Gary Hamel, mot trong nhitng nha tu
tudng kinh doanh cé tdm anh hudng nhat trén thé gidi, nhin
dinh rang nhiéu ngudi khéng cdm nhan va hiéu duge nhiing gi
dang thay d6i xung quanh ho “bdi ho van con dang vuéng ban
véi md théng tin hén don. Ban can phai danh thdi gian, lui lai
mot budc va tu héi chinh minh rang dang sau nhiing su viéc
nay c6 an chia diéu gi khong?”1°

* Cudn sdch da dudc Alpha mua ban quyén va xudt ban nam 2013.
(BTV)

Hiy nhin quanh noi lam viéc ciing nhu sinh song. Moi ngudi ¢
dang lam diéu gi khac vai ndm trudc khéng? Ho dang mic gi, st
dung gi va bd di nhiing gi? Ho tuong tac véi nhau nhu thé nao?
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Noi 1am viéc va noi sinh song ctia ban trong nhu thé nao, cho
ban cdm gidc gi khac so vdi trude day? Xu hudng nao dang thinh
hanh ldc nay? Va tai sao?

Hiy ling nghe cap dudi ctia ban. Ho dang ban tan chii dé gi? Ban
c6 nghe thay ho ndi can gi, mudn gi khéng? Cé diéu gi dang
ngang trd cong viée clia ho khong? Ho nghi minh can thay déi
diéu gi? Hiy lang nghe ca nhitng tin hiéu mip mdJ nhat, nhing
gi khéng néi thanh 16i. Nhiing gi dang dién ra xung quanh ban?

Khi dudc thing chic 1én vi tri Gidm doc San pham tai Labo
America, Gautam Aggarwal nhan ra rang dé thiy dudc tuong
lai, anh can phai sdng cho hién tai. Gautam giai thich, dé cé
duge “mot tam nhin rd rang vé tip thé va cach dé dat dudc muc
tiéu, tAm nhin ctia nha 1inh dao phai phit hop véi nhiing gi d3
xay ra trong qua khit va hién tai”.

Mot trong nhitng diéu dau tién anh 1dm sau khi nham chtc 14 t6
chiic dién dan md dé moi ngudi déu cé “co hdi déng gbp v kién
vé nhiing gi di lam tot, va can lam gi dé cai thién tinh hinh
trudc mit cling nhu vé 1au dai”. Anh can biét moi ngudi nghi thé
nao vé tinh hinh san pham trén thi trudng ldc d6, va ky vong gi
trong 3-5 niam siap tdi, bdi “ching tdi can phai nhat tri véi nhau
vé tinh hinh hién tai trudc khi c6 thé budc tiép dén tuong lai”.
Nhiing budi thio ludn nay di gitp Gautam va déng nghiép
danh gia thuc té tinh hinh, thé manh va khé khin trong hién
tai, ddng thoi xac dinh va lya chon huéng di day hita hen cho
tuong lai.

Ban chi cé thé dinh hinh tuodng lai khi nhan ra diéu gi dang dién
ra. X4c dinh dudc xu hudng va xu thé, hiéu dudc tiing phan va
téng thé, thiy dudc canh riing va thiy ca ting cai ciy. Hay
tudng tudng tuong lai 13 mot trd chdi xép hinh, ban dau ban sé
chi thay v6 s6 nhitng manh rdi rac. Nhung réi tiing budc, ting
budc ban sé nhin ra miéng nao & dau, roéi lap chung lai thanh
mdt bite tranh hoan chinh. Tuong ty, véi tam nhin, ban phailan



mo trong md thong tin tich cép hang ngay, xem chiing khép véi
nhau nhu thé nao dé ghép thanh buc tranh tuong lai phia trudc.
Pinh hinh tuong lai khong phai 1a ddn mat vio qua cau pha 1é
ctia nha tién tri, ma 1a chi ¥ vao nhiing diéu nhoé nhit dién ra
xung quanh va nhin ra nhitng xu hudng ctia tuong lai.

Dy cdm cho tuong lai: Ngay cé khi ditng lai, nhin va léng nghe
nhLIng thong diép c:ua hién tai, ban ciing can phai ngang cao
dau va huéng mit vé ph1a chan trgi. Lanh dao phal luén dé mat
téi nhitng thay déi vé cong nghé, bién dong vé dan sd, kinh té,
chinh tri, nghé thuit, vin héa va moi khia canh cfia cudc sdng
trong va ngoai td chitc. Nha linh dao can du doan diéu gi sé xay
ra, ti nhiing su kién & phia bén kia dia cau dén nhiing sy viéc
ngay trong phong lam viéc. Néi cach khac, ho phai du cAm dugc
tuong lai.

Dan Schwab, Gidm d6c phu traich mang Dao tao va Phat trién to
chtic cho Quj dat Coéng, di khuyén khich moi ngudi nghi vé
tudng lai bang cach dit ra nhitng cau héi trong budi chao dén
nhan vién mdi: “Cac ban muén thay té chiic nay nhu thé nao
trong 5 nim t4i? Hay 10 nim niia?” Dan tin rang “mén qua
tuyét voi nhat ban cé thé ting cho ngudi khac 1a nghi 16n, vuot
ra ngoai stc tudng tuong ctia ho”. Nhiéu nha linh dao dudc
chiing t6i phéng van di néi 6ng chinh 1a “nha tién tri trong t6
chuc”.

Dé trd thanh nha lanh dao, ban can phai danh khoi luong 16n
thdi gian doc, ngﬁm nghi va néi vé vé tuong lai 1au dai, khong
chi cho t& chtic cia ban ma con cho ci nhiing ngu:(ji xung
quanh Cang 1én cao, cang ganh trich nhiém 16n hon thi yéu cau
lai cang tang.’* Ching han, khi ddm nhiém chttc vu mang tinh
chién luge (Téng Gidm ddc, Chii tich, Gidm doc Phat trién Kinh
doanh), thdi gian dinh huéng sé phai dai hon va ndi dung dinh
huéng ciing phai chd trong nhiéu dén tuong lai hon so véi
nhiing chitc vu mang tinh thuc thi (nhu Gidm sat San xuat hay
Quan ly VAn hanh). Két qua khao sit ma ching tdi thu thip



dugc cho thay nhin xa tréng rong 1a mot tu chat linh dao quan
trong, va kha ning nay khac biét gifia cic cap trong t6 chitc. Hau
hét c4c nha linh dao cip cao cho riang @6 1a tu chit quan trong
hang dau, nhung it quan Iy cip trung dong tinh vdéi diéu d6, va
chi khodng mot ntta quan 1y bd phan tiép xtc khach hang coi d6
14 tu chat quan trong. RS rang, nhitng ngudi phu trach cac du 4n
va két qua trong dai han sé thay dudc gid tri cia kha niang nhin
xa trong rong.

Ban can phai cAn nhic xem minh s& 1am gi sau khi gidi quyét
van dé, céng viéc, nhiém vu, du 4n hay chuong trinh dang thuc
hién. “Tiép dén 1a gi day?” 1 cAdu ma ban nén thudng xuyén tu
héi ban than. Néu khéng mudng tugng ra diéu sé xay ra sau khi
hoan thanh du 4n dai han, tiic 1a ban cling chi nghi xa dudc nhu
bao ngudi khac ma théi. Hay néi cach khac, ban 1a ngudi khong
quan trong! Viéc cia nha 1anh dao 13 phai du tinh vé du an tiép
theo, r6i tiép sau dé, roi sau @6 nita. Nham khuyén khich kha
ning nay, doi ngl lidnh dao nhin su cta Coéng ty Modern
Terminals Limited (Hong Kéng) mbi nim déu danh thdi gian
khong chi dé tong két xem “Chung ta di 1am tot diéu gi?” ma
quan trong hon 13 d& nghi xem “Chting ta c6 thé 1am gi dé céng
tac nhan su tot hon nita?”!2 Ho khuyén khich moi ngudi cling ¢é
udc md va hoai bdo 16n trong tuong lai nhu ho.

Nghién cttu cho thay nhiing nha linh dao cht trong dén tuong
lai sé thu hut dudc nhiéu ngudi di theo hon, tao déng luc 16n
hon va khuyén khich cap dudi nd luc nhiéu hon, huy déng dudc
stic manh tip thé dé hanh ddéng, ddng thoi dat dudc thanh tuu
cao hon, xét ca vé khia canh c4 nhan 14n t6 chtc.!® Tuong lai
nam & chinh cd héi. Ban can danh thdi gian danh gia va lap ké
hoach cho tuong lai. D1 1a doc sach @é biét xu thé, néi chuyén
véi cdc nha tu tudng, nghe dai hay xem phim tai liéu, thi viéc
tim hiéu xu huéng thdi dai 1a mot phan quan trong trong coéng
viéc clia bat ky nha 1anh dao nao. Cap dudi ky vong kha ning dé
& ban. Tuy nhién, trong sudt qua trinh nhin nhan lai qua kht,



song cho hién tai va du cAm tuong lai, ban ciing can phai dé y
dén nhiing diéu khién ban xtic d0ng hoac quan tam.

Thé hién nhiét huyét: Bat ky ai cling sé cam thay khé khin khi
phai mudng tuogng nhiing diéu minh chua chic chin. Pé dinh
hinh dugc tudng lai, ban can phai tim dén nhiing cdm xdc siu
kin nhat. P6 phai 13 diéu quan trong dén mtic ban sin sang dau
tu thdi gian, chiu dung gian khé va hy sinh bat ct diéu gi. Néu
khoéng cé trong minh mdt tinh cdm dat dao, mdt méi quan tAm
sdu sac, mdt cAu héi dau ddu, mot dé xuat quan trong, mot niém
hy vong chay bdng, hay mdt gidc md dugc ap 1 bay 1au, ban sé
khong thé nao diy 1én ngon lita ning lugng truyén cho hoai bio
va hanh d6ng ctia minh. Ban can 1t lai moét budc va tu van ban
than: “Piéu gi tao cho minh cdm xdc minh liét nhat? Piéu gi
khién minh thiic ddy méi sang? Piéu gi di chiém tron tim tri
minh?”

Linh dao thudng mudn lam diéu gi @6 that 4n tudng, chua ting
ai dat duge. Nhung v nghia va muc dich ctia né phai dén tu
chinh ban. Khéng ai cé thé 4p dit tAm nhin ctia ho 1én ban. Vily
do d6, dau tién ban can hiéu rd tAm nhin trong tudng lai trudc
khi c6 thé kéu goi moi ngudi cling tham gia dé dat dudc tam
nhin dé. Trong Hinh 5.1, ban cé thé thﬁy ty 1€ cﬁp dudi ddong y
vGi cau: “Nhin chung, nha linh dao nay hiéu qud’ tj’/ 1é thuan
vdi tan suat lanh dao “ n01 mot cach thuyet phuc vé y nghia va
muc dich cfia cdng viéc”. Pong nghiép va cip trén clia nhiing
linh dao nay cling cé ciu tra 16i tuong tu. Moi ngudi coi trong
nhiing vi linh dao thudng xuyén néi vé muc dich va ndi dung
coOng viéc.



Hinh 5.1. Néi mét cach thuyét phue vé ¥ nghta va mue dich ciia cdng viée

>
i

Gén nhy Hidm khi Think theang Kha Rt thubng sxuyie
khéng bao gt thuding suyén  Gonnhi ludn lua

Cac muc dich thudng ro rang, diac biét 1a muc dich phuc vu lgi
ich ctia ngudi khac hon 1a chinh ban than ban, va c6 tic dong
sau sic dén ning suit va stc khde ctia ban. Khi t6 chiic theo
dudi mot muc dich rd rang thi tinh than gin bé va tinh hinh tai
chinh sé t6t hon rat nhiéu so véi khi moi ngudi hudng téi muc
dich méng lung. Chang han, sinh vién cé muc dich thudng danh
gid chudng trinh hoc ctia minh ¢6 y nghia hon so véi nhiing
sinh vién khéng cé muc dich hoic déng luc. Ngoai ra, nhiing
sinh vién nay sé kién tri hon ké ca khi gip phai bai tap khé, va
tat nhién 13 cling dat diém cao hon.'* Tai ndi lam viéc, nhiing
ngudi thay ring céng viéc va cudc séng clia minh cé y nghia
thudng than thiét véi ngudi khac hon, tAm 1y tét hon, sang tao
hon, gan bé véi cdng viée hon va cé két qua 1am viéc cao hon.1s

¥ nghia va muc dich luén déng vai trd quan trong khi ban muén
dat diém cao hon, kién tri vdi cong viée hon, dat nhiéu thanh
tich cad nhan, hay cai thién tinh hinh ctia td chtc. Véi vai tro 1a
nha linh dao, néu mudn dat két qua cao nhat, hiy tim kiém y
nghia va muc tiéu ti chinh ban thin ban. Nghién cttu dudc cong
ty tu van Deloitte thuc hién cho thay viéc cé muc dich rd rang
déng nghia vdi cé gia tri va quan diém rd rang.16



D6 chinh 13 diéu ma Andrew Rzepa di nhan thdy trong ciu
chuyén Trai nghiém lanh dao tdm dic nhAit clia minh. Andrew
1a Chu tich ctia mét doan ludt su tap sy tai Manchester, Anh,
trong khodng mdt thiang. Uy ban Ludt su Tap su Quoéc gia t6
chiic moét cudc hoi thao cho tat ca cic luit su tap su tai
Manchester. Tat nh1en anh khong chiu trach nhiém vé su kién
nay, nhtIng do to chic dia phtIdng co quan hé than thiét véi Uy
ban nén Andrew quyét dinh sé tham gia céng tac chuin bi moi
thi dé bao ddm cudc hdi thio dudc thanh cdng. Ba tuan trudc
khi su kién dién ra nhung s6 lugng ngudi ding ky tham du méi
chi ditng lai & ¥5, nén Andrew tuyén bd vdi dong nghiép rang
anh sé c0 gang thu hut dudc it nhat 500 ngudi tham du.

Andrew ké lai vdi chiing t6i: “T6i da thuyét phuc moi ngu’dl rang
cam giac du’ng guia mdt su kién chat kin ngudi sé rat tuyét vdi.
Vi thé, ho sin sang, cam két bién muc tiéu dé thanh hién thuc
cung vdi téi. T6i thuc sy man nguyén khi cé 16/20 ngudi trong
doan déng y tham gia. Ho sin sang 1am moi thit d€ bao dam su
kién dién ra thanh céng”. Vi thuc chat, tinh trang bi quan da
tiép thém ning lugng cho nhiing ngudi tham gia. “T6i chua bao
gid thay cac thanh vién nhiét tinh dén thé”. Cubi cling, sau nd
luc khong mét mdi, ho di thu hiit dude 316 ngudi dén tham gia
su kién. Nang lugng ctia Andrew khéng chi tiép thém ddéng luc
cho ban than, ma con lan truyén sang moi ngudi, khién ho né
luc hét minh dé hién thuc héa mong mudn dé.

Khi cAm nhin dudc nhiét huyét ma Andrew cé, ban sé& hiéu
dudc rang minh dang thuc hién mét st ménh cuc ky quan
trong. Tim dudc diéu ban tin tudng manh liét 1a chia khdéa gitp
x4c dinh duge tam nhin. M6t khi cham téi cAm xtc bén trong
minh, ban cé thé nhin va hiéu thau nhiing gidi han phai d6i mit
dé hudng téi nhiing diéu tot dep trong tudng lai.

TiM KIEM MUC PiCH CHUNG



TU trude dén nay nha lanh dao vin dudc cho 14 ngudi duy nhat
phai chiu trdch nhiém l1am céng tic dinh huéng. Dl sao, néu lay
kha ning nhin xa tréng rdng 1am tiéu chi dé€ phan biét 1anh dao
véi ngudi di theo thi ciing dé& hiéu khi moi ngudi nghi rang
kham phd tuong lai 1a nhiém vu ctia riéng nha ldnh dao.

Di1 nhin xa tréng réng 14 t6 chat ma mot linh dao can ¢, nhung
khong nén 4p dit quan diém nay 1én vai ngudi khac. Mbi ngudi
déu mudn thay Iy tudng, hoai bio, hy vong va gidc mo ctia ho
dugc tran trong va st dung. Ho mudn dudc thay minh trong buc
tranh tuong lai ma nha lanh dao vé ra.!” Nhiém vu trong tam
ctia nha 1anh dao 1a khoi diy muc tiéu chung, chit khéng phai
thuyét phuc ngudi khéc tin tudng muc tiéu cd nhin cia minh.
Nghia 1a phai tim dudc tiéng néi chung gitta nhiing ngudi sé
thuc hién muc tiéu do.

Chuyén vién quén ly 14p trinh ctia IBM, Amit Tolmare, nhin
dinh “khdng ai 1am 14nh dao c6 thé mo méng mot m1nh” Ong
nhin ra rang ho chi cé thé hoan thanh dudc muc tiéu néu ca tap
thé cung c6 chung udc mo. Moi ngtidl chi thuc su cam két véi
cong viée va nd luc hét stic minh néu ciing yéu cong viéc do, va
quan trong nhat, hoai bio ctia ho 13 moét phan ctia muc tiéu
chung. Amit nhan thay moi ngudi sé toan tdm voi muc tiéu néu
ban chiu khé ling nghe, thau hiéu nguyen vong cuia ho va glup
ho dat dugc hoai bao do. Ai cung muodn dugc lang nghe, cing
nhu mudn 1am diéu gi d6 c¢é y nghia cho coéng viéc ctia minh. Véi
vai trd 1a nha 1anh dao, ban can phai tim ra dudc muc tiéu chung
va khuyén khich mong udc ctia ho dé tao ra su khac biét.

Khéng ai thich bi ngudi khac chi dao phai di dau, 1am gi, du biét
d6 c6 thé 1a viéc dung dan. Ho muén trd thanh mét phﬁn clia
muc tiéu chung ngay tu c’[au mudn dudc song hanh ciing nha
lanh dao, md cting mot gidc md va 1am chit dugc tuong lai clia
minh. Trai nghiém ctia Omar Pualuan, k¥ su trudng tai RVision,
12 minh ching cho diéu nay. Ong ké lai quing thdi gian xay
dung phuong an kinh doanh cho du 4n va “nhan thay dong doi



cua tdi trinh bay nhiing giai phdp va muc tiéu theo huéng ma
t6i chua bao gid nghi dén. Chung téi gép nhit nhiing gi da xay
dung dudgc va thit nghiém nhiéu 1an. Ca tip thé cé chung mot
1ong nhiét huyét va quyét tdm siu sic, khién muc tiéu chung
ctia chung t6i dat dudc két quid ngoai mong ddi. TAm nhin ctia
t6i khong con 1a muc tiéu cta riéng t6i, ma da trd thanh caa
chiing t6i, va chat lugng sdn pham cudi di thé hién diéu d¢”.

Pitng nghe theo quan diém cho ring tAm nhin phai dugc dua ra
tl trén xué'ng Ban can khuyén khich ngudi khéc tham gia doi
thoai vé tuong lai. Ban khéng the ralénh é ep ngu:dl khac san sang
di dén nhiing ndi ho khéng mudn. DU gidc mo clia mdt ca nhin
c6 dep dén dau, néu nhiing ngudi khic khéng nhin thdy tiém
ning hién thuc héa dudc hy vong, uéc ma ciia minh trong do,
ho sé khong toan tidm toan V sin sang di theo. Ban can ching
minh dudc rang tAm nhin 1au dai trong tuong lai ciing cé 1di cho
ho va nhiing nhu cau cia ho sé duge dap tng nhu thé nao.
Theresa Lai, Gidm d6c Nhin sy clia Codng ty Modern Terminals
Limited, giai thich nhu sau: “Ching t6i tin rang moi ngudi sé cé
muc dich ré rang hon va hao hung véi thanh qua hon, va dé
chinh 14 I do vi sao ching tdi dé toan bd thanh vién tham gia
vao qud trinh thiét 14p muc tiéu cho nhan su”.

Pé tim lang nghe 16i ngudi khac, thau hiéu nguyén vong clia
cap dudi, cling nhu tiép nhén 16i khuyén ctia ho chinh 14 cach dé
nha 1anh dao hiéu dugc tAm tu ctia cap dudi. Ho cé thé ty tin ndi
rang: “Téi hiéu anh/chi mudn thé niy. Viéc cing déng gép vao
1gi ich chung sé gitip anh/chi dap Ung dudc nhu cau va 1di ich
riéng nhu thé nay...”.

Ban ciing can ting cudng kha ning ling nghe dé nim dugc diéu
gi quan trong v4i moi ngudi. Muc tiéu sé khéng xuat hién trudc
mat nha linh dao nhu mdét phép mau ma dén ti cic tuong tac
vdi nhan vién tai nha mdy, trong phong thi nghiém, nha an, dén
ti nhitng cudc do6i thoai véi khach hang, cudc gip g& & hanh



lang, trong moi cudc hop, va tham chi trong ca ngdi nha noi ban
song.

Nha lanh dao tai gidi 13 ngudi biét 1ang nghe. Ho ling nghe cin
than tit ndi dung dén cach néi cia ngudi d6i dién. Ho dit ra
nhiing cdu héi hay (va thudng kho), c4i md véi moi y tudng ctia
ngudi khac, va nhudng nhin trong cac cudc tranh céi vi 1gi ich
chung. Nhd ling nghe, 1anh dao sé hiéu dudc ngudi khic mudn
gi, danh gia cao diéu gi va cé udc md gi. Su nhay bén 13 mot k3
ning then chot cia moi nha 1anh dao.®

Khi Melinda Jackson, chuyén gia tuyén dung cua mot tdp doan
cong nghé da quoc gia, nhan thay tap thé thiéu su gan két, da tu
dUng ra sap XEep cac cudc hop r1eng véi dong nghiép. Ba sé dat ra
nhiéu ciu héi vé cdng viéc va “cht ddng lang nghe”. Khi biét
rang khong phai ai ciing thay thoai mai vdi minh, ba truc tiép
xin gép v tit nhitng ngudi d4, thé hién trai nghiém va cdm nhin
ctia minh mot cach trung thuc, xin 16i va thao luin vé cach lam
viéc sau nay. Melinda cdm thay kinh ngac vi cach “gdép y chan
thanh va tao co hoi dé ngudi khéac chia sé” @i gitip tap thé giai
quyét duge nhitng van dé trong qua khi va cling ¢d tinh than
doan két. Nhitng cudc thao luidn nhu thé di trd thanh co hoi dé
Melinda hiéu dudc chinh ban thin ba va déng nghiép, tir 6 biét
dugc ho tin tudng, coi trong, mong mudn va hy vong gi trong
hién tai va tuong lai.

Melinda ciing hiéu dudc rat nhiéu vé hoai bio clia ddng nghiép
khi héi ho du dinh 1am gi vao budi tdi va cudi tuan, luén nhdé va
héi lai xem ho cé thuc hién du dinh dé khéng. Ba c¢6 tinh 1am
vay khi cé nhiéu ngudi xung quanh nham khuyén khich moi
ngudi trd chuyén véi nhau, coi nhu @6 13 c¢d hoi dé moi ngudi
gan két hon. Melinda cho hay: “Ban phai chii déng ling nghe
nhiing méi quan tim, lo 1Ang cfia ho, nhiing ciu héi dang khién
ho dau dau va chon cach tra 16i phit hop”.



Nhitng diéu phi thudng cé thé xay ra khi nha lanh dao biét ling
nghe — khi ho cting nhan vién tim ra van dé, nim rd nhiing khé
khin va hoai bio, bén canh viéc tim kiém ciu tra 168i cho nhiing
van dé dé. Chu y dén nhiing gi cip dudi can va mudn sé tao
khoéng khi hitng khéi tai noi lam viéc.

Bién cam két thanh muc tiéu: Khi ling nghe, ban sé biét diéu gi
khién cong viéc trd nén cé y nghia. Nghién cttu cho thay moi
ngudi gan bé véi t6 chiic vi cdm thay hiing tht véi céng viéc va
c6 muc dich rd rang trong coéng viéc.!® Khi thit tim ling nghe
hoai bdo ctia nhiing ngu:(ji khéc, ban sé kham phé ra nhﬁ_’ng yéu
t6 dic trung khién cong viéc va cudc séng trd nén cé y nghia.2°
Ching ta mong muon:

e Trung thuc: Theo duéi nhiing gia tri va muc tiéu phit hop
vdi chinh minh

e Muc dich: LAim nén su khac biét cho cudc séng clia nhiing
nguoi khac

e Thach thuC Lam nhtIng cong v1ec mang tinh sang tao

e Phat trién: Hoc héi va phat trién trong cdng viéc cling nhu
trong ddi séng c4 nhan

e Ginbd: Tham gia vao nhitng maéi quan hé than thiét, tich
cuc

e Tucht: Tu quyét dinh hudng di cho minh

e Coitrong: Cam gidc dudc tin tudng, céng nhin

Gidi tré ngay nay quan tdm nhiéu hon dén y nghia va muyc dich
song, nhung trén thuc té, tim kiém y nghla da tré thanh mong
mudn chung cla tit ca cac thé hé, 1a dé tai nghién cuu va sang
tac trong nhiéu thap nién. Theo thoi glan mong muén ctia con
ngudi van khong cé qua nhiéu thay d6i.21

Lam viéc khong chi cé nghia 13 kiém tién, thay vao d6, ching ta
mudn thuc hién mot muc tiéu nao dé cé y nghia. Méi ngudi sé
c6 mong mudn 1am nén sy khdc biét riéng, dé lai diéu gi d6 cho
do6i.22 Néu muon din dit ngudi khac, ban can phai dit muc dich



va nguyén tic 1én hang dau. Sau d6, st ménh 16n hon 1a phai
hiéu dugc diéu gi dang kéu goi chung ta. Nhitng nha lanh dao
tai gidi sé biét cach khuyén khich déng luc trong mbi ngufﬁ
bang cach truyén dat v ngh1a cua cong viéc tdi ho. Ngh1en clu
cho thay 90% nh11ng ngudl tu tin rang cdng ty cia minh cé muc
tiéu rd rang ciing cho biét céng ty cé tinh hinh tai chinh t6t
trong nim trudc d6, hoic cé lich st tai chinh tét. Piéu nay doi
1ap véi nhitng ngudi cho biét t6 chitc ctia ho khdng cé muc tiéu
rd rang — chi hai phan ba cho biét t6 chtic cia minh cé két qua
tai chinh tot trong nim trudc d6.22 Khi lanh dao truyén dat tam
nhin chung ctia t6 chttc mot cach rd rang, ho mudn 4m chi rang
ho dé cao nhiing ngudi tham gia vao tAm nhin d6, hay néi cach
khac, khuyén khich tinh than tham gia § mdi ngudi.

Y ngh1a va muc tiéu la nhLIng yéu t6 quan trong trong cOng viéc
clia moi thé hé.2* Chang ai gan b6 v6i mot cong viéc nham chéan
va tam thudng. Piéu nay thé hién rd rét hon khi so sanh thé hé
ngudilao déng ngay nay voi cac thé hé di trudc. Chang han, Niki
Lustig, chuyén vién cao cip mang nghién cttu va phat trién cta
Twitter, cho biét: “Mét trong nhiing thach thic ching t6i lién
tuc gdp phai 1a gitp cic nha ldnh dao va quan ly xac dinh muc
tiéu cho ca tap thé. Piéu d6 cé y nghia thé nao xét dén muc tiéu
clla cong viéc, va ¢ moéi lién hé gi v4i tam nhin cfia ca céng
ty?”25 D@ gidi quyét khé khin nay, Niki di t6 chiic Hoi thao xay
dung muc tiéu - mot chuong trinh tuong tac gitp cac déi nhom
va phong ban trong c6ng ty xay dUng muc tiéu ctia minh. Theo
quy trinh, nhung nguci tham gla can trd 18i 9 cau héi lién quan
dén muc tiéu ca nhan dic diém riéng clia tip thé va quan hé
gitia c4d nhan vdi td chiic.

Trude khi tham du Hoi thdo muc tiéu, cac thanh vién déu dugde
xem qua cau tra 16i cia ngudi khac cho 9 cau hoi trén, sau do sé
thao luan véi nhau. Piéu nay di giap cung c6 tinh than doan két
vi ho hiéu 1y do dong nghlep gan bod véi cong ty Niki cho biét:
“Dut chung t6i déu vudng phai khé khin va cam thay khong
thoai mai, nhung khi nhé dén 1y do chung t6i quyét dinh thuc



hién Ho6i thdo nay va nghe nhiing ciu tra 16i cia dong nghiép,
tat ca chung tdi déu cam thay that tuyét voi”.

Chung ta thudng cam két véi muc tiéu chtt khéng phai véi ké
hoach. Vi sao moi ngudi lai tinh nguyén xay dung lai nhitng khu
vuc bi séng than phd hily, dap xe tit San Francisco tdi Los
Angeles dé giy quy phong chdng AIDS, gidi ctu ngudi bi mac ket
trong dong d6 nat sau mot tran dong dat, hoic 1am viée cat luc
24/7 d& dat thanh qua diang né trong khi xac suat that bai cuc
cao? Steve Coats, Gidm ddc Piéu hanh ctia Hiép héi Linh dao
Quoc té, gidi thich: “Nhiing nha 1anh dao dich thuc sé tao ra mot
van hda lam viéc hiéu qua va y nghia. Ho sé giup ngudi khac
cdm thdy tu hao vé coéng viéc va bién nhitng viéc cé vé tim
thudng (theo tiéu chuin ctia nhiéu ngudi) trd nén tha vi. Nha
lanh dao khién ngudi khac thay minh quan trong va dudgc trong
dung”. Theo anh, ban sé khong thé tim thiy cdm hiing dé cong
hién cho coéng viéc néu chi don thuan quan tdm dén luong,
thudng hay diéu kién 1am viéc: “Ban can phai dem lai cho ngudi
khac cd hoi tao ra sut khac biét cho nhiing gi ho quan tdm, khién
ho cam th:?{y hiing thd, tén trong ho ding myc. Ctt 1am tot diéu
do, ban sé thay nang lugng, kha ning gidi quyét van dé, tinh
than doan két va nang suat gia tang manh mé”.2¢ Sau khi khéo
sat hon 20.000 céng nhén trén toan thé gidi, phin tich 50 céng
ty 16n va thuc hién rat nhiéu thi nghiém, LindsayMcGregor va
Neel Doshi, trong cuén Primed to Perform (tam dich: Thoi khic
chin mubi), két luin: “Ly do 1am viéc s& quyét dinh chat lugng
cong viéc”.?”

Nhin xa trong rong trong thdi dai bién ddng: Moi ngudi thudng
héi: “Lam sao tdi ¢ thé biét dudc diéu gi sé xay ra trong nim
hay 10 nim niia khi con khong biét diéu gi sé xay dén vao tuan
sau?” Cau hoi nay thé hién chinh xac nhat vai tro ctia tam nhin
trong doi moi ngutdl Trong thé gldl day b1en dong, phuc tap va
md mit nay, tam nhin quan trong vdi su song con va thanh cong
ctia mdi ngudi hon trong nhiing thdi diém yén binh, dé doan.



Héay thi nghi theo cdch nay: Gia s ban dang lai xe doc dudng
cao toc ven bién Thai Binh Duong ti San Francisco trong mot
ngay nang dep. M4t bén 1a nti, mot bén 1 bién. Tai nhiéu khuc
quanh, vach nti nho ra bién. Ban cé thé thay tit rat xa. Ban dang
14i véi toc @6 toi da cho phép, mot tay dé trén vo ling, ngdi thoai
mai nghe nhac va khong mang su doi. Pot nhién, qua mot khtc
quanh, ban thay trudc mit 13 suong mu day dic. Ban sé lam gi
trong trudng hgp nay?

Chung tbi d3 dit ra cAu hdi nay rat nhiéu lan, va sau day 1a mét
sO cau tra 16i dién hinh:

e “T6i dung ngay lai”.

e “T6ibat denlén”.

e “T6inim chic vo ling”.

e “T6isé canh gidc hon”.

e “T6ingbithing 1én, cd khi con rudn ngudi vé phia trudc
mot chut”.

e “T6itat nhac di”.

Va rdi dén khiic quanh tiép theo, suong mi bién mat, moi thi rd
rang trd lai. Ban sé lam gi lic nay? Thu gidn trd lai, ting toc, tat
dén, bat nhac va thudng thiic khung canh.

Phép so sanh nay minh hoa cho tim quan trong ctia viéc c6 mot
tam nhin rd rang. Ban sé di nhanh hon ltc troi nhiéu suong hay
lic trdi quang dang? Khi gap phai suong mu, ban cé ddm di véi
tdc d6 cao hay khong? Néu phai ngdi trén xe do ngudi khéc 1ai
vdi toc @6 cao khi troi nhiéu suong mii, ban cé thoai mai khong?
CAu tra 15i @3 qud rd rang. Ban chi cé thé di nhanh néu tAm nhin
rd rang. Dung 1a sé cé rat nhiéu ltc trong cudc ddi, ban phai 1ai
xe trong sudng mu. Khi phéi do6i mat véi didu @6, ban sé thz?{y
bon chén, khong dam chac diéu gi dang cho doi phia trtIdc va di
nhién ban sé giam toc. Tuy nhién, néu tiép tuc tién 1én phla
trudc, ching dudng sé trd nén rd rang hon, va ldc nay, ban sé
tang toc trd lai, ddng chit?



Mot nhiém vu rat quan trong khac ctia 1anh dao 13 phai xua tan
man suong mu dé ngudi khac cé thé nhin thay phia trudc, doan
biét diéu gi sé xay dén trén dudng di va @é phong trudng hdp
nguy hiém. TAm nhin rd rang phai khai day hy vong rang du cé
mAay mu mua giéng, du dudng di c6 gip ghénh khic khuyu, du
c6 phai chia ngang ré 16i, va du thinh thoang xe cé hdng, thi
chiing ta vin sé dén dudc dich dén 1y tudng da @it ra.28

Kyle Harvey, quan Iy sdn xudt va san pham dic thll cia Hé
thong kinh doanh Caltronics, di chia sé trai nghiém khi lam
viéc trong mot céng ty san xuit ban din cta Thung ling
Silicon, thé hién rat rd phép so sanh viéc 14i xe trong suong mu
ndy. Anh va mét ddng nghiép dudc giao nhiém vu xay dung
cong cu marketing cho hé thong sin pham da dang clia céng ty.
Kyle cho hay: “Ban dau, moi thit r6i nhu mé bong bong. Péng
nghiép thi khéng hiing thd véi du 4n, Iic d6 ching tdi gain nhu
dang roi vao tran dia suong mui day dic. Du 4n khéng hé cé tam
nhin va chiing t6i hoan toan mat dinh huéng”.

Sau hai tuan khong cé tién trién kha quan, Kyle “dd dua ra tim
nhin va cach tiép cin du 4n”. Anh biét dong nghiép cia minh 13
ngudi cé mau nghé si va rat thich dudc sang tao nghé thuét, vi
thé anh da tim cach két hdp tai ning clia ¢ cing vdi nhiing gi
cO thich lam vao du an.

T6i &3 khién c6 ay bat ngd, sau dé ching téi thuc su trd nén gan
két véi nhau. Sau khi giai thich khoang 10, 15 phut rang cé 4y cé
thé thda stic sang tao, dong nghiép clia t6i bat dau trinh bay y
tudng vé video. Suong mu dan tan bién va canh vat ding trudc
trd nén rd rang hon... Sau mét thang thuc hién du dn, chung t6i
bit dau ting toc va dé lai lan suong mu sau lung.

C4 hai déu da déng gbp rat 16n, tip trung cao dd va cé ddng luc
tién t8i muc tiéu. Kyle néi:



Trong trudng hgp nay, phép so sanh suong mu dic biét dung
v4i toi. T6i nhan ra rang khi tAm nhin khéng rd rang, chiing t6i
phai d6 xe lai bén vé dudng. Tuy nhién, sau khi tim ra cach déng
vién, khich 16 nhau, chtng t6i di cé thé tiép tuc 1én dudng va b
lai man suong mu sau lung.

Dé trd thanh mot nha ldnh dao, ban can hoach dinh tam nhin
cho tuong lai. Moi su di1 ¢é bién ddng dén dau ciing khong thé
thay ddi diéu nay. Ching ta chi muon di theo nhiing ai cé kha
ning nhin van dé xa hon vi mudng tuong ra mdét tudng lai tuci
sang hon.

Hoach dinh tam nhin

Vai tro quan trong nhat clia tﬁm nhin trong t6 chtc 14 gitp con
ngum tap trung nang lu0ng pé g1up moi ngudi thay rd hon diéu
gl dang §) phla trudc, ban can cé va truyén dat mot tam nhin dep
dé va cao ca clia tuong lai. Ching dudng 1am rd tam nhin bat
dau tit viéc nhin nhan lai qué kht, séng cho hién tai, rdi du cam
tuong lai. TAm vé bio ddm an toan cho ching dudng d6 chinh 1a
cam xtic ctia ban — diéu ban quan tAm nhat.

D1 ban phai c6 tAm nhin rd rang trudc khi mong chd ngudi khac
di theo minh, nhung ban sé khéng thé ép ngudi khac dén nhitng
noi ho khéng mudn dén. Tam nhin dé phai hap dan vdi tat ca
nhiing ngudi tham gia. Chi tam nhin chung mdi cé stic manh
dic biét gitip duy tri su gan bé. Hiy ling nghe tiéng ndi, hy
vong, udc mo va hoai bio clia cap dudi. Mot tAm nhin chung sé
cé y nghia 1au dai, giip moi ngudi tip trung vao tuong lai, béi
viy tam nhin chung khéng chi gobm mdi cdng viéc hay nhiém
vy, ma phai ¢ cd muc tiéu, diéu gi d6 that y nghia, c6 kha ning
tao nén su khdc biét cho cudc ddi mdi ngudi. Du tap thé hay tod
chtic cfia ban cé 16n dén dau thi tam nhin chung ciing sé dit ra
lich trinh, vach ra huéng di va muc dich cho doanh nghiép.



Pé hoach dinh tam nhin chung, ban can xiy dung tam nhin cho
tuong lai bang cach muong tuong ra nhiitng diéu hap dan va cao
ca co thé xay ra. Piéu nay cé nghia la ban can:

1.

X4c dinh ddng luc va nhiét huyét ctia minh dé biét ban
quan tdm dén diéu gi va mudng tugng xem liéu trong tudng
lai cé thé thay doi theo chiéu huéng to6t hon, hap dan hon
khong.

.Nhin nhén lai trdi nghiém cfia ban, tim kiém xu huéng

trong cudc ddi ban va thau hiéu nhiing gi ban cho 13 hitu
ich.

. Ditng lai, quan sit va ling nghe nhiing gi dang xay ra - xu

thé quan trong, chti dé thao luan chinh va bic xtic trong x3
hoi.

. Danh hiéu thdi gian dé tap trung vao tuong lai, mudng

tuong ra nhiing diéu thu vi ¢ thé xay ra.

.Ling nghe thit tim nhiing gi ma ngudi khac cho 1 quan

trong vdi ho trong tudng lai, va diéu gi mang lai cho ho cudc
song day y nghia va cé muc tiéu.

. Kéu goi ngudi khac cling xiy dung tAm nhin chung cho

tuong lai.

.Pitng 4p dat tit trén xudng.



Chuong 6
KEU GOI NGUOI KHAC CUNG THAM GIA

ctia Tap doan Hilti, 13 din dat tip thé clia minh dén noi

ho chua titng @it chin dén.! Trudc d6, Jan ting 1am
viéc tai nhiéu chi nhanh khéc nhau ctia Hilti. Khi dudc ¢t dén
vin phong tai Australia, 6ng cam thay cong ty con & day “rat déi
binh thudng” so véi tiéu chuin ctia Hilti toan cau ciing nhu cac
cong ty trong ciing nganh tai nudc sé tai. Ong ké: “T6i thay tai
thdi diém 6, cong ty can thiét phai vach ra mét dudng hudng
rd rang, cé thé gin két tap thé cong ty lai véi nhau, dé moi nguoi
tin tudng va cé ddng luc 1am viée cung nhau. Chtng t6i muén
nd luc khéng ngiing dé hudng téi diéu gi d6 tot dep hon”.

M ONG MUON CUA JAN PACAS, GIAM POC DIEU HANH

Jan hiéu dudc rang dé ra muc tiéu chién ludc théi chua di. Ong
giai thich: “T6i nghi moi ngu:di thuong sé khong thé dién giai
dong luc kinh doanh thanh ngon ngu: dé hiéu va dé hinh dung
cho s6 déng nhan vién”. Cong ty can mo ta chién ludc cia minh
theo mot ngdn ngii khac d&€ moi ngudi cé thé dé hinh dung. Cudi
cting, ho nghi ra khau hiéu: “Nhudém dd Australia”. Ong chia sé:
“Néu di ngang qua bat cl céng trudng nao, ban sé thay mét tam
bién mau xanh duong, vang, xanh 14 ciy - cdc gam mau ctia cac
do6i thii ctia céng ty téi nhu: Bosch, Makita, DeWalt, Hitachi...
Chung t6i da chon mau dd véi mong mudn khau hiéu ctia Hilti
ndi bat hon nita tai mdi cdng trudng”.

Khiu hiéu “Nhudm dé Australia” cé stic lan tda rat manh. Khi
ho gianh dudc hop déng khong 16 véi cong ty cho thué thiét bi
16n thtt hai 3 Australia, tit cd nhan vién hiéu ra y nghia thiét
thuc ctia khau hiéu: Toan bd 140 cita hang cho thué thiét bi



doéng loat chuyén mau thiét bi tit xanh duong, vang va xanh 14
ciy thanh 200 cfta hang vdi thiét bi mau d6. Nhan vién déu hiéu
duge rang “Nhudm dd Australia” déng nghia véi viéc thuong
hiéu Hilti sé dudc tat ca cac khach hang tin dung va xuat hién
trong moi cin nha, ga-ra, xe tai, cng trudng.

Nhiing nha linh dao nhu Jan hiéu dudc ring d€ nhan vién quan
tAm va di theo tam nhin da dit ra, trudc tién méi ngudi, du & vi
tri thi bic nao déu phai hiéu y nghia ctia tAm nhin dé doi véi
ban thin. Jan tin rang tAm nhin cia céng ty chi cé tic dung thuc
su khi moi ngudi déu cit nghia dudc tic ddng ctia né dén ban
than bang nhiing tit ngit dé hinh dung. Ong chia sé:

Ban phai dién gidi tAm nhin cfia cdng ty sao cho tit ca cip quan
1y va nhan vién cé thé hiéu va cit nghia né thanh nhiing hanh
dong cu thé va lién ddi dén titng ngudi. TAm nhin dé phai chiém
dugc cAm tinh clia cd d6i ban tay, trai tim ciing nhu khoéi éc clia
nhan vién. Khéi 6c nghia 1a ho hiéu vé tAm nhin mét cach logic.
Trai tim ttc 12 ho cAm thay rung déng trude st ménh ctia minh.
Va d6i ban tay nghia 1 tam nhin @6 c6 thé dudc hién thuc héa.
Tyu chung lai, d5i ng{i nhan vién phai hiéu viéc can 1am va cam
thay hiing khéi dé bat dau.

“Nhudm dd Australia” trd thanh tdm diém khién moi ngudi hao
hiing 1am viéc va chinh ho 14 yéu t6 thanh coéng clia chién lugc
ndy. Jan trai 1ong: “Rat nhiéu ngudi khéng hé cé y niém gi vé
viéc cong ty sé phat trién ra sao, nén ho khong thay dudc tuong
lai xdn lan phia trudc”. Bang cach vé ra v6 van vién canh tuong
lai, cic nha linh dao cé thé gitp moi ngudi cdm thay minh dang
dong gbép vao mot st ménh ddc b1et Nhéin vién trd nén nang nod
hon khi biét td chiic dang tién vé phia trudc, thay vi gidm chan
tai cho.

Trong nhiing ciu chuyén Trai nghiém lanh dao tdm dic nhat
ma chung t6i thu thap dudc, nhiéu ngudi dé cap dén viéc can
phai giip moi ngudi hiéu va dong thuin vdi tam nhin cling nhu



16i kéo ho vao gidc mo chung, nhu cach Jan d3 1am. Nhiing nha
lanh dao nay hiéu rang dé dat dugc nhiing diéu phi thudng, moi
ngudi phai tin tudng sau sac va gan bé v4i mét muc tiéu chung.

M6t phan ctia qua trinh kéu goi moi ngudi cing tham gia 13 xay
dung mét mai nha chung. Cam xtc dudc nha lanh dao tin tudng
chia sé tam nhin ciing khéng kém phan quan trong. Nghién ctiu
cho thay cap dudi khéng chi ky vong nha 1inh dao cé kha ning
nhin xa tréng réong, ma con phai c6 kha ning truyén cam hing.
Nhin vién can cé dugc ngudn ning lugng va hing khéi tran day
dé c6 thé dat téi udc md xa x6i. Cac nha linh dao chinh 1a ngudi
tao ra ngudn ning lugng quan trong dé. Va déi ngii nhan vién
san sang cht déng gianh 1y sy Gng ho tit nhitng nha 1anh dao
cb dam mé va khat khao chay bong.

Du ban dang can huy dong hang nghm ngtIdl trong cong dong
hay chi mét ngudi trong tap thé dé kéu goi ngudi khac cling
tham gia, ban phai thuc hién dugc hai viéc quan trong;:

e Tao cam hing vé ly tudng chung
e Tai hién tam nhin

Kéu g01 nguoi khac cung tham gia chinh 1a khaoi gdl su hao hLIng
d6i véi muc tiéu chung va lay ddng long ngudl dé ho cé thé
ding viing trudc nhiing th thich 16n. Pé t6 chic dat dudc
thanh qua cao, ban khéng chi phai dua ra 1y luin sic bén, ma
phai thu hiit dudc ca trai tim 14n 1y tri cia cdp dudi. Hay bat dau
vdi viée tim hiéu khat khao 1am dudc diéu gi @6 16nlao va céd y
nghia cda ho.

KHOI GOI CAM HUNG VE LY TUSNG CHUNG

Trong cau chuyén trai nghiém lanh dao tdm dic nhat, cic nha
lanh dao trai 1ong vé Iy tudng ctia minh. Ho thé hién khao khat
tao ra thay d6i 16n cho méi trudng kinh doanh thudng nhat. Ho
mudn vuon téi diéu gi d6 16n hon, ky diéu hon, ma chua ai ting
lam dudc trudce do.



Tam nhin chat chita niém hy vong, uéc md va hoai bio. N6 thé
hién mong mudn cham dén diéu gi d6, phi thudng va 1a biéu
hién cfia sut lac quan. Liéu nha 1anh dao c6 thé kéu goi moi ngudi
phan dau vi muc tiéu chung théng qua ciu néi: “Téi mudn anh
cung t6i thuc hién nhiing viéc thuong nhat khéng”? Theo t0i,
diéu @6 1a khéng thé. Tam nhin sé khuyén khich moi ngudi
mudng tuong nhitng diéu tha vi, nhiing budc ngoit 16n trong
linh vuc cong nghé, va nhiing thay d6i mang tinh cuc dién doi
vdi doi séng xa hoi.

Ly tudng clia nha lanh dao thé hién qua thi hiéu vé gia tri, boc 16
nhiing vu tién hang dau trong cac linh vuc kinh té, cong nghé,
chinh tri, x3 hoi va thAm myj. Ly tudng vé hoa binh thé gidi, tu
do, binh ddng, bac 4i, hanh phtic... 1 nhiing nd luc 16n nhit cia
nhan loai. Bé 13 két qua ctia muc dich 16n lao ma vé 1au dai, con
ngudi cé thé dat dudc néu cé nhitng hanh ddéng trong thuc tién.
Nhd Iy tudng, ching ta sé hiéu dude y nghia cling nhu muc tiéu
trudc khi bat dau.

Khi truyén dat tdm nhin vé tudng lai véi cdp dudi, ban can
khuyén khich ho 1am nén diéu khac biét cho thé gidi, tao anh
hudng tich cuc 1én con ngudi va cic sy kién. Ban can cho ho
thay cach hién thuc héa nhiing 10i ich dai han bang cach kéu goi
ho tham gia vao mdt muc tiéu chung. Ban can truyén dat y
nghia va muc dich cao ca clia cdng viéc. Ban cAn mo ta mot hinh
anh hap din vé tudng lai dé khuyén khich ho tham gia vao muc
tiéu chung.?

Gitip ngudi khac hiéu rang nhiing viéc ho 1am rat c¢é y nghia:
Nhiing nha 1anh dao gidi khong ap dat muc tiéu cia minh ma
chip canh cho muc tiéu ctia cap dudi. Ho danh thiic gidc mo,
théi hon vao hy vong va khdi diy niém tin sé 1am dudc diéu gi
dé 16n lao. Ho mang nhiing ly tudng nay vao trong cac cudc doi
thoai vé muc tiéu chung. Piéu thuc su kéo moi ngudi vé phia
trudc, dic biét 1a trong nhiing thoi khic khé khin, bat 6n, 1a suy
nghi rang nhitng gi ho 1am sé tao ra mét su khac biét sdu sic cho



gia dinh, ban bé, ddng nghiép, khach hang ciing nhu ci cong
déng. Ho mudén lam nhiing viée cé ¥ nghia.? Khao sat tai 40
qudc gia (va 16 ngdn ngiil) cho thay dé ra muc tiéu cho nhan
vién gitp ting miic dd gan bé va ning suit lam viée.*

Khi phai d6i mit v4i nhiéu muc tiéu khac nhau trong bd phan
ctia minh, Phé Chu tich phu trach phtc 1gi cho ngudi tan tat va
chim séc dai han cfia Trustmark, Nancy Sullivan, nhan thay tip
thé ctia minh c6 thé vugt qua dudc nhiing khé khin trudc mat.
Nhung dé 1am viy, c¢6 can dem dén cho cap dudi khéng chi ké
hoach ctia b phin, ma con can phic hoa mét btic tranh 16n hon
dé moi ngudi chung stic phan dau tao nén su khac biét.

Nancy da soan mot thong diép muc tiéu dai 4 trang va dan né
tai noi moi ngu:dl hay tu tép. Trong cac buéi hop nhém, hop bd
phan, hop riéng, hay lac tan gau trong hanh lang, c6 noéi vé y
nghia va muc tiéu ctia cong viéc gitlp moi ngudi nhin ra dugc
kha ning ctia minh. Théng diép nay khong chi bao gom nhiing
két qua phai dat dudc trong kinh doanh, ma con thé hién rd vai
trd cia nha linh dao d6i véi cap dudi. Dudi day 14 mot phan clia
thong diép:

Trong van phong nay, téi mo vé noi d6i ban hang tén trong va
tin tu’dng quyet dinh ctia chung t6i, khéng chi h6m nay ma con
ngay mai va moi ngay khéac - ho khéng hé nghi ngd quyét dinh
ctia ching t6i. P6 1a nodi moi ngudi tin tudng quyét dinh cta
chiing t6i va hiéu chtung tb6i cam két phuc vu ho trong nhiing
thdi khic khé khian nhat nhu thé ndo. Pé 13 ndi khach hang tin
tudng rang quyét dinh ctia cic ban khéng chi mang tinh rang
budc, ma con hop 1y, tudn thi tiéu chuin dao ddc. 6 1a noi ma
khi ban gidi thiéu vé ddng nghiép, tit duy nhat ban mudn dung
la “dang tin cay”.

T6i md vé mdt noi cé rat nhiéu cd hoi phat trién vi cdc ban di
dau tu thdi gian, cong suc cung v4i tAm huyét clia minh vao day,
nhd thé cd hoéi va tiém ning clia chdng ta 1a v6 bién. Mot nai



khong con phai quan 1y don khiéu nai ma tin hudng nhiing 15i
khen ngoi. Mt noi khéng bi coi 1a chuyén gia hd trg khiéu nai
cho ngudi tan tat ma la chuyén gia phuc vu ngudi tan tat. Mot
noi déng nghiép va can bd nha nude tim gidi phap hd trg ngudi
tan tat. Mot noi Trustmark trd thanh céng ty hang dau trong
viéc hé trg nhu cau clia ngudi tan tat.

Mdi ngy Nancy déu nhan manh nhiing diéu hap din cé thé xay
ra trong tudng lai. Thong diép ctia Nancy di ning tam cong viéc
ctia bd phan va nhac nhé moi ngudi rang céng viéc ctia ho cao ca
nhu thé ndo. Chud trong vao muc tiéu va y nghia clia céng viéc
di gitp cling c6 tinh than, va nhd tdm nhin d4, ho di cé thé
vuot chi tiéu ndm trong 10 ndm lién tuc.

Thanh c6ng ma nhan vién ctia Nancy dat dugc da chiing minh
két qua nghién cttu vé moi lién hé gita céng viéc hang ngay véi
moOt muc tiéu cé y nghia r0 rang. Cac nha nghién cltu da theo
ddi cudc song clia hon 400 ngudi trong mot thang va thuc hién
khdo sat vé cac hoat dong trong ngay, mutc dd khé khin trong
cudc song, thai do véi cac moi quan hé, thoi gian va cdc tham sd
lién quan. NhLIng ngtidl tham gia nghlen clu cung dugc héi
cudc song ciahocdy nghia hay hanh phtc ra sao.’ Két qua la:
“Khi moi ngudi huédng dén mot muc tiéu cao ca hon, ho sé dat
dugc nhiing 1gi ich r6 rang nhu tam ly tich cuc hon, sang tao
hon, 1am viéc ning suat hon. Nhitng nhan vién tim thay y nghia
clla cong viée thudng gan bé hon va khéng cé xu hudng bd
viéc”.6 Khi gitp ngudi khac thay dudc y nghia cong viée ctia ho,
ttc 12 ban dang gitp ho cling ¢d ddng luc ndi tai clla minh dé&
1am t6t hon céng viée dudc giao.

Tuong ty, so liéu clia ching t6i cho thay nhitng nha linh dao
thudng xuyén hoic ludén ching minh cho ngudi khac thay viéc
tham gia vao muc tiéu chung sé giup ho dat dugc 1gi ich 1au dai
dugc cap dudi danh gia tot hon gan 16 1an so véi nhitng ngudi it
hoic khéng cé thdi quen d6. Nghién citu cho thay viéc nhan
manh yéu t6 “tai sao” nhu “Tai sao anh lai lam viéc nay va tai



sao viéc do lai c6 y nghia?” git’lp lam tang khéng chi nd luc ma
con cam xuc lién quan dén cdng viéc ho dang lam.” Chﬁng han,
hay nghl dén su khac biét gnia nhan vién tong dai glup khach
hang giai quyet van dé, véi nhiing ngtIdl chi muén dip may
cang nhanh cang tot. Ngudi thit hai sé c6 thuyét phuc khach
hang rang céng ty chting tbi di ¢ hét stc r6i, trong khi ngudi
th' nhat san sang tim moi cach dé dai dién céng ty ho trd khach
hang.

Linh dao gitip moi ngudi thay rang diéu ho dang 1am con 1é6n
hon chinh ban thin ho va thdm chi 1 cd doanh nghiép. Céng
viéc clia ho mang y nghia rat cao ca. Hinh 6.1 cho thay cap dudi
nhan thay y nghia trong cdng viéc néu linh dao gitip ho thay
muc tiéu chung cé thé hién thuc héa 1gi ich 1au dai.

Tu hao vi khac biét: Nhitng nha 1dnh dao gidi nhu Jan va Nancy
ciing d6i thoai vé nhiing diéu khién cidp dudi va t6 chic trd
thanh mot thé thong nhat. Muc tiéu hap din sé tao nén su khac
biét. Hinh d6ng phan biét “chiing ta” v4i “bon ho” hay cé “chat”
riéng dé thu hut va gilt chin nhan vién, tinh nguyén vién,
khach hang, nha dau tu va nha tai trd cling vo cling hiéu qua.
Nha nghién cttu thi trudng Doug Hall nhin thay mét san pham
hay dich vu cé “su khéc biét 16n” sé gitp ting xac suit thanh
cong 1én dén 350%. Cang khac biét, thi ty 18 trung thanh cang
cao.®



Hinh 6.1. CAp dudi nhéan thiy ¥ nghia trong céng viéc néu linh dao

gidp ho thiy muyc tiéu chung cé thé hién thuc héa lgi ich lau dai

>
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Gan nhy Hidm khi Thinh theang Kha Rt thudng mueyin/
khing boo gid thuing xuyén Gan nhut hein hudn

Sé chang cé y nghia gi néu lam viéc, chap nhin hay dau tu vao
mét t6 chiic khong khac gi nhitng t6 chiic khac bén kia dudng
hay trong cling tda nha. Viéc néi ring: “Chao mimg dén vdéi
chiing t6i, mét céng ty giong bao céng ty khac” khéng khién ai
cdm thay vui suéng. Khi ban cho thay khac biét véi ddm doéng,
nhiing ngudi di theo sé& san sang déng gép va dau tu thoi gian
ctia minh hon.

Khéc biét tao ra cAm gidc tu hao, tu ton va tu trong ctia moi
ngudi trong t6 chiic.® Khi cdm thay tu hao vi dudc 1lam viée va
phuc vu muc tiéu clia mot t6 chiic va khi thay viée minh 1am cé
y nghia, chiing ta sé trd thanh nhiing dai st dy nhiét huyét véi
thé gidi bén ngoai. Tuong tu, khi khach hang cdm thdy tu hao
vdi viée s hitu sdn pham hoic st dung dich vu ctia chiing ta, ho
sé trung thanh hon va gidi thiéu san pham hoic dich vu cta
ching ta véi ban be ctia ho. Khi moi ngudi xung quanh tu hao vi
c6 ngudi hang xém nhu ban, ho sé 1am moi thit dé khién ban
thoai mai.

Azmeena Zaveri d3 hiéu dudc tAm quan trong clia viéc cam thay
tu hao vi khac biét khi 1anh dao mét d6i tinh nguyén vién thuc
hién céng tac ban hang va kiém soat tai chinh cho mét hiéu



sach cdng dong tai Karachi, Pakistan. Ctta hang sach 12 mot biéu
tudng dude moi ngudi yéu mén, 1a noi dé gip gd, 1am quen va
hoc hdi 14n nhau. Tuy nhién, khi Azmeena ddng Vv chiu trach
nhiém quan Iy tai chinh, hiéu sach gan nhu sip phai déng cita.
Coéng tac quan ly tai chinh & day cuc ky 16ng 1éo va nhan vién
cling chang c6 dong luc c6 gang. Nguyén nhan cho sy sa stt nay,
theo Azmeena, “khéng phai béi d6i ngli nhan vién hay quan ly
khong cé ning Iuc 1am viéc. Nguyén nhan chinh 14 do tip thé
khoéng cé tAim nhin va dinh huéng. Muc tiéu ctia t6i 1a sé khuyén
khich moi ngudi bién hiéu siach thanh noi ai cling muoén dén,
khong chi bdi vi & d6 cb nhitng bd suu tip sach dang gia, ma con
bdi khong gian than thién va mang tinh cong dong”.

Azmeena hudng dan cac tinh nguyén vién cach cai thién quy
trinh k& toan, st dung tai nguyén han ché hiéu qua hon va
gidng giai cho ho hiéu “khach hang” thudng xuyén coi hiéu sich
nay 12 mot phan trong ddi séng ctia ho. Trong sudt thdi gian dé,
c6 “nhan manh hiéu sdch muén duy tri hoat déng thi phai giit
chian dugc nhitng khach hang dé va gitt viing vai tro cia minh
trong cdng dong. Moi ngudi cling phai xem xét lai sit ménh clia
minh, ho khéng chi 1a ngudi phuc vu G hiéu sich, ma con 1a mot
biéu tudng truyén ba vin héa dén céng déng, mot nhiém vu cé
y nghia v6 cung to 16n”.

Hiéu dudc su khac biét clia ban than sé gitp cic bd phin nhd
trong td chtc hoic cong dong trong thanh pho hiéu dudc muc
tiéu cia minh ma van phuc vu muc tiéu chung cta tap thé. Du
mdi bd phan trong doanh nghiép, cd quan nha nudc, t6 chic tén
gido, trudng hoc hay hiép hoéi tinh nguyén déu phai phuc vu
muc tiéu chung ctia td chiic, nhung méi cd nhan déu cé thé cé
nhiing muc tiéu riéng va tu hao vé ly tudng riéng ay trong
tuong lai chung ctia doanh nghiép.

Tuy vay, ngay nay, su khac biét nhanh chéng bi trung hoa chi
trong tich tac sau mot cu nhap chudt. Vi thé, moi t6 chitc déu
phai nd luc nhiéu hon dé tao ra su khac biét cho chinh minh



(cling nhu san pham ho ban). Ban cﬁin phai thuc su nang dong
dé c6 thé trd thanh ngon hai ding dan dudng cho doanh nghiép
cia minh.

Md cting mdt gidc ma: P& khoi gdi sut hing tht véi ly tudng, lay
dong tAm hoén va cling c6 tinh than cfia ngudi khac cling nhu
ctia chinh minh, hiy 1ay bai dién thuyét ctia Tién si Martin
Luther King qué ¢d, “T6i cé mét gidc ma” 1am vi du. Pay 1a bai
dién vin titng khién bat cit ai xtic ddng trudc stic manh ctia mot
tam nhin ré rang.1°

Hiy thit tudng tudng ban dang quay vé ngay d6, ngay 28 thang
8 ndm 1963 ndéng buc, trén nhiing bic thang cta Pai tudng
niém Lincoln tai Tha d6 Washington, D.C., trudc khoang
250.000 ngudi. Tai day, Martin Luther King d3 ndi 1én nguyén
vong, gidc mo cia minh vé thé gidi. Ban, véi vai trd ctia mot
phéng vién, trong khi hang nghin ngudi v6 tay tan thudng, hiy
tu hoi vi sao bai dién thuyét ay lai cé stic manh 16n lao dén vay,
tai sao Martin lai cé thé lay ddng hang van long ngudi.

Trong nhiéu nim, ching téi di yéu cau hang nghin ngudi lam
diéu do: léing nghe 16i 6ng va thuat lai cho chung tdi rang ho
nghe thay diéu gi, cAm thay gi, vaho nghl vi sao bai dién thuyet
dé lai cé stic lay ddng 16n dén nhu vay.!! Dudi day 12 méot sb vi
du.

. “Ong kéu g01 moi ngtIdl di theolgiich chung.”

e “Ong ndi vé gia tri truyén thong ctia gia dinh, nha thd, dat
nudc.”

e “Ong st dung rat nhiéu hinh anh va ngdn ngit sinh déng dé
ngudinghe dé dang lién hé, tit @6 khién ho cAm thay thin
thudc.”

e “Ong trich dan rat tuyét, tit Hién phap dén Kinh thanh.”

e “Ong st dung nhiing hinh anh mang tinh c4 nhin. Ong
nhac dén con ci, r6i nhiing vat va clia riéng minh.”



e “Ong khong chita mot ai: tit moi ndi trén @it nudc, moi lita
tudi, gidi tinh va ca nhitng ton gido 16n.”

e “Ongnhac lai nhitng ciu trong tam nhu 1a: ‘T6i cé mot gidce
ma’ hay ‘Hiy dé tu do 1én tiéng’ rat nhiéu lan.”

e “Ong néi vé cing mot van dé dudi nhiéu géc d6 khac nhau.”

e “Ong rat tich cuc va 4p G nhiéu hy vong.”

e “Dulac quan, nhung 6ng khong khang dinh moi chuyén sé
dé dang.”

e “Ong thay d6i trong tAm tit t6i’ thanh ‘chding ta”.

e “Ongndibang cam xtc va nhiét huyét. D6 1a cdAm nhin thuc
té ctia 6ng.”

Nhiing nhin dinh nay 13 chia khéa dé kéu goi ngudi khac. bé
khién ho hitng thu véi gidc mo clia minh, ban can néi vé y nghia
va muc tiéu ctia nhiing gidc mo. Ban can cho ho thay cach hién
thuc héa gidc md. Ban can lién hé théng diép ctia minh véi gia
tri, hoai bdo, trdi nghiém va cudc ddi clia ho. Ban can cho ho
thay trong tdm & day khong phai 13 ban than ban hay t6 chic,
ma 12 ho va nhu cau ctia ho. Ban phai lién hé gitta m6t tam nhin
xan lan va hoai bdo cta riéng minh v4i cdm xtc cda nhiing
ngudi ma ban dang hudng tdi.

Gido su Andrew Carton ctia Pai hoc Pennsylvania nhian manh
tam quan trong cuia viéc stt dung hinh anh khi nha lanh dao
truyén dat tam nhin ctia minh.!? Drew nhén dinh:

Hinh anh g1up truyén tai nhu’ng thong tin khoi goi cac giac
quan dé vé nén mdt biic tranh séng dong vé tudng lai. Tam nhin
bing hinh anh s& nhat quan hon vdi y nghia ctia tam nhin. Khi
dua nhiing hinh dnh song déng vao trong 18i truyén dat clia
minh, nha lanh dao da dua nhan vién dén véi tucng lai bang
nhiing nét phic thao vé mot cau chuyén hap din - cau chuyén
ctia nhiing su kién chua hé 16.

Nghién cttu ctia 6ng chi ra rang stt dung nhiing tit ngit goi hinh
anh sé de di vao long ngudi hon. Vi du, cic nhém dudgc giao



nhiém vu 1am mét tAm guong d6 choi. Khi dit ra muc tiéu véi
nhiing ti ngi goi hinh anh (“P6 chdi clia chting t6i... sé khién
cic bé tron mat cudi sdng khodi va ciac bac phu huynh tu hao
mim cudi”), két qua dat dudc sé cao hon so véi ndi dung tuong
tu nhung khoéng cé ti nao goi hinh anh (“Pd choi clia ching
t6i... s& dude khach hang dén nhin”).!? Ban can déng khung
nhiing mong mudn tritu tugng dé doi tuong cAm nhin dugc két
qua sé tréong nhu thé nao, nghe ra sao va cho cam giac gi. Nhg
nhiing hinh anh @6, ho sé bat dau cé cAm xtdc va muc tiéu riéng
cho tAm nhin giéng nhu ctia nha lanh dao.

Stt dung ngdn ngit gdi hinh dnh va tao mai lién hé gitta mong
muoén cd nhin va tim nhin chung khéng phai chi danh cho
nhiing nha lanh dao cac cudc van dong xa hoi hay ddi phat trién
san pham, ma ap dung chung cho moi tap thé, moi td chiic nhu
cong ty clia ban. Kent Christensen phat hién ra diéu nay & cong
viéc dau tién sau khi tot nghiép dai hoc. Vai thang dau trong b
phin quan 1y chudi cung Uing clia Cisco, anh cam thay kh4 lac
16ng. Céc lanh dao ct dén rdi di, nhin su trong d6i ct thé luin
chuyén lién tuc. Kent hiéu nhiém vu hing ngiy cia minh 13
phan tich nghiép vu, nhung khéng thé thay dudc cong viéc dé
c6 y nghia nhu thé nao trong biic tranh chung.

Tuy nhién, moi thd thay d6i khi céng ty cé Phé Chi tich mdi.
Ngudi nay di t6 chic mbt cude hop nhén su toan cong ty, gici
thiéu ban than va dién thuyét vé tam quan trong ctia chudi
cung tUng do6i vdi cdng ty. Phé Cha tich mdi nay da khién Kent
thay d6i quan diém vé td chic cling nhu vai trd cia anh. Bai
thuyét trinh ctia 6ng dé cip dén 4 chit V-S-E-M, viét tat clia
Vision - Tam nhin, Strategy — Chién lugc, Execution — Trién khai
va Metrics — Gidm sat. Phé Cha tich gidi thich tdm nhin cfia
chudi cung Uing sé gitp Cisco t6i uu hda 10i ich ctia khach hang,
hd trg tat cd moi ngudi trong t6 chiic dudi dang mot ban ké
hoach hanh déng. Ong nhan manh rang tat cd moi ngudi déu cé
vai trd quan trong va can cdng tic véi nhau trén pham vi toan to
chttc. Nhd cé cudc hop nay ma moi thit véi Kent da thay doi:



T6i da thay ddi hoan toan cich 1am viéc ctia minh. TAm nhin
chung nay hoan toan khdp véi quan diém riéng ciia téi va soi
dudng chi 16i cho t6i. Sau khi rdi khéi cude hop véi thai @6 day
hting khéi, t6i nhin thay tdm trang cia moi ngudi trong vin
phong déu rat khac. Ai cling cAm thay hao hiing hon nhd cam
gidc muoén gan bé. Téi nghi ai cling di tim cho minh mét muc
tiéu. C6 tam nhin khién moi ngudi cé ddng luc va quyét tam
thuc hién muc tiéu chung hon.

Bing cach gitip ngudi khic thiy dudc cong viée clia ho c¢d v
nghia nhu thé nao trong muc tiéu chung, ban cé thé gitp ho
thay kha niang hoa nhip ctia minh va thuyét phuc ho hgp tac
cho muc tiéu 16n.

TAI HIEN TAM NHIN

Dé khich 1é ddng vién ngudi khic, mot mit ban can khai thac Iy
tudng. Mit khic, nhu bai dién thuyét “Téi c6 mot gidc mao” clia
Martin Luther King, ban phai tai hién tam nhin mét cach séng
dong, hay théi hon vao dé. Pé kéu goi ngudi khac, ban can gitp
ho thay ciing nhu cAm nhén dudc 1gi ich va mong mudn ctia ho
phtt hgp véi tAm nhin. Ban can vé ra mdt bic tranh hap din vé
tuong lai d& cé thé gitip cap dudi song va lam viée trong mét
modi trudng ning dong va tich cuc. D6 1a cach duy nhat dé khich
1é ho tit bén trong, khién ho cdng hién ning lugng vao cong
cudc hién thuc héa tam nhin.

Ban khoéng phai 12 ngudi dau tién nghi: “Nhung t6i khong phai
Martin Luther King. T6i khéng thé nao 1am dudc nhiing gi 6ng
d4d 1am. Hon niia, nghé cta 6ng ay 1a truyén dao, con t6i thi dau
phai Nhfing ngudi lang nghe 6ng dang chuin bi cho mot cudc
biéu t1nh con nh11ng ngudi lang nghe t6i thi dang ngdi day lam
viéc.” Nhiéu ngudi khéng nghi minh cé kha nang thuyét phuc
va hién nhién, khoéng dt can ddm dé ding 1én vi 1di ich ctia to
chtic. Du di thay dudc stic manh ctia tam nhin, nhung nghién
cttu ctia chiing t6i chi ra cac nha linh dao cAm thay hoach dinh



tam nhin chung khé hon cic hanh vi khac. Cam gidc khong
thoai mai nay phan 16n xuat phat tit cAm xtc c4 nhan khi hoach
dinh tdm nhin. B&i nhiéu ngudi cé kha ning bdc 16 cdm xtc rat
kém, nhung ban diing vdi nhut chi va danh gia thap ning luc
ban than.

Viéc nhiing ngudi tham gia nghi minh khong d4 kha ning
truyén cam hiing thuc chat trai ngugc hoan toan véi thanh tich
ctia ho trong Trai nghiém linh dao tdm dic nhat, hoic trong
nhiing cdu chuyén vé 1y tudng tuong lai. Ho nghi rang cé diéu gi
dé that huyén bi 3 viéc truyén cam hing. Ho coi dé 12 mét ning
luc siéu nhién, nhu kiéu ban dang pht phép ngudi déi dién.
Chinh tu duy dé d3 kim him kha ning ctia ho. Ban khéng nhat
thiét phaila ngudi cé stic thuyét phuc thi mdi cé thé truyén cam
hiing vé tam nhin chung. Ban can phai cé niém tin va rén luyén
k§ ning truyén dat niém tin d6. Nhiét huyét 1a yéu t6 then chot
gitip ban bién tam nhin thanh hién thuc. Néu muén linh dao,
ban can phai chap nhin moét diéu ring 1ong nhiét thanh va kha
ning thé hién cam xtc 13 nhitng ddng minh manh nhit gitp
ban thuyét phuc ngudi khac. Pliing bao gid danh gia thap kha
ning ctia minh.

Stt dung ngdén ngit hinh tugng: Cheryl Johnson, Phé Gidm déc
Nhan su tai Pai hoc Santa Clara ké: “Btic anh nay thé hién tam
nhin cfia t6i trong viéc phat trién nhan su”. Biic anh ma ba dua
chiing t6i 12 khung cidnh rat nhiéu ngudi dang chon mua cac loai
rau ci va hoa qua trong chg véi vé hao hiing. Ba giai thich:

Khu cho nay 14 noi rat séi déng. Chia khéa din dén thanh céng
1a phai dap ting dudc nhu cau ctia céng ddng, d6 1a cung cap san
phiam ma khich hang mong muén, bio ddm ngudn hang luén
tuci ngon va da dang héa mat hang.

T6i coi phat trién nhan vién cling nhu mot khu chd, ta can cung
cap nhiéu su lua chon thay doi lién tuc cho cac loai mat hang.
Mot s6 khach hang cta chiing t6i thudng rat ban rén, khéng cé



thdi gian dé y dén nhiing sin pham ma ching tdi cung cap.
Nhiéu ngudi khac thi lai bd thdi gian thudng thic va trai
nghiém. Vé 1au dai, ching t6i sé tao ra mdt thi trudng dé cé thé
ho trd, hudng dan, gidng giai va cung cap théng tin.

Nhu bat ky clta hang nao, chiing ti can phai nhay bén trong
viéc nam bat nhu cau v mong mudn cta khich hang. Chiing
téi can san sang thay d01 thu suc vdi nhutng diéu mdi mé va
khac la. Chung t6i cung can san sang thay d6i san pham minh
chio ban khi thi trudng xuit hién mait hang mdi. Ngoai ra,
chung t6i phai loai bd nhiitng mit hang cli hoac khéng dudc
khach hang dén nhan. Cling nhu mét khu chg, chiing t6i mong
mudn mang su séng dén cho ngdi trudng dudi hinh thiic nhiing
y tudng sang tao, mdi la, gitp ich cho phat trién ca nhan va su
nghiép dé khich hang cé thé tin dung.

Cach vi von hoat dong phat trién nhan su véi khu chg ctia
Cheryl 12 m6t vi du dién hinh cho viéc stt dung ngdn ngii goi ta
dé noéi vé tam nhin. Nhiing nha 1anh dao nhu Cheryl coi trong
viée st dung ngén ngit hinh tugng dé ndéi vé hinh anh va thoi
hon vao tam nhin. Ho s dung phép an du. Ho dua ra vi du, ké
chuyén va lién hé ching véi nhau. Ho vé nén nhiing bic tranh
bang ngdn ti1, trich din nhitng cdu khau hiéu. Ho gitip cap dudi
mudng tuong nhiing diéu cé thé xay ra bang hinh anh va giac
quan.

James Geary, H6i phé Hiép héi Bdo chi Nieman ctia Pai hoc
Harvard, mét chuyen gia trong linh vuc st dung ngdn ngi an
dy, cho biét mot ngu:dl thong thudng st dung dén 6 phep an du
mbi phut.1* An du c6 8 moi noi: nghe thuat, trd choi, thé thao,
chlen tranh, khoa hoc vién tucng, may moc, ton gido, tdm linh.
An du anh hudng téi nhiing gi ngu'dl ta nghi, tucng tucng, sang
tao, an uong, tiéu dung, mua sam. Hoc cach st dung ngon ngu
hinh &nh sé ting cudng kha ning kéu goi ngudi khac cung déng
gdp vao tam nhin cho tuong lai.



Chang han, hiy thit nghi vé tac déng clia ngén ngii dén nhiing
ngudi tham gia thit nghiém choi hai trd: Cong dong hoic Wall
Street.!® Trong ca hai trudng hdp, ho 4p dung nguyén tic giong
nhau, diém khac biét duy nhat 13 tén goi. Y07 nhiing ngudi chai
trd Cong dong td ra hop tic tit dau dén cudi, trong khi nhiing
ngudi choi Wall Street thi hoan toan ngudc lai: Y07 khéng hé
hdp tac chtit nao, 507 con lai cling ngitng hdp tac khi thay ngudi
khac khong hop tac. Can nhd rang hai tro giéng hét nhau, chi
khac méi tén goi!

Thi nghiém nay ching td rang ban thuc su can chd y dén ngdn
ngit cla minh. Chi can dit tén nhiém vu hay bd phin theo cich
goi ta hanh vi ma ban mong mudn 1a ban di cé thé khién ho
thay d6i. Néu mudn moi ngudi hanh x nhu trong mét cong
déng, hiy st dung nhiing ngbén ngii tao cdm giic tuong tu. Néu
muén ho hanh x nhu nhiing nha dau tu tai chinh, hiy st dung
ngdn ngit khoi goi hinh anh d4. Va 4p dung diéu tuong tu véi
tam nhin khi ban muén 4p dung cho t6 chtic ctia minh.

Tao hinh anh cho tuong lai: TAm nhin 13 ngdn ngit ctia tri ndo, 1a
an tudng va hinh anh. TAm nhin trd nén that hon khi nha linh
dao truyén dat hinh anh bang nhiing tit ngii cu thé tdi cap dudi.
Ciing nhu kién trtic su cho ra ban vé va k§ su xay dung mé hinh,
1anh dao can tim cach bay té hy vong vé tuong lai.

Khi néi vé tuong lai, ngudi ta thudng ding nhiing tit nhu tién
doédn, tiéu diém, du bao, vién canh, quan diém va géc nhin.
Nhiing tit ndy cé mot diém chung 13 déu lién quan dén cac giac
quan. Ngay ban than tif tam nhin ciing cé chit “nhin” trong 6.
Tam nhin dugc truyén dat khéng chi don thuan bang ciu chit
ma nén bao gobm ca hinh 4nh hoac tu ngﬁ: gdi lén hinh anh
Chiing 13 hinh dnh vé tuong lai. M6t ngum chi c6 thé chia sé tam
nhin véi ngudi khac dua trén quan diém ctia chinh minh. Trong
cac budi hdi thio va 16p hoc, chung t6i thu’dng minh hoa suc
manh ctia hinh anh bang nhiing bai tdp don gidn. Chung tbi yéu
cau moi ngudi ndi ra ti dau tién nghi dén Paris. Cau tra 16i



thudng 1a Thap Eiffel, Bdo tang Louvre, Khai Hoan Moén, S6ng
Seine, Nha thd Puc ba, am thuc, ruduy, su ling man — nhiing
hinh anh vé dia diém va cdm nhan thuc té. Khong ai ndi dén
dién tich, dan s6 hay GDP cfia Paris. Tai sao viy? B&i hau hét
nhiing gi chiing ta nhé vé moét dia diém hay su kién déu lién
quan dén gidc quan: hinh dnh, &m thanh, mui, vi va cadm xtic.16

Piéu nay cé ¥ nghia nhu thé nao véi cic nha linh dao? Pé kéu
goi moi ngudi cung tham gia vao mdt muc tiéu chung, ban can
c6 kha ning xay dung hinh anh. Khi néi vé tuong lai, ban can vé
biang 18i cac biic tranh thé hién nhiing gi sé xay ra & phia cudi
con dudng. Khi néi vé nhiing noi ting di qua, ban can mudng
tugng canh vat & d6. Hay ndi cach khéc, ban can phai vé dudc
biic tranh tuong lai & hién tai.

Debbie Sharp, quan 1y mang Pao tao va Phat trién T6 chic
(ELOD) thubc Pai hoc Houston, da vé dugc mdt buc tranh song
dong vé tam nhin ctia to chitc.'”

Trudng dai hoc céng 14 noi dio tao nhitng con ngudi cé thé thay
doi xa hoi. Chuing t6i dap ing nhu cau cda sinh vién, gitp cac
em dat dugc muc tiéu dat ra. Chung tbi sé gitp cac em tda sang
khi chting danh thic dugc tiém ning cia minh!

Mbi ngay, khi man dém dan budng, sé cé ngudi di thap dén dé
chiéu sang cho dudng phd. Tai ELOD, ching t6i thip sing
nhiing ngon dén ctia tri thic, xua tan béng dém tim to6i trong
mbi sinh vién ctia minh.

Khi dugc héi vi sao ho lai gan bé véi céng viée gidn don, nham
chan dé, ngudi thap den tra 16i: “T6i lam vi muodn thap sang cho
doi”.

La chuyén gla trong linh vuc hoc tap va phat trién nghe nghiép,
chung t6i cling lam nhiém vu cua ngtidl thap sang, tao diéu
kién cho nhiing y tudng va quan diém mdi phat trién. Bang cach
khuyén khich, dua ra nhiing cau héi thich hgp va tao diéu kién



cho thit nghiém, chiing tdi d4 khoi diy tu tudng sang tao va tinh
than tu kham phé trong cac sinh vién ctia minh.

Anh sang ma chting t6i dé lai soi dudng cho nhitng ngudi budc
di trén chang dudng do6 va giup ho tda sang.

Pé gitip ngudi khac nhin thay tuong lai chung, ban khéng can
phai cé bat ky ning Iuc dic biét ndo. Cling nhu Debbie, ban hoan
toan cé kha ning dé. Néu van con nghi ngd kha ning vé tranh
bang 16i, ban c6 thé thit cich sau: Lan tdi, khi tdn giu cling ban
bé, hiy ké cho ho vé chuyén di chdi thi1 vi nhat cia minh. M6 ta
nhiing ngudi ban da gip, khung canh va 4&m thanh noi ban d3 di
qua, huong vi ciia nhitng mén an ban tung thi. Cho ban bé xem
c anh hay video nita, néu cé. Sau d6, hiy theo déi phan ting ctia
ho va cfia chinh ban than ban. Ban thiy minh va moi ngudi
xung quanh cdm nhén nhu thé nao? Cau tra 16i 13 moi ngudi déu
cam thay hting thu va tran day ning luong. NhIIng nguoi nghe
dén diém du 11ch 1an dau thudng bao: “Nghe cau n01 l1a t6i mudn
dén d6 1am r6i”. b6 chang phai 16i ban mudn cap dudi néi khi
ban mo ta tAm nhin vé tudng lai hay sao?

Doi thoai tich cuc: P& ting cudng tinh than tap thé, suy nghi lac
quan, kha ning bén bi va tu tin, 1anh dao can phai luén huéng
dén mit tich cyc. Ho cling c6 niém tin cta cap dudi rang nd luc
trong cudc séng sé mang lai mot tudng lai day htta hen. Niém
tin 4y dua trén méi quan hé than thiét va sy iing ho 14n nhau
trén tinh than ctiing nhau né luc vi muc tiéu chung.

Cap dudi tim kiém nhiing nha lanh dao thé hién dudc niém tin
va0 ning luc ctia ngudi khéc, cliing c6 v chi cia ho, mang dén
cho ho coéng cu dé dat dudc thanh cdng va thé hién su lac quan
vé tuong lai. Cap dudi mudn linh dao gift vitng niém tin du gip
phai bat kj/ rao can hay khé khan nao. Trong thdi dai ludén bién
dong ngay nay, dau dau cung can nhting vi lanh dao c6é phuong
cham tich cuc, tu tin vao cudc séng va cdng viéc. Ngudi bi quan



chi kéo moi thi thut 1ti chi khong bao gi¢ khéi xuéng dudc
diéu gi.

Hiy nghe ciu chuyén cfia Ari Ashkenazi, chuyén vién tu van tai
chinh tai Tap doan Valin, vé trai nghiém trai ngugc nhau véi hai
cap trén. Ngudi dau tién ludn cling ¢d tinh than moi ngudi va
nhin vao mit tot cia ho du trong bat ky trudng hop ndo. Ngay
cd khi du 4n khong thanh céng, ba van ludn tran an moi ngudi
rang cac du 4n khac trong tuong lai sé t6t hon néu ho tiép tuc nd
luc va biét cach 1am viéc hiéu qua.

Nho d6, t6i da tin tudng ba hon va khong con thay buc minh khi
moi su khéng nhu ¥ muén. Téi khéng con ngai ngan khi thit stic
vdi nhitng diéu mdi la hay bao cdo tin xau cho sép bdi chic chin
t6i sé nhan duogc 161 khich 1€ thay vi qud trach tir ba.

Ngudc lai, cap trén thi hai cia Ari hay 1am 16n chuyén, va mbi
khi thay buc minh hay tttc giin, ba thudng boc 16 cho moi ngudi
thay. T4t ci nhitng gi ba quan tAm chila con s6 va két qua, va ba
c6 thé sé coi thudng néu moi chuyén ban lam khoéng dién ra
ding nhu ké hoach ban dau. Két qua ctia cach ddi thoai tiéu cuc
nay, theo 18i Ari, “khién t6i mudn tranh mit ba ta hét stc cé thé,
don gian bdi vi t6i khéng muén phai hiing chiu con thinh né
khi moi viéc khéng nhu y mudén”.

Nghién cttu vé hé than kinh cho thay khi bi phan d6i hoic bd
mic, ndo bd sé kich thich viing kiém sodt cAm nhin dau dén.!8
Khi linh dao him doa, phi bang hoic day nghién mit trai cia
van dé, ho da kich thich viing trén nio ctia ngudi ddi dién khién
ngudi dé nodi 1én cdm xtic chi muodn tranh mit. Hon niia, moi
ngudi thudng khac cot ghi tAm nhiing 16i 18 tiéu cuc hon nhiing
18i khuyén khich. Néu ctt mai lo 1ang vé nhiing 15i 4y, nio bd clia
nhan vién khéng thé hoat déng hiéu qua. Ngudc lai, thé hién
thai do tich cuc sé giup ngudi khéc tin tudng hon vao tuong lai
nhu két luan ctia Barbara Fredrickson, Gido su TAm 1y hoc thudc
Pai hoc North Carolina. Trong nghién cltu ciia minh, ba phat



hién ra rang thé hién thai do tich cuc khién moi ngudi céi mé
hon, qua dé thay dudc nhiéu co hdi hon va gitip ho trd nén sang
tao hon. Nhiing ngudi cé thai @6 tich cuc thudng dé dang doi
mit véi thit thach va bén bi hon trong nhiing thdéi khac khé
khan.!?

Thé hién cam xtc: Ching ta vin thudng hay néi mot sd linh
dao cé kha ning thu phuc 1ong ngudi. Tuy nhién, khai niém 46
hién nay bi st dung sai qua nhiéu, 1am né gan nhu vé nghia khi
mudn 4m chi mét nha linh dao. Thu phuc 1ong ngudi khong hé
lién quan gi dén ning luc siéu nhién hay phép thuat. Thay vi coi
thu phuc 16ng ngudi 13 niang Iuc cad nhan, mo6t s6 nha khoa hoc
x4 hoi did nghién cttu xem thu phuc ldng ngudi thudng cé biéu
hién gi.2° Két qua nghién cttu cho thay nhiing ngudi c6 kha
ning dé don gian chi thé hién cdm xtic nhiéu hon nhitng ngudi
khac. Ho cudi nhiéu hon, néi nhanh hon, phat 4m rd rang hon
va chuyén dong co thé nhip nhang hon. Ludn tran day sinh luc
chinh 13 dau hiéu rd nhat cia kha ning thu phuc 1dng ngudi.
CAu noéi su nhiét tinh dé 16i cuén ngudi khac chinh 13 mé ta
ding nhat vé linh dao.

Khoi diy cdm xtc con dem dén cho linh dao mét 1di ich khac
nita: CAm xtc khién moi tht dé nhdé hon. Thém cam xtc vao 16i
néi va hanh vi dé khién ngudi khic nhdé nhiing gi ban néi hon.
James McGaugh, Gidao su thudc DPai hoc California, Irvine,
chuyén gia hang dau trong linh vuc téi tao tri nhé, di ching
minh ring “nhitng su kién géy cam xtc manh sé dé lai ky tic sau
dam hon.”** Vi thé, nhiing cam xdc manh mé sé xuat hién khi
ban bi ton thuang nghiém trong nhu gdp tai nan, hay khi trai
nghiém niém vui 16n nhu chién thing mét cudc thi.

Nhung ban khéng nhat thiét phai trai nghiém truc tiép su kién
bdi chi viéc nghe chuyén ké cling cé tic déng tuong tu. Trong
moét th nghiém, James cho nhiing ngudi tham gia xem 12 slide,
moi slide chia sé mét ciu chuyén. M6t nhém dudc xem cac cau
chuyén kha té nhat, nhém con lai dugc xem nhiing cdu chuyén



rat xdc dong. Nhitng ngudi tham gia khi xem slide khong hé
biét rang minh dang 14 d6i tuong thit nghiém, va sau hai tuan,
khi dugc kiém tra xem ho nhd céc slide titng xem d&n mtc nao,
su khdc biét rd rét dudc thé hién gitta hai nhém. “Nhiing ngudi
dudc nghe ciu chuyén gidu cdm xutc sé nhd nhiing slide dé cu
thé hon” so véi nhiing ngudi nghe cau chuyén té nhat.?2

CAm xtic manh tao ra ky tic siu ddm hon va ban khéng can dén
mét cau chuyén (hay slide) hoan chinh dé 1am diéu d6. Trong
mdt thit nghiém, cic nha nghién cltu yéu cau ngudi tham gia
doc nhiing cip tlU cé lién quan dén nhau. Mdt s6 cip tli dudc
chon béi chting khoi goi cAm xtc manh (thé hién qua phan tng
xung dién trén da). Sau moét tuan, ho nhé nhiing tit khoi goi
nhiéu cdm xtc hon nhiing tit khac.2?> DU chi nghe mét ciu
chuyén hay doc vai cum tif, ban déu sé dén nhé thong diép gin
véi nhiing gi kich thich cAm xtc. Ndo bd hoat déng theo hudng
khién ching ta chti y dén nhiing thi gy hung phan hoic sg hii.

Ngoai ra, vi du cu thé ciing khoi gdi cdm xtc tot hon nhitng khai
niém tritu tuong. Chang han, nghién cttu chia sé ciu chuyén vé
mot c6 bé 7 tudi § Mali da thu hiit duge nhiéu khoan ting hd hon
gap hai 1an théng diép “thiéu luong thuc tai Malawi dang anh
hudng dén ddi song ctia 3 triéu tré em tai Zambia”.24

Hay dé ngudi doi dién trai nghiém diéu ban mudn g1a1 thich, ho
sé nhd ki hon, 1au hon. Chang han, huin luyen vién cé thé glup
tinh nguyén vién hiéu dudc ngudi dan va gia dinh ho trong cac
trai té ban s6ng kho khin nhu thé nao bang cich phét céc tap
thé nhd, yeu cau tinh nguyen vién v1et nhiing gl ho yéu quy
nhat va sé cAm thay dau khé néu cudc sdng mat di chung Xuat
hién nhiéu nhat trong danh sich 1i thanh vién trong gia dinh
(vg, chong, cha, me, con cai, anh chi em, thii cdnh), hoat dong
(di b, choi nhac, du lich) hay trai nghiém (doc sach, nghe nhac,
in ngon, ngam hoéng hén). Sau d6, mét huan luyén vién khac
sé di quanh phong va lay ngau nhién nhiing tam thé dé tu’ tay
cac nguyén vién. Ngudi dugc 1ay mot tam, ngudi thi bi 13y tat ca.



Cac tinh nguyén vién cd niu gitt tdm thé, khong mudn budng
tay, ho trong thuc su rat budn, cé ngudi con bat khéc.??

DS 12 minh ching hiing hén cho thiy linh dao cé thé anh
hudng manh dén ngudi khic bing cdm xtic hon 13 bio ho 1am
viéc nay viée kia. Néu huan luyén vién chi don thuan ké lai cau
chuyén, cic tinh nguyén vién cé thé phan nao hiéu dugc nhiing
mat mat ma nhiing ngudi trong trai t& ban phai ganh chiu,
nhung khéng thé thuc su cdm nhan dudc tit ca. Nhung qua bai
hoc d6, ho cé thé trdi nghiém nhiing mat mat, du chi chdp
nhoang, nhung that kho quén.

Su pho bién clia céng nghé va thiét bi dién t cling c¢é anh
hudng khong nhd dén cich ching ta truyén dat thong diép.
Ngay cang cé nhiéu ngudi st dung thiét bi céng nghé so va
mang x3 hoi, ti podcast dén webcast, Facebook dén YouTube, dé
két noi va tim kiém thdng tin. Do chiing ta thudng nhd nhiing
diéu cé tadc ddong manh dén cidm xdc, nén mang xa hoi dé thu
huat su chd y cia chiing ta hon e-mail, bién ban hop hay bai
thuyét trinh bang PowerPoint.

Ban ciing can phai nhd rang chi minh néi dung sé khong thé
gitip théng diép in d4m dudc trong tAm tri ngudi nghe. Ban can
phai cham tdi tang sau cam xtc cta ho. P& san sang thay ddi, it
nhat ho phai cdm nhén dugc diéu gi d6. Nghi théi khong dt 1am
nén viéc. Nhiém vu ctia ban 13 phai khién ho cAm ddng va thay
can thay d6i; viéc bay td cdm xuc sé gitp ban lam dudc diéu
do.?¢

Chia sé chan thanh: Moi 18i khuyén vé viéc thé hién cdm xtc sé
chang co gia tri gi néu ban khong tin tUOng nhiing diéu minh
néi. Néu ban khéng hiao hing véi nhiing diéu tot dep c6 thé sé
x4y ra, ban cling diing mong ngudi khac 1am viy. Piéu kién tién
quyét dé kéu goi ngudi khac tham gia vao muc tiéu chung d6 1a
su chan thanh.



Cathryn Meyer nhan thdy diéu nay khi tham gia mot hoi thao
véi 20 tinh nguyén vién khéc cia Phong Cai tao mdi trudng
séng hoang di thudc Hiép hoéi Nhin dao Peninsula (PHS).
Trudng phong Patrick, “mdt ngudi khiém ton, nhe nhang”, da
chii tri cudc hop. Cathryn ké lai:

Patrick bat dau ké lai Iy do vi sao lam viéc cho t6 chtic, va vi sao
anh thiy cdng viéc cé ¥ nghia. Anh ké lai thdi gian tham gia
hoat dong béo vé dong vat, lJam dau bep chay trudc khi chuyen
sang su nghiép cai tao moi truong song hoang da. Anh chia sé
niém tin vitng chic rang ching ta hoan toan cé thé chung song
véi ddng vat, ké ca khi con ngudi di pha hty phan 16n moéi
trudng song ctla ching. Anh ké rang minh cam thay cé trach
nhiém phai hoan tra lai méi trudng cho déng vat vi con ngudi
da l1ay di qud nhiéu. Anh ciing néi vé tim quan trong clia viéc
chim séc va tha nhiéu loai ddng vat vé ndi hoang di mébi nim.

D1 Patrick khéng hé thé hién nhiéu cadm xtc, nhung 18i néi clia
anh rat chan thanh. Anh vé ra mot buic tranh tuoi sang vé tuong
lai noi ma d@dng vat hoang di cé thé chung séng cling con ngudi.
Anh nhin manh dudc y nghia cfia céng viéc ma cac tinh nguyén
vién sé lam.

Cathryn ciing cho biét ¢6 d3 rat ra duge mot bai hoc quan trong
tu trdi nghiém véi Patrick — kha ndng thu phuc long ngudi.
“Trudc day, t6i nghi ring dé linh dao thanh coéng, moét ngudi
phai hudng ngoai va tran day ning ludgng. Gid thi téi di hiéu,
khéng nhat thiét phai rip khudén nhu viy. Nhitng ngudi hudng
ndi nhu Patrick va ngay chinh t6i ciing cé thé 1inh dao hiéu qua.
Tat cd nhiing gi ban can 13 ¢é muc tiéu, su chin thanh va nhiét
huyét.”?”

NhLIng ngtIdl dang tin cdy nhat, cung glong nhu Patrick, thuang
cd cdm xtc méanh liét. Khong co gi tuyét voi hon néu ngtIdl bén
canh ban thuc su hiing thi véi nhiing diéu ky diéu cé thé xay ra.



Sé khong c6 ai quyét doan hon mot ngudi hét long tin vio mot
ly tudng. Ban c6 phai 1a ngudi nhu vay khong?

Kéu goi ngudi khac cung tham gia

Lanh dao kéu goi ngudi khéc tin tudng vao ly tudng chung. Ho
két ndi moi ngudi véi nhﬁng gl 3’7 nghia nhat trong tam nhin
chung Ho khich 1é ngLIdl khac, cd vé mit tinh than va cam xc,
va lién tuc cung c6 niém tin rang ho cé thé 1am nén dleu khac
biét cho thé gidi nay. Nhitng nha 1anh dao gidi néi vé nhiing
diém khéc biét ctia t6 chiic, khién ngudi khic cdm thay tu hao vi
12 m6t phan cia diéu gi d6 phi thudng. Nhiing nha linh dao gidi
hiéu rang tam nhin c4 nhin cfla minh khéng quan trong bang
su thau hiéu va dén nhan hoai bio ctia cap dudi. TAam nhin bén
viing phai thuc su lay ddng long ngudi va dang nhd. Lanh dao
can thoi hon cho tam nhin va truyén dat sao cho ngudi khac cé
thé trai nghiém dudc cudc sdng va céng viée dic biét @6 trong
tuong lai. Ho 4p dung nhiéu cich biéu dat khién tam nhin tritu
tugng trd nén cu thé hon. Nho st dung nhiing phép an du, tit
tugng hinh, tugng thanh, ngbn tu tich cuc va nang lugng ban
than, nha lanh dao sé 16i kéo dugc ngudi khac nhiét tinh va
hiing thud véi tam nhin chung. Nhung trén tit ca, nha linh dao
phai thuc su tin vao gid tri ctia tAm nhin chung va truyén niém
tin d6 cho moi ngudi. Ngoai ra, su trung thuc 14 phép thi cho
1ong tin, vi cap dudi sé chi sin sang di theo khi ho tin rang ban
tin tudng chinh minh.

Dé hoach dinh tdm nhin chung, ban phai kéu goi ngudi khéac
cung tham gia vao tdm nhin chung bang cach khoi goi sy hing
thi véi no luc chung. Piéu d6 nghia la ban can:

1. Trao ddi véi cap dudi dé thau hiéu hy vong, udc mo va hoai
bio vé tuong lai ctia ho.

2. Bao dadm cap dudi hiéu diéu gi khién sdn pham, dich vu ctia
minh doc dao va dac biét.



3. Cho cap dudi thay viéc cting tham gia vao tam nhin chung
sé phuc vu cho 1¢i ich 1du dai ctia ho nhu thé nao.
4.Ludn tich cuc, lac quan va tran day niang lugng khi néi vé
tudng lai cfia t6 chiic, cling diing ngan ngai stt dung phép
an duy, tit tugng hinh, tudng thanh va ca nhitng cau chuyén.
.Ghinhéin va coi trong cam xtc ctia ngudi khéc.
6. Hiy dé cAm xuc ctia ban thé hién con ngudi thit ctia ban.

U1



THAY DOI LOI MON



Hanh vi 3
THAY POI LOI MON

. Tim kiém co hdi bang cdch nam bat thdi cd va tao ra cdi tién bang
cac phuong phap sang tao.

. ThiZ nghiém va mao hiém bang cdch chia muc tiéu lon thanh cdc
muc tiéu nhé dé rit ra bai hoc kinh nghiém.



Chuong 7
TIM KIEM cO HOI

HI ARISTOTLE VERDANT trd thanh quan ly du an

marketing cho mét cdng ty luu trii, anh d3 nhan thay

nhﬁng 16 héng nghiém trong trong quy trinh quan ly du
an cua cong ty. Muc tiéu du an dudc xay dung moét cach qua loa,
két qua cu thé clia tIIng g1a1 doan khong dugdc hoan thanh ding
thoi han, phan bd ngudn von va nhan luc th1eu dong bo. Tinh
trang, theo 16i anh “sg hii, 16n x6n, chim tién d6 va tham hut
ngan sach” 13 dic diém chung ctia cdng tac trién khai du 4n
trong cong ty.

Khi néi chuyén vdi cac bd phan tuong tu trong cac don vi kinh
doanh khdc, Aristotle nhin thdy rang van dé ndi trén khong
phai 13 van dé riéng trong du 4n anh dang tham gia, ma di trd
thanh “dich bénh” trong toan td chtic. “Moi ngudi cé 1én tiéng vé
viéc thay d6i quy trinh, nhu:ng khéng nhin duoc su {"mg hé béi
khong ai dam tinh nguyén ganh vac nhiém vu nang né la thay
doi 101 mon. Toi quyet dinh sé d6i dau véi thit thiach nay” Anh
d4 tiép can nhiing dong nghiép co cung chi hudng va van dong
ho tham gia nhan dién nhutng yeu t6 dang anh huang dén cong
viéc cta ho trén pham vi toan cong ty. Sau d6, ho can duaray
tudng cai td toan bo hé thong.

Aristotle cling quay tré lai noi anh tiing lam Viéc trudc day va
xin 16i khuyén tu déng nghiép ct. Tinh cd 1a cong ty cll cling
tung gap phai van dé tuong ty trudc day rat 14u, va ho tung budc
thay d6i quy trinh dé ap dung nhiing bi quyét phi hop. Ca tap
thé da pha1 thyc hién mot chudng trinh dao tao chuyén dé dé
cling trién khai mét quy trinh mdi, hién vin dang dudc ap



dung. Aristotle cuc ky phan khich véi y tudng nay nén da dé
xuat véi quan 1y ctia minh. Ngudi quan ly thita nhan rang quy
trinh ctia cong ty dang thuc su gip van dé, va chap thuin dau tu
qu¥ phat trién nhan vién vao hoat d6ng dao tao dic biét cho doi
quan ly marketing du an.

Aristotle cho hay: “Chuong trinh dao tao cuc ky hitu ich. Moi
ngudi déu nhin thay viéc ap dung quy trinh mdéi sé mang lai 1gi
ich va hiéu qud cao, gitip chting t6i quan ly t6t hon nhiing van
dé gip phai trong qua trinh trién khai du an”. Tuy vay, anh cho
biét trude khi trién khai quy trinh mdi thiét ké, ho van con
nhiéu viéc phai lam.

Chung t6i can thit nghiém xem nhiing y tudng mdi cé hiéu qua
trong méi trudng nay khong. Thit nghiém 13 dé hoc héi thuc té,
va viéc nay cho phép chung t6i stta 16i khi can thiét, dong thoi
kiém soat thay d6i dé dang hon. Cach t6t nhat dé 1am dudc diéu
d6 1a thuc hién cic du 4n thi ¢iém trong pham vi nhd. Hai dong
nghiép clia t6i sin sing tham gia va 1anh dao hai du 4n thi diém.
Trong sudt qua trinh dé, chiing t6i theo ddi tién d6 qua ting
giai doan, phat hién nhiing 16 hong va lién tuc dua ra gidi phap
nham tinh chinh quy trinh mdéi, d6ng thoi diéu chinh cho sao
cho phu hgp v8i méi trudng ciia minh.”

Két qui dat dudc thuc su rat ddng né: “Chting t6i nhin thay
minh cé thé gidm tinh trang chim tién d6 va chi phi du 4n 1én
dén 20%. Két qua nay khién moi ngudi tham gia déu rat vui
mung. Tat ca cac dong nghiép chia tdi déu rat hao hing ap dung
quy trinh mdéi”.

Poi e, thit thich tim dén ngudi lanh dao, nhung nhiéu khi
lanh dao ciing cht ddng di tim thit thach cho minh. Nhung hau
hét, moi viéc dién ra theo ca hai chiéu nhu trudng hop clia
Aristotle. Va anh di lam dudc nhu bao nha ldnh dao tai gidi
khéc. Anh luén nhin xung quanh, theo kip xu thé thay d6i va
nhay bén véi thuc té dang dién ra. Anh thuyét phuc ngudi khac



nghiém ttc ddi mit véi thach thiic va cd hdi. Anh déng vai trod 1a
chat xtc tac cho su chuyén d6i, quyét taim phd v& 16i mon va
thuyét phuc ngudi khac 4p dung phuong phap mdi dé dat dugc
thanh céng 16n hon.

Cling gidng nhu ciu chuyén clia Aristotle, tit ca nhiing ciu
chuyén Trai nghiém linh dao tim dic nhat déu ham chia thay
d6i so vdi qua khtt, 1am nhiing viéc chua tiing 1am, hay phiéu
luu téi nhitng vung dat chua dudc kham pha. C6 thé ndi, thay
d6i 12 nhiém vu cta lanh dao. Trong thé gidi ngly nay, khong
con ai chap nhan tu duy van hanh “an phan”, cé dau 1am dé nita,
bdi cic nha lanh dao tai gidi hiéu rang mudn thanh céng, ho
phai thay d6i cich thitc van hanh hién tai. Chi 1ap ké hoach
khong théi sé khong da dé dat két qua ngoai sy mong doi. Con
ngudi, quy trinh, hé thong, chién ludc, tat ca déu can thay doi,
va moi sy thay d6i d6 déu yéu cau linh dao phai cht ddng tim
cach sadng tao va cai thién hién trang.

Nhitng nha lanh dao tai gidi sé gitt cam két Tim kiém cd hoi dé
bdo ddm dat dudc két qua phi thudng. Ho lubén thuc hién hai
diéu sau:

e Chuddng thay doi
e Apdung siang kién tit bén ngoai

Déi Idc, cac nha 1dnh dao sé xdo tréon moi thit dé tim ra phuong
an phu hop. Ho con chti ddng tim kiém y tudng sang tao tu bén
ngoai, vugt ra khoi ranh gidi quen thudc.

CHU PONG THAY POI

Khi nhd lai nht"Ing Trai nghiém lanh dao tam dic nhat ciia
m1nh moi ngudi thuang nghi dén nhiing thit thach, khé khin,
rac roi. Tai sao viy? B&i nhiing khé khin c4 nhan va coéng viéc
budc chiing ta phai d6i dién véi chinh minh va kham pha tan
cung nang luc badn than. Khé khan chinh 1a phép thi con ngudi,
danh gia gia tri, khao khat, hoai bido, kha niang va nang luc. Khé



khin budc ching ta phai xit Iy nhiing tinh huéng méi la mot
cach sang tao. Nhung khoé khan ciing chinh 1a cd héi dé con
ngudi bdc 16 kha nang thuc su cia ban than.

Thach thiic méi luén yéu cau chting ta phai 1am khéc di so véi
cach 1am théng thudng. Ban khong thé dung giai phap cii dé xit
ly vAn dé mdi. Ban phai thay d6i 16i mon, nhu nhiing gi dudc thé
hién trong cic Trai nghiém linh dao tdm dic nhat. Ho “thach
thic thay d6i” nhu Aristotle d3 lam trong trdi nghiém ctia
minh.

Rosabeth Moss Kanter, Chii tich kiém Gidm d6c Du 4n Lanh dao
cap cao ctia Pai hoc Harvard, d3 nghién cttu thong 18 trong hoat
doéng nhan su va thiét ké phuong thtic hoat déng cho t6 chic
mdt cach sang tao nham nhan dién nhiing yéu td hd trg va can
trd su sdng tao trong cac tap doan 16n. Nghién cttu ctia chiing t6i
va clia ba dudc thuc hién doc 14p tai cac khu vuc va thoi diém
khac nhau. Chung t6i nghién cltu ky nang lanh dao, con ba
nghién cttu vé su sdng tao. Tuy nhién, ci hai cling rat ra mot két
luan: K§ ning linh dao cé moéi lién hé khong thé tich rd&i véi
sdng tao, kha ning dp dung y tudng, phuong phap hay giai phap
mdi vao thuc tién. Rosabeth gidi thich sang tao 1a thay d6i, va
“dé thay d6i dudc thi can nha lanh dao, nhiing ngudi di dau dan
dit nd luc trién khai cic quyét dinh chién luge.”! Cau chuyén
ctia ba va ctia chiing t6i 14 minh ching cho diéu dé.

Chung t6i khéng yéu cau moi ngudi ké cac cau chuyén vé su
thay d6i, ma ké lai bat ky cAu chuyén nao vé kha ning lanh dao.
Lua chon d6 da chiing minh dugc rang nha linh dao can phai
thay d6i méi trudng van hanh théng thu'dng Ludn ton tai mot
moi lién hé chat ché gitita thach thuc va thay c’[01 cung nhu gitta
thach thic va 1anh dao hiéu qua cang thay cap trén “tim kiém
cach thuc sang tao tu bén ngoai ranh gidi td chic dé cai tién”, ho
sé cang déng y rang cap trén 1a ngu'dl linh dao hiéu qua. Tuong
tu, Hinh 7.1 cho thay diém hiéu qua lanh dao tang khi cap dudi
quan st thay ho cht d6ng tim kiém cac cach cai tién sang tao.



Hinh 7.1. C4p dudi cho riing cip trén linh dao higéu qua khi cé sang tao

50/,

Gdn nhu khéng bao g/ Kha thuang xuyén Rét thudng suybn/
Him khi/Thinh thodng! Gén nhu ludn hedn
Mot vii lin

Nha linh dao 13 ngudi dan dat ngudi khac vuct qua khé khin,
bat 6n va nhitng thach thic 16n khéc, 13 ngudi gianh chién
thiang du chi véi cd héi mong manh, ngudi di dau thay d6i khi
sdc 1 qué 16n, ngu&ii dt’Ing 1én ch6ng lai trat ty da dinh trudc,
ngum c6 kha ning vin dong cac ca nhan, tung tap thé khi phai
d6i mat véi phe thd cyu khéng mudn thay doi. Ngoal ra, nha
linh dao con 13 ngudi du trong tinh thé 6n dinh, vin khong
nging chti ddng tim cach thay d6i 16i mon va kham pha nhiing
co hoi méi. K§ ning linh dao, thach thic va din dau cé moi
quan hé mat thiét v4i nhau. Thanh céng vén khéng cé ché cho
nhiing thit té nhat, budén chan.

D6 chinh 1 thai d6 ma Robin Donahue d3 mang dén cho déi
chat lugng ki thuat clia mot cdng ty y té toan cau khi phai xit Iy
rat nhiéu van dé vé su tuan thl trong stt dung san pham. Du da
1én ké hoach téng quan, nhung ddi ctia Robin dugc toan quyén
quyét dinh cach thtc thuc hién d& hoan thanh muec tiéu gidm
207. Ba va ddng nghiép chiu trach nhiém chinh trong viéc thuc
hién muc tiéu nay. Ho cé thé thay d6i toan bd hé thong, nhung
sau d6 nhan ra rang nhu thé théi khéng &1, bdi theo 16i ba, ho
can “nghi khac va phai thit nghiém cac y tudng méi”. Ho bat dau
bang cach nghi xem “ching ta sé thay ddi gi néu cé thé 1am moi
th'”, sau @6 so sanh véi cac bén khic, ca trong va ngoai td chiic,
nham muc dich tim hiéu nhitng géc nhin xung quanh van dé



dé. Pén cudi nim, ho di gidm tinh trang khéng tuin thii gap ba
lan so véi muc tiéu ban dau. Robin cam thay viéc cht d6ng tim
kiém co hoi cai thién va sin sing dén nhin y tudng méi (tl ca
bén trong va bén ngoai) 1a cach dé xay dung mot méi trudng
“khuyén khich tim toi, sdng tao va hoc hi”.

Trai nghiém nay di nhic nhd Robin ring thay d6i 1a nhiém vu
ctia 1anh dao. Ba nhan dinh: “Quy dinh san cé khéng cé nghia la
ban khoéng thé thay d6i. Ban sé ludn tim ra diém can cai thién,
va néu tim ra ching, dting bd 18 co hoéi”. Bai hoc danh cho cac
nha 1anh dao 134 diing van dung tu duy “nudc chiy beo trdi”
trong qua trinh 1anh dao. Ngay ca khi dang di dung hudéng, ban
van cé thé bi vugt mit néu ci ngdi yén mot chd. Pé trd thanh
nha lanh dao tai nang, ban luén phai tim cdch 1am mdi thuc tai.

Lam diéu gi d6: Dé dat thanh tich t6t, ban phai 1am nhiéu hon
nhiing gi thé hién trong ban mé ta céng viéc va nhin thay co hoi
khi ngudi khac khong thay. Emily Taylor, nhan vién dich vu
cham séc khach hang thudc mét doanh nghiép dich vu tai
chinh toan cau, di ké trong Trai nghiém linh dao tdm dic nhat
cia minh nhu sau:

T6i d3 ching kién mot ngudi chim chi va luén hanh x hop
tinh hdp 1y nhu sép cia minh mai miét di theo 16i moén ma
khong hé nhin thay hiéu qud gidm di rat nhiéu. Ong khéng
thdy, hodc 1a khéng mudn thay hé thong hoat ddng qui kém
hiéu qua va cach thtic 1am viéc thit céng cé thé dé lai hau qua
nghiém trong.

biéu d6 da giup toi hiéu dugc tam quan trong cua viéc khong
ngtIng tim kiém cd héi cai tién, nhan dién va giai quyet nhiing
ton tai cia hé thong yéu kém, dong thdi iing hé mdt moi trudng
c8i md, noi moi ngudi cé thé thodi mai chia sé y tudng méi.

Emily nhén thdy cong viéc mdi hoic nhiém vu méi 1a cd héi ly
tudng dé dat ra nhiing cau hoi thim do va phat hién su yéu kém



trong cach 1am viéc hién tai. P6 14 ltic ban can phai dit nhiing
cau hdi nhu “Tai sao chting ta lai 1am thé?” Tuy nhién, dting chi
héi khi ban nhin céng viéc mdéi, ma hiy bién né thanh moét
phan trong vai tro 1dnh dao cfia ban. Hiy @it cdu hdi dé tu danh
gid ngudi khac nghi gi, kich thich huéng tu duy méi mé va
kham pha nhiing cd hdi mdi. Pat cau hdi sé gitip ban lién tuc
tim ra nhitng 156 héng can cai thién va kich thich kha ning sang
tao. Nghién cttu cho thay nhiing dét pha trong hoat d6ng kinh
doanh thudng xuat phat ti viéc c6 ngudi dit ciu héi vi sao van
dé ton tai va can lam gi dé xit 1y.2

Nghién cttu cho thay nhiing ngudi nam giii vi tri quin 1y dugc
danh gia 13 ning d6ng thudng dugc cap cao hon nhin xét 13 ¢
kha niang 1am ldnh dao.? Khi danh giad dong nghiép ning ddng,
ho cho ring ngudi ddng nghiép d4 cé ning luc linh dao.*
Nghién cttu cling chi ra méi tuong quan giiia su ning ddng va
ning suat 1am viéc 3 cic doanh nhin, cdn bé nha nudc, hay
tham chi 13 sinh vién mdi ra trudng dang tim kiém viéc lam.
Ning déng ludn mang lai két qua 1am viéc t6t hon 13 thu dong
va bi d6ng.’ Sau khi nghién cttu nhiéu nén vin héa khac nhau,
chting t6i nhin thay rang nhiing vi linh dao ning dong cé diém
hanh vi Thay d6i 16i mon cao hon mtic trung binh, va xu huéng
nay ddc 1ap véi cac yéu to vé gidi tinh va nén vin héa.®

Nhitng nha linh dao mudn tao ra sy khac biét thudng khé chiu
véi tu duy “khdng hdéng thi khéi stta”. Ho ndi tiéng véi viéc
khong bﬁng 1ong vdi hién tai, luén dua ra nhiing y tuéng séng
tao, quyet tam thuc hién nhiing thay d6i da de ra, ghi nhan gop
y, biét nhan sai va rit ra bai hoc tit that bai. TAm quan trong ctia
su chtl d6ng dudc thé hién qua bai hoc cia Marina Iatomase khi
c6 nhin nhiém vu trong d6i dich vu tai chinh toan cau ctia HP.
Theo Marina, ca d6i “coi téi 12 ngudi di dau trong coéng cudc lam
mdi cong viéc va khién cudc séng ctia ho trd nén dé dang hon.
Dan dan, du 13 ngudi it tudi va it kinh nghiém nhat, t6i sém
dudc dé bat 1én vi tri 1dnh dao va lam nén nhiéu diéu khac biét.”



Lanh dao kh6ng chd chi dao r6i méi vao cudc. Thay vao d6, ho
x4n tay 4o 1én va lao vao giai quyét van dé khi nhan ra bt 6n,
dua ra g1a1 phap, thuyet phuc cap dudi va thuc thi & dat dudc
két quid mong mudn. Chang han, mén Frappuccino cua
Starbucks ra ddi nhd moét quan 1y khu vuc DinaCampion thay
khong hai long khi khach hang tim dén d6i thii ctia ho dé mua
ly ca phé da xay. Starbucks thi chua cé mén dé trong thuc don.
Tuy nhién, Dina d3 nhin thay cd héi va quyét tdm thi nghiém.
C6 da thuyét phuc mot ctta hang tai Seattle di dau cudc thay doi
ndy. Chli ca hang sin sang thit nghiém nhiéu céng thic cho
moén mdi. Ho d3 cht d6ng nam bit co hdi va ban thit sin pham
trong cla hang do Dina quan ly. Nho sy yéu thich cua thuc
khach véi mén d6 udng nay, tong cong ty da quyet dinh dau tu.
Chi sau vai lan thit nghiém, ho trién khai mén d@d uong nay
trong toan bd hé théng. Frappuccino trd thinh mén d6 uéng
mdi thanh céng nhat trong lich st cong ty.”

Khuyén khich sy chil déng & ngudi khac: Sy thay d6i can nha
lanh dao va tat cd moi ngudi, ké ca cap thap nhat trong t6 chtc,
cung sang tao va cai tién quy tI'lI‘lh John Wang, quan ly san
pham clla Visa, d3 hiéu duge tam quan trong clia nguyén tac
ndy trong cdng viéc dau tién sau khi tot nghiép. Cap trén cla
anh tao ra mét moéi trudng khuyén khich th nghiém va sang
tao, cho phép John va nhiéu ngudi khac tim ra cach cai tién quy
trinh hién hitu va hoan thanh nhiém vu nhanh hon, hiéu qua
hon. Vi du nhu quy trinh sao Iuu dit liéu hing tuin 1én may chii
phat sinh kha nhiéu van dé do hé théng may tinh qua cii k.
John va déng nghiép chtt ddng nghién cttu nhiéu phuong 4n va
dé xuat 1én cip trén dé thay thé hé théng mdi véi chi phi cao.
Cap trén, ngudi rat hai 1ong vi ho d3 tim ra cich cai thién quy
trinh sao luu dit liéu, dd dé cip chuyén dé véi linh dao clia
minh, va 6ng nay ciing rat ing ho sang kién dé. John ké lai: “Su
doéng vién dy di tdc ddng rat tich cuc dén chung t6i, khuyén
khich ching t6i tim tdi thém nhiing dé xuat mdi dé cai thién
quy trinh 1am viéc. Trén thuc té, su kién nay d3 gti dén moi
ngudi thong diép rang moi dé xuat déu dugc d6n nhan.” john d3



rat ra dude bai hoc ma méi nha lanh dao déu thudc nim long:
cho ngudi khéc cd hoi quyét dinh sé mang lai két qua bat ngg,
bao gom cid nhiing thay d6i tich cuc. John cho biét: “Pé 1a
nguyén tic toi da 4p dung trong sudt qua trinh 1am viéc clia
minh: cho ddng nghiép cd hoilam khéc véi cach 1am clia t6i.”

Azmeena Zaveri 3 nhan thay 16i mon cling nhitng ap luc va yéu
cau coéng viéc hang ngay tai noi cdng sd cé dnh hudng tiéu cuc
nhu thé ndo dén kha ning sang tao va dén nhin y tudng mdi. C6
cling thita nhidn minh da dé dang bi rdi vao tinh trang dé khi
lam viéc véi mét nhom tinh nguyén vién trong mot trung tam
cong ddng dia phuong tai mién bic California. C6 nhin thay
minh quéd bin tAm dén nhiing viéc nhé nhit, khéng may lién
quan: “bdo ddm nhiing cong viéc ngay cang nham chan dudgc
thuc hién mét cach chuin chinh, khéng mic 16i”, ddng thdi van
chua cdi md véi nhiing cach nghi mdéi.

Dé thoat ra khdi vong luan quin d96, cd di thanh 1ap moét dién
dan d& moi ngudi chia sé y kién sau mdi su kién 16n va dua ra
nhiing cach 1am t6t hon cho sy kién tiép theo. Trén dién dan, c6
khuyén khich cdc nhém dua ra y kién va dé xuat cai thién
chuong trinh cfing nhu chia sé nhiing diéu hay ma ho ting doc
dugc hay tung lam tai cac su kién khac. C6 cling 1ap nhat ky dién
t d& ca nhém quang ba y tudng mdi, nghién cttu cu thé vé
nhiing y tuédng dudc chon thit nghiém va theo déi bai hoc rit ra
tl nhiing trai nghiém dé. Azmeena va ca nhém hiéu rang khéng
thé thanh céng trong moi viéc, nhung theo c6, “tht nghiém
nhiing diéu méi mé 1a viée can thiét dé cai thién du 4n va bit kip
vdi thoi dai luén bién ddng.”

Nha 1anh dao cht déng thay do6i va khuyén khich ngudi khac
chii d6ng theo. Ho mudn moi ngudi 1én tiéng, dua ra dé xuat va
thang thin vdi nhitng déng gép mang tinh xay dung. Cap dudi
cang cho rang lanh dao ctia ho “thudng xuyén khich 1 ngudi
khac thi stic véi nhiing cdch lam mdi va thda stic sang tao trong
cdng viéc”, ho cang cé déng luc dat dudc thanh qua cao va tao



nén nhiéu sy khac biét hon. Két qua khao sat cau hdi: “Ban cé
lam viéc chim chi hon va thém gid néu coéng viéc yéu cau
khong?” cho thdy moi lién hé mat thiét gitta mic d6 1anh dao
khuyén khich cap dudi chtt ddng thay do6i va két qua cia nhitng
thay d6i 4y, theo nhu minh hoa trong Hinh 7.2.

Hinh 7.2. Khuyé&n khich cip dudi thir nhiing eéch mdi va sang tao trong

eéng viée khién ho “sdn sang lam viéc cham chi” hon
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Phan tich cho thay két qua tuong tu khi cap dudi quan sat tan
suat 1lanh dao “tim kiém co hoi thit stic k§ ning va ning luc clia
ban than”. Mic @6 cam két, dong Iuc va ning suit 1am viéc clia
c?iop dudi ty 18 thuin véi tan suat 1dnh dao tim kiém co hoi thic
day ho.

Ban c6 thé tao diéu kién dé cap dudi san sang chii ddng tim kiém
co hdi thay déi trong ca nhiing thdi diém kho khin 1an thdi ky
phat trién manh mé. Trong d6, dio tao 13 mdt phan khong thé
thiéu trong qua trinh phat trién ning luc cling nhu su tu tin &
moi ngudi dé ho cé thé vudt qua nhiing thdi diém khé khin.
Ngoai ra, nha 1anh dao can tao cd héi gitip moi ngudi néd luc hét
stc bang cich dit muc tiéu ngdy cang cao nhung khéng qui
stic. Muc tiéu qua cao dé din dén thait bai, va néu that bai qua
nhiéu sé gdy nhut chi. Nhi linh dao biét cich nang mtc muc
tiéu sé gitp cap dudilam chit dudc tinh thé va tu tin hon dé tiép
tuc theo dudi dinh huéng chung.



Ban ciing cé thé khuyén khich su chd déng & nhan vién biang
cach dua ra cic tAm guong c6 kinh nghiém, dic biét 1a gitta cac
doéng nghiép véi nhau. S6 liéu clia chiing téi cho thay nhiing
ngudi coi nha 1lanh dao ctia ho 13 tdim guong cht d6ng thay doi,
tht nghiém k§ ning, niang luc, cé thé hoc héi kinh nghiém sé cé
thai @6 tich cuc hon tai cong sd. Ban sé chi phat trién dudc néu
di theo mot tam guong tot ma théi. Hiy gitip moi ngudi tip
trung vao mdt hoic hai k§ ning ho mudén lam chd nhat va gidi
thiéu ngudi ma ho cé thé hoc héi va thi dua. Hiy 1am cau noi dé
gitip ho budc nhiing budc tiép theo trong qua trinh rén luyén ki
ning bang cidch nhan manh vi sao ho can phai hoc hdi nhiing ki
nang doé.

Luén c¢é muc dich: Muc dich 13 nguén dong luc vo cing 16n, va
chiing ta khé cé thé kién tri néu khéng cé muc dich.? Vi thé,
linh dao khong thay d6i cho vui. Thay ddi 16i mon khéng chi
nén diing lai & viéc phan nan vé tinh hinh hién tai, chi trich tu
duy va tu tudng cii, hay bat 16i ngudi khic ma khéng dua ra giai
phép thay thé. Nhitng nha 1inh dao gidi déu cé muc dich rd rang
khi chi ra sai sét va ludn c6 hanh déng stta 16i theo sau. Nha
lanh dao muodn tao ra thay d6i vi mudn moi ngudi cé mot cudc
song tot dep hon. Ho c6 niém tin sit da réng nhiing ngudi xung
quanh sé cé mét cudc song tot dep hon néu khong ngumg cai
thién cac quy trinh, sdn pham dich vu, hé théng va méi quan
hé. Nhung dé thuc su tham gia vao cudc hanh trinh d6, cic cap
dudi can biét nguyén nhan. Ho can hiéu dudc muc dich cfia t6
chtic va céng viéc minh 1am dé thay dudgc y nghia.

Pong luc 16n nhat @& mdi chiing ta ddm duong dau véi thiach
thic va bién ddéng trong cudc ddi dén tit bén trong mdi chiing
ta.® Nghién cttu ctia chting t6i va nhiéu céng trinh khac déu cho
thay két qua tuong tu. Moi ngudi tiing cho rang nhiéu tién hon
(nhu rét thém von vao du 4n) sé gitp ting hiéu qui 1am viée.
Tuy nhién, trén thuc té, tién bac khong phai 1a yéu t6 chi phdi
quan trong.!® Cic nghién cttu di dua ra nhiéu bang ching



thuyét phuc cho thay ddng luc tit bén trong cé thé gitp gia ting
thanh tich, khién moi ngudi b4t ich ky va khé bi chia ré hon.!?

Ban cé trd bao nhiéu luong ciing khéng da khién ngudi khac
quan tdm chan thanh dén sian pham, dich vy, cdng déng hay
tham chi nhitng diéu co ban nhat. Thay vao d6, ban phai di tim
ciu tra 16i cho cac cdu hdi sau: Vi sao ho vugt qua gidi han cta
ban than dé 1am nhitng diéu phi thudng? Vi sao ho sin sang giy
quy cho nhitng muc dich cao c3, hay giup nhiing tré em gip kho
khin? Vi sao ho tit bd céng viéc dé khdi nghiép, hay hy sinh su
yén 6n dé thay déi tinh hinh x3 hoi? Vi sao ho mao hiém tinh
mang dé cttu ngudi khac hay bao vé tu do? Vi sao ho lai thda
man véi nhiing cdéng viéc du khdéng trd luong cao, khong cé
phtc 1gi t6t hay khong mang lai danh tiéng? Tat ca déu nam &
kha niang truyén cdm hing ctia nha linh dao.

Arlene Blum di dudc tu minh trai nghiém tim quan trong clia
viéc sd hitu muc dich. C6 danh rat nhiéu thoi gian leo nti va da
chinh phuc khodng 300 dinh ndi. Nhung thit thach 16n nhat
clia 6, dong thdi cling gitp 1am nén tén tudi, lai khong phai
ngon nui cao nhit ¢ ting leo, ma 13 1an c6 hudng din mot
nhém nha leo nii nit chinh phuc dinh Annapurna I, dinh nui
cao thit 10 trén thé gidi. “Tra 18i cAu hdi ma nhiing ngudi leo ntii
dugc héi nhiéu nhat 1a ho 1am vay ‘dé 1am gi?””, Arlene cho hay:

Khi ngudi hdi biét duge cong tac chuin bi phic tap va day mét
moéi cho nhiing hanh trinh nay, ho cang bian khoan hon. Véi
chiing tdi thi ciu tra 16i khéng don thuan chi 13 “leo cho vui”.
Ching téi déu d3 dudc trdi nghiém cam gidc héi hdp, sung
suong, va gld chung toi dang trén du’dng chinh phuc muc tiéu
16n @di véi moi ngudl leo ntii - dinh nti cao thit 10 trén thé gidi.
Nhung 1a nit gidi, chiing t6i phai d6i mit véi nhiing thit thach
con cao hon cd ngon nui. Ching téi phai tin tudng vao chinh
minh, nd Iuc hon nita € pha v& quan niém x4 héi cling nhu lich
st 200 nim ctia linh vuc leo nii rang phu nit chi 1a phu.!?



Arlene cho ring nhiét huyét chinh 1a ranh gidi phan chia gitta
nhiing ngudi leo nti thanh cdng va nhitng ké chi biét ding nhin
dudi chan nui: “Chi can tin rang diéu minh dang lam 1A cé y
nghia, ban cé thé vugt qua ndi sg hii va mét méi dé bude
tiép.”13

Linh dao bang su nhiét huyét va muc dich rd rang déng vai trd
cuc ky quan trong trong nhiing thdi khic bién dong. Khi cang
d6i dién véi nhiéu rli ro, tinh hinh cang phtic tap, ngudi ta cang
can duge dinh hudng va din dudng. Mbéi ngudi déu can cé 1y do
dé tiép tuc budc di, tiép tuc c6 gang va nd lyc khéng ngiing. Ly
do d6 khéng don thuan chila phan thLIdng, ma phai la cai g1 do
bén vu’ng hon. Khi khuyén khich ngudi khac phat trién, sang
tao va cai thién ban than, hiy giai thich cho ho hiéu lam viy sé
gitip ich nhu thé nao cho mdi quan hé cia ho véi ddng nghiép,
khach hang, gia dinh va cdng doéng. Pling quén cho ho Iy do dé
vugt qua thit thich vi muc tiéu cao ca hon, chii tAm hon dén
muc tiéu chung cfia t6 chiic.

AP DUNG SANG KIEN TU BEN NGOAI

Trong mdt chuyén tham quan dén vung bién mién bac
California, chung t6i tinh ¢ nhan dugc moét 16i khuyén danh
cho nha ldanh dao. P4 14 mot 16i canh bdo in trén tS roi mo ta
dudng bd bién Thai Binh Dudng: “Plng bao gid quay lung vé
phia bién”. Bdi néu lam vay, rat c6 kha ning ban sé bi séng 16n
bat ngd 4p dén va xb6 ngi. Loi cadnh bdo nay danh cho ca du
khaich dén day va nhitng nha 1anh dao. Khi ban chi cham chim
quan sat td chiic clia minh, nhiing con séng bén ngoai cé thé
cudn tréi ban.

Sang tao cling tuong tu nhu vay: Hay luon tim toi va khai thac
nhiing gi dang dién ra bén ngoai t6 chttc ctia ban. Khac véi kha
ning thau hiéu tinh hinh néi b, &€ nhin thiic va nim rd nhiing
yéu td d6i mdi tit bén ngoai, ban can cdi md. Nghién cttu cho
thay sang tao dén ti bat ct dau.1* Theo mdt cong trinh nghién



cltu toan cau, ngudn y tudng sang tao 16n nhat ctia cac CEO trén
thé gidi dén ti bén ngoai td chiic cia ho.'’ Péi khi y tudng dén
tit khach hang, ¢ Idc dén tit ngudi dung, cé khila nhd nha cung
cap, doi tac kinh doanh, hay tham chi 1a phong thi nghiém ctia
cac to chiic khic.

Linh dao can cht déng tim kiém nhitng dau hiéu d6i méi, du
md nhat nhat, chtt c’[C)ng lang nghe nhfIng tin hiéu yé'u &t nhat
dé€ phén doan vé y tudng sng tao. M& rong cénh clia din dén
con dudng sang tao, khi ay y tudng va thong tin sé glup ban biét
vé nhiing gi dang d1en ra xung quanh. Thau hiéu bén trong
nhLIng khong phong tam mat nhin ra bén ngoai chang khac nao

“4ch ngdi day giéng” — va khi @6, chic chin ban sé khong thé vé
dudc biic tranh toan canh.

Phéng tam mat thoat khéi trdi nghiém cfia ban: Anne Wong,
Gidm ddc Marketing s6 tai Illumio, vin luén cdi md, thadm chi to
mo véi nhitng su viée dién ra quanh minh. Ba néi tiéng 1a ngudi
hay dit cdu hdi. Mot cap dudi md ta ba 1a ngudi “hdi khong
ngiing nghi cho dén khi hiéu rd ngon nganh ciu chuyén.”!®
Anne cho biét nguyén nhan vi ba “luén ¢d hiéu rd tinh hinh ti
gbc nhin ctia ngudi khac.”

Trong qud trinh quan sat cac nha lanh dao cap cao, cic nha
nghién cdu phat hién ra rang nhiing ngum thanh céng nhat
khong ng01 chd théng tin tim dén ho, ma tu ra ngoai hoc hdi dé
hiéu ho can phai lam g1 tiép theo.l” Chang han, ho xem tin ttc
budi sang, ghé qua vin phong clia ddng nghiép héi han tinh
hinh, di bd trong hanh lang hay nha mdy, vao cing-tin uéng ca
phé hay in trua cting déng nghiép, tham gia vio cac budi hop
mat hay su kién trang trong, du cac chuong trinh dao tao, hoi
thao... Mot trong nhitng méi quan tdm 16n ctia ho “1a phai luén
nam bit dude nhitng gi dién xung quanh t6 chic [cia ching
t6i].” Ho ludn tinh tdo dé bao ddm khong bao gid phai héi cau:
“Tai sao chuyén nay xay ra ma t6i khong hé biét?”



Kham phd thé gidi xung quanh va hdi han khoéng chi gitip nha
lanh dao trau doéi thém trdi nghiém cia minh, ma con gitp
khuyén khich d6i thoai ci trong va ngoai td chiic vé viéc tim
kiém cd hoi sang tao. Piéu @6 con c6 anh hudng 16n dén niém tu
hao va su trung thanh cfia méi ngudi véi td chiie, cling tinh
than s3n sang né luc hét stc dé du an thanh céng. SO lidu ciia
chiing t6i cho thay cap dudi cang danh gia 1anh dao “cht dong
tim cach sang tao dé cai thién quy trinh hién tai” thi ho cang tu
tin minh dang tao ra mot su khac biét trong cong viéc.

Nhiing cong trinh nghién cttu vé cich thiic nio bd xit 1y thong
tin cho thay, dé cé thé quan sat van dé theo cach khac biét hoic
sang tao hon, ban can cung cap cho nio bd thit nhiéu théng tin
mdi mé. Theo Gregory Berns, nha than kinh hoc thudc Pai hoc
Emory, sy mdi mé ndy ddng vai trd rat quan trong, bdi nio bd
von tién héa theo hudng ludn tim cach rat ngin quy trinh nhin
thitc nhim tiét kiém ning lugng. Vugt ra khéi 16i tu duy quen
thudc 1a xuit phat diém dé tu duy sang tao.!8

Theo bdn ning, con ngudi luén khéo léo tu duy theo hudng
quen thudc, ddng thdi loc bd nhiing gi chiing minh diéu ngudc
lai. Cac nha nghién cttu cia McKinsey & Company di dé xuat
gidi phap cho van dé nay bang trai nghiém truc tiép: “Ty trai
nghiém mang lai &nh hudng 16n hon rat nhiéu so véi nhiing
buéi thio luin tritu tudng trong phong hop. Do d6, cic bai tap
phat trién kha ning siang tao, cac hoat déng tim kiém y tudng
bén ngoai khéng gian 1am viéc hay khai thac nhiing trdi nghiém
c4d nhan tuong phan véi nhitng thanh kién quy dinh va ngam
dinh 1a nhiing hoat déng vo cung hitu ich.”'® R6 rang, ban sé
khong thé hiéu dudc diéu gi dang dién ra xung quanh néu nhu
chingbi géc phong.

Courtney Ballagh hiéu dudc diéu nay khi d3m nhin vi tri trg 1y
gidm do6c cho mdét hing ban 1é. Nhin vién ban hiang tai day
thuong xuyén réu rd va khong hoan thanh muc tiéu. Trong
nganh ban 18 cling nhu cac td chic khac, moi ngudi thudng bam



vao cach 1am viéc quen thudc cho dén khi bi budc phai stta d6i.
C6 nhd lai, cidc clta hang ctia hing van dat két qua tét cho dén
moét ngay cac phuong thiic ban hang ctia ho khéng con hiéu
qua.

Khong ai dua ra dude y tudng nao dé thay doi, vi thé toi di yéu
cau mbi nhan vién lya chon vii clta hing trong cling trung tim
thuong mai dé hoc cach 1am viéc & d4. T6i mudn tao cdm hiing
va thlt thach, nén di yéu cau moi ngudi theo ddi that ki cach
thitc 1am viéc cfia cc clta hang khiac, sau d6 tip hdp nhan xét dé
chia sé v4i nhau. Ho téa ra khap moi ndi dé quan sat, tit GAP —
mdt thuong hiéu tAm trung hudng téi muc tiéu 1am thda min
khach hang, dén Louis Vuitton - mét hiang ban 18 hang xa xi chi
chim chim hudng dén 1gi nhuén. Sau khi chia sé nhiing thong
tin thu thap dudce, moi ngudi bat dau tu duy theo cach méi va
hiéu dugc rang nhitng diéu khién ngudi khac thanh coéng ciing
c6 thé khién minh thanh céng. Phuong phap ban hiang mdi da
gitip cd d6i phan chan hon véi cdng viée.

Courtney tiép tuc gidi thich: “Néu chi giao tiép véi nhitng ngudi
xung quanh ban va khong chiu tiép thu nhiing quan diém mdi,
ban sé chang bao gid cé thé thay d6i. Nhitng cach 1am mdi du1 rat
16i cudén nhung cling chtta dung day thach thtic, nhung chi khi
budc ra khdi viing an toan, ban mdéi nhin thay.”

Nha 1anh dao hiéu rang sang tao can kha ning lang nghe va ddi
thoai nhiéu hon. Sdng tao thanh c6ng khéng dén ti nhiing thap
nga hay gdc vin phong. Thay vao d6, sang tao dén tit kha ning
tao dung quan hé, két n6i, giao thiép. Bt kip xu thé xung quanh
chinh 1a tradi nghiém ctia Priya Saudagaran tai mdt t6 chiic phi
loi nhuén chiu trach nhiém trién khai hé thong loc nudc tai
vung nong thén An Do. Co thay khong hai long véi viéc cac nha
lanh dao cap cao quyét dinh déng ctta mot hé thong xu ly nudc,
khién ngudi dan dia phuong khong dugc t1ep can véi nguon
nudc sach. DU hiéu tinh hinh tai chinh cfia t6 chtic, Priya vin
thay hanh dong dé di ngudc lai véi st ménh ctia ho. C6 d3 dén



gip cap trén va xin phép ndi chuyén truc tiép véi dan lang dé
tim hiéu nguyén nhin ho khéng mua nudc sach. C6 ciing di tim
ciu tra 10i & bén ngoai td chiic, nguyén cttu phuong phéap giai
quyét van dé kinh té ctia cac t6 chiic phi 10i nhuin tuong tu.

Priya rdi vin phong dé di thuc dia nhim “tim hiéu vin dé thay
vi ditng hoat ddng kinh doanh khi khéng dat dudc két qua tich
cuc trong thdi gian dai” Sau khi tim hiéu va phan tich, td chiic
ctia c6 di quyét dinh tham gia nhiéu hon vao cic hoat ddng
cong dong, diéu chinh mé hinh kinh doanh, chi trong 12 thang,
t6 chiic bat dau cé 1¢i nhuan. Cudi cling, mé hinh  nay da dugc
ap dung tai nhiéu dia phuong khac. Trdi nghiém cfia c6 1a minh
chumg cho thay tam quan trong cta viéc lang nghe va tiép thu
tlit nhiéu ngudn.

Ling nghe va tiép thu tit nhiéu ngudn: Yéu cau vé su thay doi sé
dén tit ca trong va ngoai td chitc. Néu moi thit déu dién ra suén
sé, moi ngudi sé khong thay nhu cau can thay d6i. Nhung trén
thuc té, néu ban luén khao khat 1am t6t hon mdi ngay, ban sé cé
dong luc thay ddi, ngay ca trudc khi sai sét xay ra.

Khi bat dau su nghiép phan tich tai chinh cho Ngin hang Wells
Fargo, Luis Zaveleta dugc dao tao vé quy trinh vin hanh chuén
SOP+ va dudc yéu cau tuan thi néd trong pham vi phong ban.
Nhiém vu ctia anh phan 16n 13 14p bdo cdo ngay, tuan, thang phu
hop vdi viéc ap dung SOP, “nhung nhiing nhiém vu con lai thi
can tu duy sang tao hon.” Vi thé, khi cong viéc ngy cang khé
khin, anh cdm thay ngan hang khong thé chi ap dung SOP.

* SOP: Quy trinh thao tdc chuc”zjn la mét hé théng quy trinh duoc tao
ra dé huong dan va duy tri chat lugng cong viéc. (BTV)

Cang cé nhiéu kinh nghiém va phat trién dudc nhiéu ki ning
quan 1y, téi cang dit ra nhiéu nghi van vé cach thtic vin hanh
cong viéc. Tdi bat dau bang viéc hdi nhitng ngudi cé nhiéu kinh
nghiém hon va cap trén vé nguyén nhan vi sao lai phai 4p dung



SOP dé giai quyét moi van dé trong phong, va nhanh chéng hiéu
ra rang d6 1a do ho khoéng cé bat ky phuong 4n nao khac thay
thé. Trong vong 10 nim trd lai diy, toan bdé nhan vién déu dugc
day cach 1am viéc bang SOP, va chang ai thém nghi dén chuyén
cap nhat hay tim giai phap khéc.

Khi thtt thiach xuat hién, Luis d3 phai lua chon giiia viéc st dung
SOP nhung khéng hiéu qui, hoidc di ngudc lai 16i mon. Dit cAm
thay “mot nha 1anh dao can phai can dam chdng choi trudc con
bio mdi thay d6i quy trinh dugc”, Luis cling nhan ra rang nha
linh dao nam dudc ning luc cia ban than va phai cdi mé véi
viéc khadm phd y tudng mdi. Vi thé, anh di hoéi xin tu van tu
1anh dao ctia cidc phong khac va mot s6 gidm déc cling nhu dong
nghiép. L&i khuyén hitu hiéu nhat lai dén tit ngudi anh khong
hé ngd téi - mét dong nghiép lam vi tri giao dich vién tai mot
chi nhanh dia phudng. Luis cho biét: “Hiéu dudc y tudng cé thé
dén tit bat ky dau sé gitip 1anh dao khéng bao gid dé vudt mat co
hdi sing tao. Trong trudng hop clia t6i, tdi @ hdi cach gidi quyét
van dé ti tat cd moi ngudi trong cdng ty, dong thdi cdi mé va
san sang dén nhan y kién tit bén ngoai.”

Pén nhin y kién mdi 1a k§ niang can thiét danh cho nha lanh
dao néu ho thuc su mudn thay déi 16i mén. Ban can hiéu rang
mdi ngudi déu c6 quan diém riéng vé van dé, nhung nhiéu ca
nhan véi xuat thian khac nhau cé thé cé mdt quan diém chung
vé mot van dé. Thong tin va géc nhin mdi cé thé gitip ban tim ra
ciu tra 15i cho viéc cai thién hé thong 16i thoi. Pé thanh cong,
lanh dao can khuyén khich cac bén lién quan chia sé théng tin,
san sang dén nhan y tudng tit bat ky nguén nao va vin dung
kién thtc tap thé dé dua ra giadi phap khi xuat hién thit thach.

Nghién cttu cho thay néu khong dugc khuyen khich cha dong
d6i thoai véi bén ngoai va tim kiém quan diém ti nhiéu nguon
chung ta sé tuong tac it hon vdi nhiing ngudi xung quanh ca vé
tan suit va cudng do, tit do hiém khi chap nhin nhumg y tudng
mdi. Cac céng trinh néi tiéng di nghién cttu mdi quan hé giita



thoi gian méi ngudi 1am viéc cling nhau trong mét du 4n véi ba
hinh thitc d6i thoai bang 16i (trong du an, trong t6 chuc va trong
nganh) & nhiéu giai doan trién khai du 4n ctia moi nhém.2°

Két qua cho thiy nhém dat hiéu qua cao 1a nhitng nhém cé giao
tiép v4i bén ngoai nhiéu hon, bao gdm hoat déng trao ddi véi
cac don vi khac trong t6 chiic nhu marketing va san xuat, hoic
cac hiép héi trong nganh. Piéu th vi 13, nhém cé thdi gian 1am
viéc v4i nhau 1au nhat lai it trao ddi vdi bén ngoai nhat theo ca
ba tiéu chi. Ho “hoan toan c¢b 1p minh véi nhitng ngudn y
tudng va tién bd trong cédng nghé tli bén ngoaii, tham chi con
khong tiép nhan thong tin tit cic bé phan khac trong t& chiic”.??
T4p thé ton tai ldu nhat nay vi thé dat dudc ning suit lao ddng
kém nhat. C6 vé nhu ho d3 1am viéc véi nhau qua 14u nén nghi
rang ho khong can phai trao d6i véi ngudi ngoai va hoan toan
hai 16ng khi chi giao tiép véi nhau.

Mot trong nhitng nguyén nhan khién nhiéu ngudi sg héi y kién
va xin 16i khuyén tu nhitng ngudi xung quanh 13 béi ho nghi
lam vay chiing t3, hodc thé hién rang ho khéng cé ning luc, hay
khong biét nhiing diéu ddng ra phai biét. Tuy nhién, nghién cttu
cho thay nbi lo sgd nay hoan toan khoéng cé cd s3, bdi nhiing
ngudi hay hdi xin 18i khuyén thudng dudce coi 1a cé ning luc tot
hon nhiing ngudi it dit cdu hdi, nhat 1a khi phai d6i mat véi
nhiing céng viéc khé khin.22 Ban cé thé cling ¢ ning luc clia
minh ma khéng so ngudi khac hiéu 1am bang cach héi va xin y
kién nhitng ngudi thuc su hiéu biét. Vi thé, néu gip phai van dé
kho khin, ditng ngan ngai gi xin y kién ctia ngudi ting xt Iy van
dé tuong tu. Nhiéu kha ning, ho con danh gia cao ban khi ban
lam vay.

P& tiép thu thém thoéng tin mdi, hiy ludn nhin nhin mét van dé
tu nhiéu géc d6. Vay lam thé nao dé md rong goc nhin cha
minh? Cac nha nghién ctu goi y nén ap dung 3 phuong phap
sau:?3



e Quan sat su viéc tit quan diém ctia ngudi khac va xem ho cé
thé day cho ban diéu gi.

e Ling nghe ngudi khic dé hoc héi thay vi mong muén thay
d6i quan diém ctia ho.

e Xin y kién ctia nhitng ngudi khéng nam trong viing an toan
ctia ban, nhitng ngudi ma ban hiém khi bat chuyén.

Pit cau hoéi va xin y kién tit ngudi khéac sé khich 18 hoat dong
chia sé thong tin trong t6 chic. Tinh than cau tién sé gitp cling
c6 mdi quan hé giftta moi ngudi véi nhau. Hiy ling nghe moi
ngudi va dit cau héi phit hdp bdi ban khong thé biét dudc v
tudng hay dén tit dau.

Coi cong viéc nhu cudc phiéu luu: Khi d@é nghi nhiing ngudi
tham gia khdo sat ai 12 ngudi da khéi xuéng nhitng du an dudc
ho chon ké lai nhu Trai nghiém linh dao an tudng nhat, ching
t6i dinh ninh rang ho sé néi ra tén minh. Nhung thuc té khéng
phai vdy, hon mot nlia s6 tén khéng phai 1a nha linh dao hay
quan ly truc tiép ctia ho. Ban dau ching t6i cdm thay ngac
nhién, cho dén khi nhan ra rang hau hét nhiing céng viéc ctia ho
déu dugc cap trén giao. Trén thuc té, dit ho 1a ngudi khéi xudéng
du 4n hay dudc giao nhiém vu cling khoéng qua quan trong. Piéu
tao nén su khac biét ndm & cach ho tiép nhan va x{t 1y cong viéc.
Ho khong hé coi day 1a nhiing céng viéc nham chan, budn té ma
coi d6 1a co hoi dé phiéu Iuu, thit stic va nhiing nha linh dao gidi
luon lam vay.

T6 chiic va cudc sdng clia mdéi ngudi luén bién dong khong
ngiing. Ban tim dén thit thach hay thit thich tim dén ban khéng
quan trong, ma quan trong 1a lua chon ctia ban, thay d6i hay di
theo 16i mon. Cau hdi dit ra 1a: Khi cd héi g cita, ban dang &
trong tdm thé nao? Liéu ban cé chuin bi sin sang dé budc ra
ngoai va theo dudi cd hdi khong? Khi Clay Alm nhin trong trach
trd thanh Gidm déc Vin hanh clia OneRent Inc., 6ng phai déi
mit v4i moét chudi khing hoang. Pi cé lic 6ng buc minh véi
Phong Kinh doanh vi ho ctt khiang khing cho ring van dé khéng



lién quan dén ho. Clay nhin ra éng can tiép cin van dé tit mot
géc d6 khac @é c6 thé khién d6i ngii kinh doanh phai cht y, va
quyét dinh sé trién khai nhiéu chién ludc. Clay cho biét, 6ng “da
ngd ra rang t6i thudng xuyén bi tit choéi khi dua ra dé xuit thay
d6i 16i mon. Tuy nhién, nhitng nha linh dao gidi sé khong ti bd
khi d6i mat véi khé khin, ma ludén dua ra gidi phap va khong
ngiing tim kiém giai phap mdi cho dén khi vugt qua thit thach.”

D d3 di 1am nhiéu nim, nhung ban nén coi ngiy hém nay 1a
ngay dau tién ban di lam. Hiy tu héi: “Néu hdm nay 1a ngay dau
tién di 1am thi minh sé 1am gi?” Hay bat dau 1am nhitng viéc dé.
Pitng bao gid ngling tim cach cii thién tinh hinh trong té chtic.
Hiy tim nhitng dy 4n ban vin luén muén thuc hién nhung chua
bao gid bat dau, va kéu goi moi ngudi trong tap thé cuing thuc
hién.

Hiy trd thanh mot nha tham hiém, mét nha du hanh. Con noi
nao trong t6 chiic ma ban chua dén nita khong? Con ddi tudng
nao trong sd khach hang ma ban chua tiép cdn khong? Dit ra ké
hoach kham pha nhiing khu vuc ngoai vung an toan d6. bi
tham quan nha may, nha kho, trung tam phan phdi, hay cla
hang ban 1é. Ghé tham nhiing ngudi trong mot bd phan phong
ban, chi nhanh, hay tham chi 12 khach hang néu ban muoén.

Ban khéng can phai ddm trach nhitng vi tri chép bu mdi cé
quyén tim hiéu chuyén nay chuyén kia. Luén céi md véi nhiing
y tudng mdi du & bat ky dau. Néu ban thyc sy mudn khuyén
khich sy sdng tao va mudn moi ngudi * xéng pha” thuc té tim
kiém v tuong, héy uu tién viéc d6. Thu thép y tLIdng tlt cac budi
phong van nhém tap trung, ban tu van, hom thu gép y, nhiing
blta an sang tap thé, nhitng budi tim kiém y tLIdng mdi, phidu
danh gid mic d0 hai long cia khach hang, chia sé cia khach
hang, nhiing budi tham quan dén tru sd ctia doi thl canh
tranh...



Bién viéc thu thip y tudng trd thainh mot phan trong lich 1am
viéc hang ngay, hang tuan, hang thang cia ban. Goi dién cho ba
khach hang cii hoic khach hang vita méi mua hang dé dé nghi
nhan duge phan hdi. Tat nhién, khong ai cAm ban ding e-mail,
nhung trong trudng hop nay, giao tiép bang 16i sé hiéu qua hon
nhiéu. Thit 1am viéc tai quay ban hang dé tim hiéu xem moi
ngudi thich gi va khéng thich gi vé t6 chiic cia ban. Tham quan
ctta hiéu clia d6i thfi, déng gid khiach hang mua sim san pham
ctia cOng ty ban @é khao sat dich vu ban hang. Goi dién dén tong
dai cia céng ty va ling nghe cung cach 1am viée clia cac tong dai
vién, cach ho x1t Iy tinh hudng. Ludén danh it nhat 25% thoi gian
hop mbi tuan dé lang nghe y tudng mdi nham gitp cai thién
quy trinh va cong nghé, cﬁng nhu phat trién san phﬁm, dich vu
mdi. DLIng dé no6i dung cudc hop chi xoay quanh bio cao vé tinh
hinh c6ng viéc hing ngay. M&i khach hang, nha cung cap, dong
nghiép tu cac phong ban khac va thdm chi 12 ngudi ngoal dén
tham du cudc hop d& xem ho cé tu van gi cho bd phin ctia ban
khong. Hiy ludn canh gidc véi moi thong tin, di1 ban & bat ci
dau. Ban sé khong bao gid biét trudc dudce v tudng tiép theo xuit
phat tu dau.

Cac phuong phap nay sé giup ban cdl mé hon vGi nhLIng y tu’dng
mdi. Lubn san sang don nhan va t1ep xUc van dé ti nhung goc
nhin réng. Ludn lang nghe can nhac va chap nhin y tu’dng tu
nhiing nguon bén ngoal cong ty. Néu ban khong bao gld quay
lung lai véi nhu’ng gl dang dién ra bén ngoai ranh gioi t6 chtc,
thi nhitng con séng d6i thay sé khéng bao gid khién ban phai
bat ngd.

Tim kiém co hoi

Nhiing nha linh dao cong hién hét minh dé lam dudc nhiing
diéu phi thudng ludn sin sang dén nhin y tudng tit bat ky ai, &
bat ky dau. Ho ludn tim hiéu cic van dé vé cdng nghé, chinh tri,
tén gido, kinh té, x4 hdi, din cu, nghé thuat & thé gidi bén ngoai
dé tim kiém nhiing y tudng mdi. Ho tim kiém co hdi dé ting phé



véi nhiing bién déng trong mdi trudng clia td chiic. Hon niia,
nhd vao su chti ddng cia minh, ho khéng chi xubi theo dong
nudc, ma tim cach xoay chuyén dong nudc dé nhitng ngudi khac
xudi theo. Ho ludn sin sang chii ddng thay ddi va tng phé véi
moi bién ddng dién ra bén trong to chtic.

Ban khoéng can phai thay déi lich s, nhung ban can phai thay
doi tu duy 16i mon. Ban can cht déng, lién tuc dén nhan va dua
ra sang kién mdi. Pliing bao gid ngli quén trén chién thang. Ban
cé thé coi thay d6i, sdng tao va linh dao 1a nhiing tit d6ng nghia,
tttc 1a ban can it chd tdm hon vao cic hoat déng thudng nhat,
tdp trung hudng tdi nhiing gi chua dugc thit nghiém. Hay luén
nhd ring nhiing y tudng sang tao nhat khéng phai liic nao cling
xuit phat tit ban hay bén trong t6 chiic, ma tit ddu dé bén ngoai.
Va ngudi linh dao tai gidi sé luén tim kiém y tudng ti nhiing
ndi ma y tudng d6t pha con dang an minh. Ho dit cau héi, xin
18i khuyén va phéng tAm mit ra bén ngoai.

Thay d6i 13 mét cudc phiéu luu thit thach y chi va k§ ning clia
ban. Cudc phiéu luu @6 rat khé khin nhung ciing khong kém
phan thi vi. Khé khin sé gitip ban hiéu minh dé khai thac toi da
ning luc ctia ban than va hiéu ngudi dé thic day ho tién tdi
phan dau vi muc dich chung 13 phat trién td chtc.

D& thay doi 16i mon, ban phai tim kiém co héi bang cach chi
dong thay doi va ap dung sang kién tu bén ngoai dé cai thién.
biéu do6 c6 nghia la ban can:

1. Lam diéu gi dé mdbi ngay dé tién bo hon.

2. Tu minh trai nghiém ngoai pham vi viing an toan va ky
nang quen thudc.

3.Ludn tu hdi ban than va nhitng ngudi xung quanh: “Piéu gi
mdi? Diéu gi sé xay ra tiép theo? Piéu gi tot hon?”

4. Tim ra muc dich dé d6i mit véi thach thitc va nhitng nhiém
vu khé khan. Pat cau hdi, xin v kién va lang nghe tit nhiéu
quan diém khac nhau.



5.Luén kham pha, d6i mdi va dlting @é théi quen hang ngay
khién ban réu ra.



Chuong 8
THU NGHIEM VA MAO HIEM

phuong phép linh hoat (agile) vao phat trién phan mém,

nhung lai khéng 4p dung né cho hau hét cac bdé phan
khac trong cong ty. Sau khi tham du mdt khéa dao tao vé phat
trién phan mém linh hoat va nguyén tic khéi nghiép, Cathryn
Meyer rat néng long mudn 4p dung nhitng khai niém nay vao
thuc tién. C6 ké: “T6i quyét dinh sé ap dung phuong phap linh
hoat cho cdc du 4&n dang quan ly.”

T U LAU, CONG TY PHAN MEM PIVOTAL vin luén 4p dung

Tht thach cfia ¢6 13 bién du 4n chuin hda chttc danh trong toan
bd coéng ty thanh mét hé théng don gian, chit ché hon. Trudc
day, da c6 cac du an tuong tu va bo phan nhan su cling tung
phan tich van dé, dua ra gidi phép, roi 4p dung trén toan to
chitic. Nhung Cathryn than vén: “Théng thudng thi giai phap
dugce x4y dung trong phong kin, va khi bat dau dudc nhan rong,
néu phat hién ra sai sét, chting t6i gain nhu d3 khéng con cd hoi
dé thay d6inita.”

Cach tiép cin clia t6i v4i du 4n nay rat khac. Téi xdc dinh két qua
cudi cling va dit gia thiét vé cach thic dat dudc két qua dé, thuc
hién cac thit nghiém nhd r6i dua vao két qua dé rtt ra bai hoc va
lap lai gidi phap. P6i du 4n sém nhin ra ring khong moét ai
trong chung tdi biét dudc g1a1 phap ly tIIdng cho van dé. Chung
t6i thiét ké th nghlem dé tim kiém y tudng ti khap moi nadi va
khai thac moi kha nang.

Cathryn va d6i du 4n glti ban khao sit ngan gon tdéi nhin vién
cong ty dé thu thip y kién ctia moi ngudi. Ho con néi chuyén



riéng vdi tiing ngudi dé tim hiéu sdu hon. Ho ciing nghién cttu
théng 18 clia cac td chiic bén ngoai. Ho xin y kién tit mot chuyén
gia vé phudng phap tinh gon. C6 ké: “Két qua 13 moét ban du thao
ma chung téi @it kha nhiéu ky vong, da dugc thit nghiém nhiéu
lan sau khi tiép thu y kién tit nhiéu bén. Khi chot ban du thao,
chiing t6i hiéu rang @6 1a lya chon t6t nhat dya trén nhitng gi
thu thap duge.” Cudi ciing, d6i ctia Cathryn d3 dude ban linh
dao phé duyét y tudng nhd thuc hién quy trinh rat chit ché, can
trong.

Thit thach tiép theo ctia ho 14 phai trién khai chiic danh mdi
trén toan t6 chic. Cathryn chia quy trinh trién khai ra thanh
nhiing phan nhd theo titng bd phan: “Trién khai chiic danh méi
cho tiing phong ban 1a cach 1am hiéu qua dé dan tién tdi két qua
cudi cling, dd6ng thdi vdi mbi giai doan thanh cdng, chiing tbi sé
nhan dudgc nhiéu su ting hé hon cho phudng phap ctia minh.”

Hoc héi ti nhitng thit nghiém trong giai doan dau di tiép thém
cho Cathryn cdm hiing tinh chinh va tdp hgp cdc nhém chiic
danh, hién dai héa phuong phap dit tén chiic danh cho céng ty.
“T trudc dén nay t6i van biét can dau tu cho van dé nay. Nhd da
ctia ban dy thdo, t6i da ty tin ndm 1dy ¢ héi va thuc hién thay
doéi”

Ban dau, nhiéu ngudinéi chiing t8i dang lao dau vao mét nhiém
vu bat kha thi, va sé khong thé tim ra gidi phap dap ung dugc
nhu cau clia tit cad moi ngu:dl Thé nhLIng, chung toi rat hao
hiing véi thit thach nay, va chic chan sé khéng dau hang, ngay
ca khi nghién cttu khéng cho ra két qua chuin xic. Ching t6i
tiép tuc hoc hoéi, thit nghiém va diéu chinh cho téi khi tim ra giai
phap t6i uu. Gid thi t6i nhin ra minh cé thé di ngudc lai 16i mon
va tu tin 1dnh dao mot tip thé vugt qua khé khin bang phuong
phap mdi.

Cung nhu Cathryn, dé 1am dudc nhitng diéu phi thudng, ban
can san sang lam nhiing viéc ma ban chua ting lam. Mbi ciu



chuyén Trai nghiém lanh dao an tugng nhat déu nham tdi viée
phai sdn sang mao hiém vdi nhitng ¥ tudng tdo bao. Ban sé
khong thé dat dudc bat ctt diéu gi mdi mé hay phi thudng néu
ct tiép tuc di theo 18i mon. Phai thit nghiém nhiing chién lugc
chua dude kiém ching, phai vugt ra khdi nhitng ranh gidi da
dinh, tham hiém bén ngoai ranh gidi ban tu dit ra cho minh va
cho nhitng ngudi khac, thi stic véi nhitng diéu mdi la va ding
bd 18 ca héi.

Yéu cau d6i véi nha lanh dao con cao hon thé. Khéng chi sin
sang tht nghiém nhiing y tudng tdo bao va chip nhin rai ro
trong pham vi cho phép, ho con phai 16i kéo dugc ngudi khac
tham gia vao nhiing cudc phiéu luu day bién déng. Tu minh
kham phd nhiing diéu mdéi mé 12 moét chuyén, vin ddng ngudi
khac cung tham gia lai 1a chuyén khac. Su khac biét gitta mét
nha linh dao gidi va mot ngudi mao hiém dé 1a nha 1anh dao tao
diéu kién @€ ngudi khic mudn tham gia vao su nghiép gian khd
cung minh.

Piéu nay nghe cé vé nghich 1y: Nha 1anh dao khién riii ro trd nén
an toan. Ho bién th nghiém thanh co hdi hoc héi. Ho khodng coi
su tdo bao ddng nghia véi nhitng du 4n “dudc in ci, ngi vé
khong” hay “budc nhay vot”. Thudng thi, ho thay d6i bang cach
khdi dau véi pham vi nhd, 4p dung cac két qua thi diém dé lay
da tién tdi. Tam nhin cé thé xa voi nhung dé dén dudc dich, ho
chon budc tiing bude that chim rii. Ting budc nhd sé din dén
nhiing thang loi ban dau, tit @6 gitp ho 16i kéo su tng hd. Tat
nhién khi thtt nghiém, khéng phai ltic ndo moi thi cling dién ra
nhu du dinh. Hién nhién, sé ludn cé rat nhiéu sai sét. Piéu quan
trong 1a nha 1anh dao phai biét ddy manh viéc hoc hdi va phat
trién dua trén nhitng kinh nghiém @4.

Nhiing nha lanh dao tai gidi s& ludén cam két thit nghiém va mao
hiém. Ho hiéu rang dé lam dudc nhiing diéu phi thudng, ho can:

e Chinh phuc titng muc tiéu nho



e Rutrabai hoc kinh nghiém

Diéu nay sé gitup ldnh dao bién thit thach thanh hanh trinh
kham ph4, bién noi sg hai thanh quyét tam, va bién mao hiém
thanh phan thudng. P chinh 13 chia khoda dé tién tdi dinh vinh
quang.

CHINH PHUC TUNG MUC TIEU NHO

C6 mdt cAu thanh ngit chau Phi thé nay: “Piing bao gid th nudc
sdu bang ci hai chan.” P4 ciing chinh 14 18i khuyén danh cho
ban néu mudn thi stc véi diéu gi d6 méi mé. Linh dao can mad
gidc md 16n, nhung phai khdi dau bang nhiing budc nhd. Gary
Jamieson, Gidm ddc Piéu hanh Trung tdm Sang tao tai Thung
liing Silicon cia Comcast, dd ké lai cAu chuyén vé mdot du 4n clia
ong 3 mot cong ty mang da quoc gia:

Khi mdi bat dau, ai cling nghi ring du an nay chang khac nao
mdt nhiém vu bat kha thi. Vi thé, t6i can phai ching minh véi
moi ngudi rang ching t6i c6 thé 1am dudc. T6i 1ap ké hoach ting
budc cho san pham dé moi ngudi thay dude rang chiing toi ¢
thé dat dudc thanh qui. Hoan thanh dugdc nhiing mdc ban dau
nay gidp tap thé clia ching t6i tu tin hon vao kha ning lam viéc
ctia minh. Sau @6, chting téi tién tdi 1an lugt tiing c6t moc cla
du 4n, r6i chting minh cho moi ngudi thay 1di ich cfia viéc hoan
thanh nhitng moéc dé. Lam vy khoéng chi gitip moi ngudi phan
chan hon ma con tao da cho du 4n.

Dé thuyét phuc ngudi khac 1am nhiing viéc ho chua tiing lam,
ban can tién nhitng budc thit chAm nhu Cathryn vi Gary. Chia
nhd cudc hanh trinh thanh nhiéu c6t méc khac nhau, budc tiing
budc, tao da sau mdi 1an hoan thanh muc tiéu 1a phuong phap
ma Gido su danh du Karl Weick thudc Pai hoc Michigan chia sé.
Ong cho hay, muc tiéu nhé 1a “két qua cu thé, dudc hoan thién
trong thoi gian phit hdp vdi tAim quan trong vita phai.”! Cé thé
coi d6 13 noi bat dau. Muc tiéu nhd khién du 4n tréng cé vé dé



thuc hién hon trong pham vi k§ ning va nguén luc san cé, tit dé
gidm chi phi tht nghiém cfing nhu rii ro that bai. Piéu thu vi &
quy trinh nay la moét khi ching ta hoan thanh dugc mét muc
tiéu nhd, chting ta thudng dé dang tién tdi muc tiéu tiép theo
hon. Trong mot cai cdy khéng thé gitip gidm tinh trang Trai dat
nong lén, nhung hang triéu céy c6 thé 1am nén su khéc biét.
Nhung ban phal bat tay trong ciy dau tién sau d6 mdi tién téi
hang triéu cdy. M01 mot cay dé chinh 13 muc tiéu nho, nhiing
budc tién nhd, ngin han va cdng doén, gitip phit xanh hanh
tinh.?

Hinh 8.1 cho thay ty 1é nhitng ngudi ddng y rang cap trén clia
ho 1a nha lanh dao hiéu qua ting manh tudng Ung v4i miuc d6
ap dung muc tiéu nho ctia chinh nha ldnh dao d6. Muc d6 hiéu
qua tang tu chua dén 19% 1én 97%, cao gap 5 lan. Nhing yéu to
khuyén khich cap dudi c:ung cho tac dong tuong tu. Chang han,
khi ldnh dao thuong xuyén ap dung phuong phap muc tiéu nhd,
hon 90% cap dudi cho biét ho cAm thiy minh 1am viéc rat hiéu
qua, hiéu ré ky vong dudc dit ra, va dap tng dudc yéu cau cdng
viéc.

Hinh 8.1. Chia dv &n thanh cic muc tiéu nhé gidp ting diém hidu qua
cta nha |anh dao

Cong ddng khoa hoc cho rang nhitng budc tién 16n 1a thanh qua
ctia hang tram cong trinh nghién cttu, ctia v6 van nhiing déng
gbp. Tat cd nhiing budc tién “nhd” trong cdng nghé, du 1a bat ci



nganh nio, cling déng gép vao ning suit clia t6 chitc nhiéu hon
tat ca nhitng phat minh khac.? Céng nghé tao mau két hgp véi
nhiéu céng nghé khac d3 mang san pham chat ludng cao ra thi
truong nhanh hon.* Nghién ctiu cho hay du hoat d6ng trong
linh vuc, nganh nghé nio, ching ta cling c6 thé nghi ra nhiéu y
tuédng hon minh nghi.’

Sau khi tim hiéu nguyén nhan khién ngudi lao ddng tri thic
lam viéc hiéu qua hon, Gido su Teresa Amabile thudc Trudng
Kinh doanh Harvard cung nha nghién ctu doc 1dp Steven
Kramer nhin thay “chiing ta sing tao va niang suat hon khi &
mét mdi trudng lam viée tich cyc, khién ching ta thay vui vé,
hung tht véi cong viéc, va cé cai nhin tich cuc vé dong nghiép
va to chuc.”® Nhu:ng cdm nhin nay c6 dugc la nho nhLIng tién
trién trong cdng viéc: “Khi nghi dén tién d6 céng viéc, ching ta
thudng tudng tuong cdm giac tuyét voi khi dat duge muc tiéu
dai han hay trdi nghiém mot budc dot pha 16n. Nhiing muc tiéu
16n d6 that tuyét vdi, nhung lai kha khan hiém. Tin tot 1a ngay
cd nhitng muc tiéu nhd ciing cé thé gia ting tinh than 1am
viéc.”” Nhitng budc tién nhd, cdng doén va viing chic cé anh
hudng rat 16n dén dong luc ctia méi ngudi. S6 liéu cltia chung tbi
cho thay kha ning nha linh dao “xic dinh nhiing c6t moc dé
thuc hién dé thic ddy du an” cé lién hé mat thiét véi yéu cau 16
rang vé cdng viéc, cling nhu déng luc va miic @6 gan bé doi véi
cong viéc ctia cap dudi.

Néu cap dudi thay rang ban yéu cau ho 1am mdt céng viéc trong
kha ning, ho sé cAm thdy an tAm vi c¢6 thé hoan thanh viéc dé
mdt cach xudt sic. Mot khi khong phai lo 1ang, mdi quan tam
duy nhat ctia ho 1a nS luc hoan thanh céng viéc thay vi dau dau
tim cdch giai quyet van dé. Nha linh dao gidi 1a ngtidl khién
nguoi khac mudn tham gia va duy tri dudc tinh than phan dau
hét minh vi céng viéc ctia tap thé.

Xdy dyng tdm ly V1Ing vang: Nhiing van dé qua to tat thuang
khién chung ta rdi tri, khéng thé nghi ra dugc liéu minh sé 1am



gi trong tucng lai, chu chua noéi dén hién tai. Nha ldnh dao pha1
d6i mit vdi tinh thé tién thoai ludng nan nay néu mudn cap
dudi vuon téi muc tiéu cao hon nhung khéng so that bai, muon
tht thach ho nhung khéng mudén ho chiin budc, mudn ho td6 mo
nhung khong lac huéng, hay hao hiing ma khong cing thang.
Kirstyn Cole, cdn bd phan tich nghiép vu clia Intel, 33 ké lai rang
6 rat “hao hiing va lo 1ang” khi bat dau cong viée linh dao dau
tién cia minh, va thita nhan “lam linh dao déi ltc cling khién
c6 thét tim”. C6 cho biét minh hoan toan cé thé di theo 16i mon,
khong can phai thay déi. Nhung nhu thé khéng ding véi ban
chat con ngudi 6. C6 1a mot ngudi cb 1ong quyét tAm, sut bén bi
va nhiét huyét dé thay ddi.

Cac nha tAm 1y hoc di phat hién ra ring nhiing ngu’di luén duy
tri dugc tam ly tich cuc ngay ca trong nhiing trudng hop cing
thing dudc goi 1a ngudi c6 “tAm ly viing vang”.8 Du la nha linh
dao doanh nghiép, doanh nhéan, hoc sinh, sinh vién, y t4, luat
su, binh linh hay tu nhan, nhiing ngudi cé tam ly viing vang
thudng cé kha nang d6i mit véi thlt thach va tu diing 1én tir that
bai dé hon rat nhiéu so véi nhitng ngudi rut ré, nhit nhat.® TAm
ly vitng 13 m6t kha ning cé thé rén luyén va cac nha linh dao ¢
thé hé trg diéu dé.

Pé c6 tAm ly vitng vang, chting ta can 5 yéu t6 chinh: cam két,
kiém soat va thit thach. Pé bién khé khin thanh 1di thé, dau
tién, ban can tan tAm tan luc. Ban phai thuc su gan bd, quan tdm
va mudn tim hiéu. Ban khéng thé ngdi mét chd chd phép mau
x3y dén. Ban can phai nd luc kiém soat nhitng gi dang dién ra.
Ké ca khi moi nd Iuc déu tiéu tan, ban vin khéng dé minh dudc
phép thu d6ng. Cudi cling, ban can phai coi thach thitc 14 moét co
héi hoc héi tir cd nhiing trdi nghiém tich cuc va tiéu cuc.

Della Dsouza da phai d6i mat véi khé khin rat 16n khi nghl cong
viéc ban gidy tai mot cong ty cong nghe thong tin dé chuyen
sang vi tri ban hang truc tiép tai mot céng ty khéc. Véi 6, cong



viéc mdi nay 1a mét trai nghiém hét nhu viée giong budm dén
mot ving bién chua ai titng t&i va budc c6 phai “nghi khac di”.

T6i phai d6i dién véi mot thach thite 3 trong 1: téi phai dén mot
qudc gia khdc, tiéng Anh ciing khong phai 1a tiéng me dé ctia t6i
va tbi cling khéng hé cé chit kinh nghiém nao trong linh vuc
bén hang. Trong vai tuan dau tién, téi gan nhu khéng ban dugc
mén hang nao (di dinh mc t6i thiéu 14 4 sdn pham). Vi the t01
dit ra muc tiéu ting dudc it nhat 1 san pham ban ra mdi tuan.
T6i d3 phai 1am thém gid dé phuc vu khach t6t hon, va phai
ludn c6 ging hudng téi muc tiéu 16n 1a dat dude dinh mtc tdi
thiéu. Vi vy, t6i phai chia nhd muc tiéu dé dap tng dudc muc
tiéu cudi cling cia minh.

Sau mot thoi gian, Della thdy minh tu tin hon khi tiép xtc véi
khach hang. Doanh s6 ctia ¢6 bat dau ting 1én. Dt ra nhiing cot
moc nhé da gitp c6 tién trién tiing budc dé dang hon.

Khoéng 1au sau d6, tdi khdng con phai lo ling vé dinh muc téi
thiéu nita, va toi cling tu tin hon vao kha ning ban hang clia
minh, nhd thé cang cé déng luc d& ban dudc nhiéu hon. Mbi
ngay, t6i déu dudc tiép xtic véi nhitng diéu mdi mé va lic nao
cling c6 cd héi hoc héi. Trong mdt ndm, ki nang cta tbi trong
linh vyc nay da gia tdng nhanh chéng. Tt mét tan binh rut re,
thiéu kinh nghiém, t6i di trd thanh mot dai dién ban hang tu
tin.

Della 4p dung bién phap muc tiéu nhd dé tip trung va khich 1é
ban than, d6ng thoi rén luyén tAm Iy vitng vang can thiét dé ddi
mit véi khoé khin va tién bo khéng ngitng. Trai nghiém ctia co
cho thay viéc ban chiu dung dudc thay déi hay cing thang hay
khong tiy thudc vao quan diém ctia ban. Pé c6 thé khdi dau mot
du 4n mdi, tién nhiing budc dau tién, ban phai tin raing minh cé
thé kiém soat dudc két qua. Ban can quan tim dén nhiing gi
dién ra xung quanh va luén rut ra bai hoc trong mébi budc di. Véi
thai d6 vitng vang d6, ban cé thé bién nhitng van dé nan giai



thanh co hdi @é phat trién va 1am mdi ban than. Va trén hét, ban
con cd thé truyén kinh nghiém dé cho cap dudi ctia minh.

Chia nhé va tap trung vio tién d6: Nhiing nha linh dao nhu
Della hiéu rang can phai chia van dé 16n thanh nhiing phan nhd,
dé giai quyét. Ho ciing hiéu rang khi khéi dau mot diéu gi mdi,
ho can thit nghiém dé xem cach 1am cfia minh cé hiéu qua
khoéng. Khdng phai ci sang tao 1a tot, va cach tot nhat dé bao
dadm thanh céng 1a thit nghiém nhiéu y tudng chit khéng chi
moét hodc hai y tudng 16n. Nhitng nha 1ldnh dao gidi sé giup
ngudi khac thay rang viéc chia ching dudng thanh nhiing cot
moc nhd sé gitp ho cat budc dé dang hon, dong thdi 13 ngudn
khich 1é dé ho khéng ngling di tiép.

Khi bat dau lam viéc cho mdt bénh vién tu hang dau &
NewDelhi (An D), bac si Geeta Ramakrishnan ddm nhén trach
nhiém quan ly Phong Vi sinh vAt. BA nhin thay can phai cai
thién quy trinh hién tai. Geeta hiéu rang thay d6i hé thong l1a
cdng viéc vita phtc tap viua rui ro. Vi vdy, ba da tim cach chia
nhé nhiing thay ddi can thuc hién thanh nhiéu phan, trién khai
tiing phan dé gidm thiéu rdi ro va dat duge két qua tich cuc.
Trudc khi dé xuat y tudng nay, Geeta di day céng nghién cttu dé
xem ké hoach ctia minh kha thi dén dau, ddng thdi tim hiéu quy
trinh trong nhitng phong thi nghiém hang dau trén ca nudc.

Bi 1én danh sich nhiing thay d6i can uu tién, bat dau tit quy
trinh th nghiém tht cdng vén tén nhiéu thoi gian lai cé ty 16
sai sét cao. Ba thuyét phuc trudng phong thi nghiém mua
nhiing thiét bi can thiét dé tu ddng hda quy trinh th nghiém,
gitp gidm dang ké chi phi nhin cdng, cai thién thdi gian hoan
thanh va gidm ty 18 sai sét. Ho quyét dinh thay d6i bat dau tu
phong ban ctia ba, sau d6 dua vao két qua dé nhan réng ra toan
bénh vién. Ban du thio trinh 1én Ban Gidm ddc bénh vién bao
gdm nghién cttu chi tiét vé yéu cau dau tu thiét bi ban dau, cat
gidm nhin sy, dao tao quy trinh vin hanh va gidm sit may, diéu
chuyén k§y thuit vién trong dién gidm bién ché sang cac phong



ban khdc, du bao thdi gian va chi phi tiét kiém dudc cling nhu
gidm ty 1€ sai s6t. Khdong qua ngac nhién khi Ban Gidm doc “bat
den xanh” dé ba trién khai ké hoach.?°

Ciing nhu nhiing trudng hop khac, Geeta hiéu rang “nhiéu viéce
nhd gop lai sé thanh viéc 16n”, diép khuc quen thudc trong
nhiing cau chuyén Trai nghiém linh dao tAm dic nhat. Du ban
c6 goi thit nghiém cfia minh 13 m6 hinh, nghién cttu thi diém,
du 4n chay thit, kiém nghiém, thi nghiém thuc dia, thit nghiém
trén thi trudng, thi tat c déu chila nhitng viéc nhé nham phuc
vu cho mot viéc 16n hon.

Thtt nghiém 13 cich @€ ban hoc héi va rit kinh nghiém, 13 trai
nghiém truc quan nhat. Bing cach gitip ngudi khac thiy dudc
nhiing thanh tyu nhd di dat dudc, ban sé dem dén cho ho cam
giac thanh tuu, giup ho hao hing hon, tu tin hon. Ban cling
gitip ho hiéu dudc rang hoan thanh nhiing muc tiéu nhd chinh
1a cach dé dat dudc két qua 16n. Ho sé thay rang ban hoan toan
c6 thé dua ra gidi phap cho van dé ma trude dé ho tiing nghi 1a
vO phuong cltu chiia.

Justina Wang, trg Iy Téng Gidm ddc Ngin hang Thuong mai
Trung Qudc, di ké véi chiing t6i vé mot trai nghiém lanh dao
khi ba quan 1y hoat déng ban hang toan cau cho mét cdng ty da
qudc gia. Tai d6, ba di phat hién ra mot s6 van dé trong quy
trinh & co s& nudc ngoai. Ba hiéu ring ho can thay déi hé thong,
nhung khoéng biét phai 1am thé nao, bdi quy trinh d6 cuc ky
phtc tap, lién ddi dén nhiéu bd phin, phong ban. Sau khi héi y
kién moi ngudi trong chudi ban hang toan cau, ba chia van dé
thanh nhiéu khau nhé dé thit nghiém y tudng trong mot cong
ty con & nudc ngoai. Két qua dat dugc rat kha quan, va y tudng
dugce nhan rong & 30 cong ty con trén 6 chiu luc. Khi héi tudng
lai trdi nghiém nay, Justina cho hay: “Ban khéng thé niao budc
mdt bude ma mong thay d6i dudc tat ca. Nhiéu muc tiéu nhd sé
tao ra thanh céng 1én.”



Moi cau chuyén Trai nghiém linh dao tAm dic nhat déu an chita
hoic ¢ Idc thé hién rd “cd hdi hoc tip”. Nhitng nha linh dao gidi
luén héi “Chung ta sé rut ra dudc bai hoc gi?” khi tinh hinh
khong theo dung ké hoach. Hinh 8.2 cho ching ta thay cap dudi
danh gia 1anh dao hiéu qua nhu thé nao khi cdc nha linh dao cé
thdi quen nay.

Hinh 8.2. Hoi “Chung ta sé rit ra dugc bai hoc gi?” gidp lam ting diém

s6 hiéu qua clia nha lanh dao

JHBdY

Gén nbw khi Thinh thodng Kha Rt thwiing xupin/
kl'roglbmhgﬂ wm:u. i Gan ‘dlulw

Du dl’lng la cht'lng ta lu6n c6 xu hudng tép trung hon vao cac két
qua tiéu cuc ma bd qua qua trinh nhung suy nghi tiéu cuc rat dé
trg thanh chung bénh dai dang, de lay lan, kéo nang suat di
xuong Chung ta can phai hiéu rang c6 rat nhiéu yéu td bén
ngoai Anh hudng dén tinh thé, v hau nhu ban khong thé kiém
soat dudc. Chung ta can nhin nhin két qua theo mét géc nhin
khac, nhan manh thanh tuu ma ban hoic nhutng ngLIdl khac da
dat dugc cling nhu bai hoc rut ra. Sai lam sé chang thé nao trd
thanh bai hoc néu nhu ban ¢t mic di mac lai. Mot nha 1anh dao
gidi phai biét cach sfta sai va tdn dung co hoi dé dé rut ra bai
hoc. Rut ra bai hoc kinh nghiém va huéng dén mit tich cuc, ban
sé khong con mac phai sai 1am. Khi iy, ban vi dong nghiép sé
dudc chuan bi ki cang hon cho thit thach hay co hoi sip téi.

Nhitng nha linh dao huéng dén mit tich cyc khéng chi gitp
ban thin ho va cap dudi rat ra bai hoc va thanh céng trong
tuong lai. Nghién cttu cho thay nhiing ngudi luén duy tri dugc



thai @6 tich cuc thudng cé kha ning sang tao tot hon bdi ho
khong ngdi than van khi gip khé khian va that vong. Ho luén cdi
md véi nhitng diéu mdi la. Ngoai ra, ho ciing it bi tram cam va it
mac cic bénh tim mach hon, vi thé sé song 1au hon.!!

Nhiing nha lanh dao gidi chap nhan hién thuc, nhung khéng cé
nghia 1a chap nhin that bai, va cang khéng ddm chim trong néi
dau va than than trach phin. Ho tu ding 1én, tu nhin nhan van
dé va sin sang budc tiép.12 Ho tao cdm hing cho ngudi khac
bang cach thé hién 1ong quyét tdm vugt 1én s6 phin. Carolina
Rojas Salcedo, quidn ly du 4an tai Hormigon Reforzado
(Colombia), ké lai vdi chiing t6i raing nha 1inh dao ma c6 ngudng
md nhat ludn thé hién thai d6 “lam dudc”. “Pung 1a tu duy kiéu
d6 khéng khién van dé bién mat, nhung lai gitip chting t6i tin
tudng vao tuong lai. Hon niia, tu duy tich cuc sé gitip ban kham
pha ning luc dang ngudng mo & ngudi khac”. P& bién khé khin
thanh 1gi thé, ban can phai duy tri cai nhin lac quan va sin sang
rut ra bai hoc kinh nghiém.

RUT RA BAI HOC KINH NGHIEM

Khi di ngudc lai 16i mon, ban chic chin sé ¢ ltc gip phai that
bai. Du ¢6 lac quan coi thit thach 13 co hdi, du ¢6 tdp trung cao
d6 dén dau, hay quyét tim dén miic nao, thi van luén cé khé
khin dén chd ban & phia trudc. Khi tiép can diéu gi méi mé hay
khac biét, ban c6 thé mac phai sai 1am. D6 chinh 13 y nghia ctia
thtt nghiém va cac nha khoa hoc hiéu rat rd phép thit va sai sét
khi kiém chiing nhitng khai niém, phuong phap hay théng 1é
mdi.

Nhitng ngudi c6 kha ning linh dao hiéu qua nhit, theo quan
diém ctia cap dudi nhu trong Hinh 8.2, 13 nhiing ngudi biét hdi
“Ching ta rat ra bai hoc gi” thay vi d6 16i cho ngudi khéc khi
tinh hinh khong theo dtng ké hoach. Cap trén va ddng nghiép
ctia nhiing vi lanh dao nay ciing déng tinh vé mdi quan hé giiia
kha nang lanh dao hiéu qua vdi thai d6 rut ra bai hoc kinh



nghiém. Ngoai ra, s6 lugng cip dudi cam thay td chiic danh gia
cao két qua cong viéc khi lanh dao cfia ho cé thai dé nay cao hon
gap hai 1an so véi nhitng cap dudi cho biét linh dao it khi cé
cach nghi do.

Nhiing ngudi tham gia nghién cttu luén nhan manh tdm quan
trong clla viéc rut ra bai hoc kinh nghiém d6i véi thanh céng
trong ca céng viéc 1an doi tu. Néu khong cé sai lam, ho sé khong
thé biét dugc minh 1am dugc gi va khéng lam dudgc gi (it nhat tai
thdi diém d6). Néu khong thinh thodng mic 16i, ho sé khéng thé
nao dat dudc hoai bdo ctia minh. Nghe thi ¢6 vé ngudc ddi,
nhung rat nhiéu ngudi tan thanh y tudng cho ring chat lugng
cOng viéc sé cai thién khi modi ngudi cé co hdi co sat, hay ndi
cach khac 13 that bai. DS chinh 13 két qua thi nghiém ma mot
gido vién day 1am gém da thuc hién trong 18p hoc cia minh.
Pau hoc ky, anh chia 18p thanh hai nhém. Anh néi véi nhém
dau tién rang cang lam dugc nhiéu binh thi ho sé dugc diém
cang cao (nhu nhom B 30 binh, nhém A 40 blnh) khong can
biét chat hIdng thé ndo. V4i nhém thi hai, anh néi ring diém
ctia ho hoan toan dua vao chat lugng ctia thanh pham. Di nhién,
nhém thi nhat lao ngay vao 1am dé cho ra dudc cang nhiéu binh
cang tot, trong khi nhém thi hai thi lai rat can than, ludn dat
chat lugng 1én hang dau. Nhung cudi cling, gido vién rat bat ngd
khi nhin thay nhiing hoc vién 1am ra dugc nhiéu binh nhat, tic
1a chdm diém dua trén s6 luong chit khong quan trong chat
lugng, lai 13 nhiing ngudi 1dm ra nhiing chiéc binh dep nhat.
Piéu nay clng cd cho luin diém rang cang luyén tap nhiéu thi
két qua cang cao.!3

Trong thi nghiém nay, nhitng hoc vién that bai nhiéu nhat lai
1a nhiing ngudi thanh céng nhat, hoan toan nhit quan vdi két
qua nghién cttu vé quy trinh d6i mdi. Chang han, mot nghién
cttu vé nhitng nhan vién tham gia chuong trinh tau con thoi ctia
NASA di két luin rang ho hoc dudc tit that bai nhiéu hon 1a
thanh céng, va ghi nhé nhtIng bai hoc d6 ky hon trong nhtIng
du 4n tiép theo.!* Nghién cttu di két luin rang thanh coéng



khong phai 1a me thanh céng, ma that bai 1a me thanh coéng. Tat
nhién, chang cé ai lai nd luc dé that bai c3, nhung dé thanh céng
thi luén can phai hoc hdi, ma dé hoc héi thi phai cé that bai, ¢
maic 16i, ¢4 sailam.

Chti déng hoc hdi: Sau khi thiy dugc mai lién hé gitta k§ ning
lanh dao va hoc héi, chiing t6i di thuc hién mdt chudi cic cong
trinh nghién cttu dé tim hiéu xem pham vi va cudng d6 hoc tap
anh hudéng nhu thé nao dén phong cich linh dao. Chiing t6i
theo ddi cach nha ldnh dao thé hién thai dé khi hoc héi, du vin
hiéu rdng mdi ngudi déu cé moét théi quen riéng. Két qua 1a
nhiing ngudi hoc héi mét cach nghiém tuc, du theo phong cach
nao, thudng khai thac triét d€ 5 hanh vi ctia tdm guong linh
dao.'® Nhiing nha 1anh dao cé thién hudng hoc héi thudng san
sang d6i mit vdi khoé khin, su phtic tap, thay déi hinh thtc thi
nghiém.

Nhitng nghién cttu khac ciing cho thay cé mot moi lién hé mat
thiét gitta hoc tip va kha ning linh dao hiéu qui. Kha ning
nhin nhin nhitng viéc di qua dé diéu chinh hanh vi cho tuong
lai chinh 14 d4u hiéu ré rang nhat cho thay thanh céng trong
cuong vi quan 1y.16 Ban can phai nhin nhan lai gia tri va hanh
déng cia minh mdt cach trung thuc, 1ang nghe y kién déng gép,
luén cdi md véi goi y va thodi mai tht nghiém nhiing hanh vi
mdi. D6 chinh 13 trdi nghiém ma Pai iy Scott “Scooter” Drennon
da chia sé véi chiing téi khi lam si quan chi huy trong binh
chiing Quin y tai sin bay Kandahar, Afghanistan.

Khi mdéi nhip ngii, chi huy ctia anh di dua ra ggi y khién anh
bat ngd: thach dau chi huy Bénh vién Ngoai khoa Hai quin tai
Kandahar trong mot tran da béong gitta hai su doan bd binh va
hai quin vao ding ngly trin dau gitta hai binh chiing hai quan
va luc quan dién ra tai My. Trudc khi 1am theo y tudng nay,
Scooter ding lai vai phiit dé nghi dén nhiing rdi ro va cd hoi sé
phai d6i mit. C6 ngudi sé cau may trudc y tudng choi béng nai
trin mac, cho rang hanh déng dé gy sao nhing tinh than chién



dau. Thuong tich trong khi chdi bédng con cé thé Anh hudng dén
nhiing can bd cap cao. Hon niia, Bénh vién Hai quin con déng
hon gap d6i, vi thé kha ning cao 1a bén bd binh sé bi dap tan tAc,
anh hudng 16n dén tinh than binh linh. Nhung sau khi caAn nhic
16i hai, Scooter thay rang dung 1a cé rti ro thit, nhung khong
thé nao bang dudc lgi ich trdn ddu mang lai. Anh giai thich: “Téi
nhan thay rang ké ca thua thi van ctt nén dé binh linh tham gia,
x0c lai tinh than, anh dua ra 16i thach dau va dudc phia Hai
quan nhiét tinh chap nhin.

Théng tin vé trdn dau nhanh chéng lan di. Trai ngugc véi
nhiing gi Scooter tudng tugng vé mot trin giao hitu khéng may
thu hit gitta cdc binh doan, trin béng lai trd thanh tiéng vang
16n. Anh tham chi con sg rang su viéc di qua xa khi don vi Tinh
than, Stic khde va Giai tri tai Kandahar nghe tin va tinh nguyén
tim trong tai, binh luan vién va ca hé théng Am thanh phuc vu
cho tridn dau. Nhung thé van chua dd, kénh Truyén hinh Luc
lugng vii trang (AFN) con ghé tham va néi rang ho sé ghi hinh
tran dau.

Su kién trong dai da dén, 1am ntic 1ong tat ca nhitng ai déi theo.
San cd noi to chic tran dau dudc dit ngay tai cin ct Kandahar
gitta mot khu di bd cé tén Boardwalk, bao quanh béi v6 van ctta
hiéu, hang quan. Khan gia tit tat ca cic binh ching trong quin
do6i déu kéo dén, tham chi cé ca binh linh ti quan doi cac nudc
dong minh déng tai cin c cling dén xem. Khi tiéng coi chung
cudc vang 1én, ddi Luc quin danh bai Hai quin véi ty s6 39-22.

Scooter di rut ra dudc bai hoc gi tit trdi nghiém nay? Ban dau,
anh ké: “T6i thuc su khéng hiéu hét dudc y nghia ctia ‘muc tiéu
nhd’ nay trong binh dién trdn danh 16n cda su doan.”

Ngay hom sau va nhiéu tuan sau dé nita, t6i nhin thay tinh
than lac quan ctia moi ngudi xung quanh ting 1én rat rd, ai cling
mim cudi, tu tin va tu hao 1a ngudi ctia binh chiing Quéan y. T6i
cling nhan thay chat luong cong viéc cai thién dang ké, dong



thdi s6 vu ky luat cling gidm han. Trén thuc té, tinh than cfia
binh linh ching t6i cao dén muic ho con tudng ho lam chli san
bay Kandahar niia! AFN ciing chiéu di chiéu lai budi phdng van
do6i thang trong vai thang. Py dting 13 m6t mén qua tuyét vdi.

Hoc héi 12 mét ki ning tdng quat. Khi ban thuc su hoc hdi, toan
tdm toan y thit nghiém, trdi nghiém, nghién cttu hoac tham gia
dao tao, ban sé cAm nhan dudc sy tién bd cling nhu ném trai vi
ngot thanh cong. Hoc, hoc niia, hoc mai. R6 rang, nhiing nha
lanh dao tai ning tiép cin nhiing trdi nghiém mdi mé, la lung
bang tAm thic mudn hoc hdi, va hiéu dudc tAm quan trong clia
viéc hoc, cling nhu thita nhan rang mic sai 1am 1a diéu khéng
thé tranh khoi trong qua trinh nay.

Hiy lang nghe nhiing gi A. G. Lafley, nguyén Cht tich kiém CEO
clla Procter & Gamble gidi bay: “Téi nghi rang trén cudng vi
CEO, t6i di hoc dudc nhiéu ti that bai hon 13 thanh cong. Véi
t6i, that bai nhu mot mén qui. Néu ban khong nhin ra diéu @6
thi ban sé khong thé dLIng 1én tit that bai, khong thé cai thién
ban than, va tat nhién, cdng ty cung sé glam chin tai chd. "7
Quan diém ctia 6ng cung kha giong véi nha v6 dich béng chay
Hank Aaron: “T6n chi ctia tbéi 1a khéng nging vung chay. Du
trong con khung hoang hay cam thay khéng vui hoic gip van
dé gi ngoai sin, viéc duy nhat téi lam 1a khéng ngtIng vung
chay.” Tac gid bd truyén Harry Potter, J. K. Rowhng cung dong
quan diém: “Ban khong thé sdng ma khéng ném mui that bai
vai l1an, tri khi ban séng qud thin trong, Itc @6 khong con goi 1a
song nita, ma 13 ty minh that bai.”’® Nghién cttu cho thay cac
doanh nhan khéi nghiép that bai nhiéu lan dé giy dung su
nghiép thudng giau cé va thanh cong hon nhiing ngudi di lam
cong an luong, von thudng khéng phai ném trai “that bai” trong
sunghiép.!®

Ban can thuc su chti tAim vao nhiing bai hoc nay. Lich s sé
khong phan xét khat khe nhiing that bai néu ban thuc sy rtut ra
dudc bai hoc, nhung né sé trd nén tan nhan néu ban khéng chiu



co6 gang, khong chiu vung chay, hay sdng qua than trong.
Nhitng ngudi dé lai dudc di san to 16n nhat 13 nhitng ngudi da
sai 1am, da that bai, nhung biét ding 1én. Chinh nd Iuc cudi
cung d6 da lam nén su khac biét. Du trong linh vuc nao thi ban
sé khong thé thanh c6ng néu vang béng that bai.2°

Theo Gido su Tam ly hoc ctia Pai hoc Stanford, Carol Dweck, rén
luyén ning Iuc hoc hdi bit ngudn ti tu duy phat trién “véi niém
tin rang ban cé thé huy dong tu chat nén ting bang ndi luc cla
minh” dé phat trién. Ba so sanh khai niém nay véi tu duy cd
dinh cho rang “tu chat cfia ban ¢ dinh nhu dugc tac vao da.”?!
Nhiing ngudi cé tu duy phat trién tin rang ai cling cé thé hoc hdi
dé 1anh dao t6t hon. Nhitng ngudi cé tu duy cd dinh lai nghi
rang ngudi cé tu chat linh dao thi sinh ra d3 cé, khéng can rén
luyén, va di cé tén bao nhiéu céng dao tao bdi dudng ciing
khong thé tién trién hon nita. Nghién cttu cho thay khi tham gia
vao cac bai tip md phdng tinh huéng kinh doanh, nhitng ngudi
c6 tu duy c6 dinh nhanh chéng dau hang va cé két qua kém hon
so véi nhiing ngudi cé tu duy phat trién. Piéu nay ciing dung
véi hoc sinh, vin ddng vién, gido vién hay bat ctt nganh nghé
nao.??2 Khéng phai kj nidng, ma chinh tu duy cht méi lam nén
su khdc biét khi ban d6i mit véi thi thach.

Pé cé duge tu duy phat trién va nudi dudng diéu dé 8 ngudi
khac, ban can phai d6i mit véi thit thach. Khi d6i mit véi khé
khin, rat nhiéu kho khin, ban can phai kién tri. Phai hiéu rang
nd luc ctia ban va nhiing ngudi khac chinh 13 cong cu dé rén
luyén ban than. Tai ning bam sinh hay co may déu khong gitp
ban trd thanh ngudi di dau, chi cé nd luc cia ban than mdi gitp
ban dat dugc diéu dé.22 Hiay nhd moi ngudi gép v cho ban. Ruat
ra bai hoc tit nhiing 16i phé binh thién chi ti ngudi khac. Hay coi
thanh coéng cia moi ngudi xung quanh 13 niém cam hing chit
khong phai méi lo. M6t khi tin rang minh cé thé hoc héi lién tuc
thi chic chin ban sé 1dm dudc. Chi nhiing ngudi tin rang minh
sé tién bd mdi chiu nd luc dé tién bo.



Tao khong gian hoc tap: Theo két qua khao sat 225 nha 1anh dao
trong cac linh vuc gido duc, phat trién, huin luyén, thi yéu to
quan trong nhat chi phdi viéc hoc héi va hé trg tu duy phat trién
1a su tin tudng.2* Néu nha linh dao mudn phat trién va thing
tién thi moi ngudi phai tin tudng 1an nhau. Ho can cdm thay an
toan khi & bén nhau, tin tudng rang minh cé thé cdi md va
trung thuc. Ho can Ging hd 1an nhau d@é cting phat trién, bao vé
1an nhau, ning d& nhau moéi khi c6 ngudi vap ngi. Nghién cttu
vé nhiing ngudi cé thanh tich t6t cho thiy méi trudng cé y
nghia rat 16n trong viée gitip con ngudi phat trién. Méi quan hé
tot dep tai noi 1am viée cling khién moi ngudi thé hién nhiéu
hanh vi hoc hdi hon.2* Khéng chi vy, mot moéi trudng khuyén
khich hop tac sé nudi dudng nhiéu nha linh dao hon 12 méi
trudng chi coi trong su canh tranh va chi nhitng ngudi c6 thanh
tich tot mdi dudc lua chon dé thing chiic.

Nguyén Tong Gidm ddc Novelis, Phil Martens, nhan dinh riang
mot trong nhiing bai hoc lam 1dnh dao ma 6ng rut ra dudc ngay
ti nhiing ngay dau ddm trach vi tri cia minh 13 tam quan trong
clla sy tin tudng.2¢ Véi dng, “bdi béo ra bo” khéng phai cach dé
thanh cong:

Ban phai khoan dung, thoai mai va dé cho ngudi khic dudc mac
16i. Piéu tot nhat ban cé thé 1am 14 tao ra mét con dudng dé moi
ngudi cé thé thodi mai di lai, nhé dinh rd nhitng g& giadm tdc,
tugng trung cho tiéu chuin hanh vi. Mién 14 ho khéng vugt qua
ranh gldl thi khong ly gl ban lai pha1 han ché tdc do. Nhung néu
c6 ai vap phai gd gidm tdc, hiy giai thich va nhic nhd dé ho rut
kinh nghiém.

Trong cudn sach cé tua dé The Best Place to Work: The Art and
Science of Creating an Extraordinary Workplace (tam dich: Noi
lam viéc tot nhat: Nghé thudt va khoa hoc tao nén noi lam viée
tuyet v0i), Ron Friedman phan d01 suy nghi cho rang nhén vién
& noi 1am viéc t6t thudng “it mac 16i”. Ong khing dinh rang
nhiing noi lam viéc t6t nhat thudng s hitu nhitng nhin su mic



rat nhiéu 16i. Nguyén nhan 14 bdi ho cdm thay an toan khi chiu
trach nhiém vé nhitng 16i 1am ho mic phai.2” Mic 16i chinh 1a
hanh lang réng mé& dan téi y tudng, sang tao, va nhd cé su ing
hd ctia nha 1anh dao, nhiing ai di trén hanh lang d6 déu trong
tdm thé sin sang rat ra bai hoc (chi khong phai nhut chi) ti
thuc nghiém va viing tin budc ra khdi viing an toan. Ly vi du
ti tinh hinh lam viéc cia cac d6i diéu dudng, nghién cttu cho
thay rang trai ngugc vGi nhiing gi chiung ta nghl nhung doi cé
moi quan hé tot nhat gitta nha lanh dao va nhén vién lai 1a
nhiing d6i mac nhiéu 16i nhat. Tuy nhién, diéu @6 khoéng cé
nghia ho lam viéc khéng hiéu qud, ma bdi trong nhiing d6i nay,
moi ngudi san sang thita nhin sai sét da mic phai, va sau ds,
tim c4ach bao ddm khéng mac lai 16i d6 nita.?®

Nhiing t& chtic thuc su nghiém ttc trong viéc tao mdt moi
tudng hoc tap thudng sé tao nhiéu cd hdi cho nhan vién, ci
chinh thiic va khong chinh thtic, nhu t6 chtic 18p hoc, cung cip
cac khoa hoc truc tuyén, to chiic hoi thao, cic chuong trinh
huin luyén, kém cip. Luin chuyén coéng tac hoic t6 chiic nhiing
du 4n dic biét cling 1 cach dé€ nhan vién thit thach va phat trién
ban thin. Cong ty tu van toan cau Aon Hewitt cho biét 100%
nhiing doanh nghiép dao tao tai ning hang dau déu “ndi tiéng
véi chuong trinh dao tao nhin tai trong t6 chic”, trong khi
nhiing doanh nghiép con lai chi dat 66%.%°

Ngoai ra, nhitng td chttc khuyén khich hoc tap va sang tao déu
b6 tri thdi gian cho nhan su thuc hién cic du 4n nam ngoai
pham vi trach nhiém théng thudng. Méi trudng nhu thé sé kich
thich su to mo, yéu td hang dau gitip ching ta tu duy kiéu méi.
Nghién cttu tai Trung tdm Khoa hoc Than kinh thudc Pai hoc
California cho thay t6 mo kich thich nhu cau hoc hdi ctia tri nio,
khién viéc hoc héi trd thanh mot trai nghiém quy gia nho kich
hoat mdt khu vuc tao khodi cAm va phan thudng.3° Ngudi tdo mo
véi nhitng gi dién ra xung quanh thudng hing tht tim hiéu
diéu gi sé xay ra trong thdi gian sp tdi.



Brian Grazer, mét trong nhitng nha san xuit phim thanh céng
nhit, trong nhiéu nim gan day da cho ra doi nhiéu bd phim néi
tiéng nhu Apollo 13, A Beautiful Mind (tam dich: Mot tAm hon
dep), Splash (tam dich: Nang tién ca) va Parenthood (tam dich:
Lam cha me). Piéu gi di 1am nén thanh céng ddng ngudng mod
dé ctia 6ng? Ong cho hay: “Néi thuc, su td mo 1a chia khéa cho
thanh céng ciing nhu hanh phtic ctia téi. Su td mo dem dén cho
t6i ning lugng va hiéu biét vé moi thu téi lam. V4i t6i, sy to mo
hién hitu trong moi thit, vd dem dén cho t6i niém tin ring minh
sé 1am dudc”.3! Pat cau hdi 1a cach Brian thé hién su to mo cla
minh, ma theo 6ng, c6 thé khai day nhiing y tudng hay ho va
xiy dung nhitng méi quan hé hop tac.

Hiy nghi dén nhiing cudc “d6i thoai td mo” — tén do Brian dit -
ca trong va ngoai td chiic clia ban. Ban cé thé bat dau véi nhiing
ciu héi nhu: “T6i van ludn td mo 1am thé ndo ma anh/chi lai tré
thanh [vi tri hay nghé nghiép clia ngudi ddi dién], khong biét
anh/chi cé sin sang danh khoang 20 phut dé cho t6i biét diéu gi
da giup anh/chi dat dugc thanh qua nhu ngay hom nay - budc
dot pha trong su nghlep cia anh/chi khéng?"?? Trong cudc doi
thoai dé, ban cé thé hédi vé thit thiach 16n nhat ho gip pha1 trong
su nghiép, ho xt Iy tinh huéng khé khin dé nhu thé nio, hay
lam thé nao dé nghi ra mét ¥ tudng nao d6. Ban khong can phai
dua ra khuoén mau cho viée @it cau hdi, ma can thay d6i sao cho
phtt hdp véi d6i tugng va boi cadnh. Nhiing ciu hdi xuat phat tit
su td mo va ham hoc héi sé ludn 13 cdng cu dé khdi dau mét cau
chuyén. Khi chuin bi dua ra mét cau hdi, ban sé phai nghi dén
nhiing gi muén hoc dudc.

Trong cudn Stop Playing Safe (tam dich: Pliing & mii viing an
toan) ctia minh, bién tip vién t§ Forbes, Margie Warrell, nhin
dinh rang tao 1ap mot méi trudng khuyén khich hoc tap sé gitp
moi ngudi nhin nhén y nghia thuc té cfia rii ro d6i véi ho.?2 Ba
cho biét nhitng tién bo trong céng nghé chup hinh nio di ching
minh riang nio ngudi ludén cé xu hudng “tram trong héa” ri ro,
phéng dai hdu qua va coi thudng kha nang xi ly ctia chinh ban



than. Vi thé, lo 1ang vé diéu ban khéng mudn xay ra sé chi phoi
lua chon cfia ban nhiéu hon 13 mong mudn dat dudc diéu gi dé.
Ryan Diemer, Gidm d6c quan 1y hang héa cfia Quidsi, cling ddng
y véi quan diém clia Margiet trong Trai nghiém lanh dao tdm
dic nhat ctia minh: “Chua bao gid viéc chap nhin rdi ro lai dé
dang, tham chi d6i liic con vé cliing ddng so. Nhung ban can phai
mao hiém bdi nhd 1am vay, chinh ban thin ban va nhiing ngudi
xung quanh mdi ddm d6i mat vdéi thit thach va vudt qua né. boi
ltic mao hiém sé gitip ban dat dudc diéu minh mong muén, déi
lac khéng, nhung can hiéu rang néu khéng ddm mao hiém thi
ban sé chang bao gic dat dugc gi”.

Ai cling hiéu rang ban than khéng thé 1am dung ngay tit 1an dau
thi stc, va khong phai ai cling thich hoc hdi diéu méi. b6 1a bdi
ban khéng mudn bi mat mit trudc ddng nghiép hoic cap trén.
Dé tao ra mdt khong gian khuyén khich hoc tip, ban phai bao
dam moi ngudi cdm thay an toan khi thi stic, hay khi td mo va
dit ciu hdi, véi muc tiéu cudi clng 1a rat ra bai hoc kinh
nghiém.

Clng cb su bén bi va kién tri: Ban can long quyét tim va ngudn
ndi Iuc @4 16n dé ddi mit véi khé khin trong vai trd mdt nha
lanh dao. Ban khong thé chiin bude mbi khi giap chudng ngai vat
hay nhut chi méi khi c6 diéu gi ngoai du dinh xay ra. Ban khong
thé bd cudc khi cé su chong d6i hay canh tranh. Ban lai cang
khong thé bi sao nhing hay chuyén huéng quan tim téi nhiing
du 4n khac méi hon, hap dan hon.

Pay chinh 134 quan diém ctia Pat Williams, Phé Cha tich doi
Orlando Magic thudc Lién doan Bong r6 M§.24 Gan 50 nim hoat
dong trong linh vyc thé thao, tit quan 1y mot doi bong chay dia
phu:ong dén dong sang lap mot thuong hiéu bong 16 noi t1eng —
éng di dugc ném trai ca that bai 1an thanh céng. Va bai hoc éng
rut ra dugc la gi?



Khoéng dudc ling phi nhitng thdéi khic khé khin. Khi phai doi
mit vdi trd ngai, chan chudng, dé 1a Iic ban dé dang hoc héi
nhat. T6i sé chang bao gid dat dudc thanh qua nhu ngay hém
nay néu nhu khéng tin dung dudc nhitng khodng thdi gian
chan nan va day trd ngai d6... Nhd nhitng khoang thdi gian nhu
thé, t6i da hoc hdi dude nhiéu hon, tién nhitng budc xa hon.

La ngudi ludén hoc héi k§ ning 1inh dao trong sudt su nghiép
ctla minh, Pat cho rang nhiing nha linh dao vi dai nhat trong
lich st ludén phai d6i mit véi nhitng trd ngai vd cting 16n. Ho
ludn c6 ging dén cling. V4i Pat:

Walt Disney cho riang thanh c6ng 1a “khéng bd cudc”. Ho vin
ludn chién dau trong nhitng thoi khic khé khin nhat, va 1y do
ching ta ngudng md nhiing nha ldnh dao nay 1a bdi ho khéng
tir bd. Chi nhitng ngudi khéng-bao-gis tit b6 mdi cé kha nang
lam ldnh dao.

Theo Pat, bén bi 1a kha ning nhanh chéng 13y lai phong d6 khi
gip trd ngai va tiép tuc theo dudi tAim nhin cla tuong lai. 6
cling chinh la cach dinh nghia ma Angela Duckworth, Gido su
T4m 1y hoc thudc Pai hoc Pennsylvania dua ra vé su kién tri. Ba
cung cac déng nghlep da dinh nghia kién tr1 don glan la “kién
nhan, nhiét huyét vi muc tiéu lau dai” va “can nod luc khéng
nging nghi trudc thit thach, duy tri nd luc va y chi trong thoi
gian dai du gip phai that bai, khé khin”.3* Nhiing hanh dong
thé hién sy kién tri gobm dit muc tiéu, tip trung cao d9, kién
quyét hoan thanh nhiing muc tiéu dai han, vugdt qua trd ngai...
Trong nghién ctu thyuc nghiém, nhitng ngudi cé sy kién tri cao
nhat thudng sé dat dudc két qua tich cuc bat chap d6 tudi hay
nganh nghé. Cang kién tri, ban lai cang git hai dudc nhiéu
thanh cong.3°

Ciing nhu phat trién tu duy, chting ta hoan toan cé thé rén luyén
va nubi dudng tinh bén bi va kién tri. Nghién cttu cho thay
nhiing ngudi khéng chiu tit bd ¢6 “thdi quen coi trd ngai 1a tam



thdi”.3? Khi gip that bai hay trd ngai, ditng chim chim d6 16i
cho ban than hay nhiing ngudi ddong su trong du 4n. Thay vao
dé, hiy nghi rang that bai chi 1a tam thdi, khong kéo dai. Ngay
ca trong nhiing ldc cang thang hay kho khan cuc 4o, nhtIng
nguoi bén bi vin khong ngan ngai tién vé ph1a trudc, tin tudng
rang nhiing gi mdi xay ra sé khéng kéo dai mai mai va ho hoan
toan cé thé thay ddi dudc két qua doé.

Hiy coi trong nd lyc va tinh than 1am viéc khéng mét méi cla
nhiing thanh vién trong tap thé. Hiy ludn truyén di niém tin
manh liét ring ban sé dat dudc nhiéu thang 1di, chi can suy nghi
lac quan ring may min s& mim cudi vdi ban sau dé. Hiy khuyén
khich su bén bi va giao cho ngudi khac nhitng nhiém vu trong
tam ning luc ctia ho, chu trong khen thudng thay vi ky luat, va
khuyén khich ho nghi rang thay d6i chinh 14 cd hoi.38

Nhitng ciu chuyén Trai nghiém 1anh dao tdm dic nhat ké vé su
thay d6i va nhiing thdi khic khé khin trong ddi mdi nha 1anh
dao, va cho thay hau hét nhitng ngudi viing tam bén chi trudc
moi hoan canh déu cé kha ning thanh céng. Ho ndé luc chi
khong tit bd, kiém soat chit khong budn xudi bat Iuc, va coi moi
chuyén dién ra chi 1a tht thiach chi khéng phai nguy co. Ho cé
nhiét huyét, kién tri. Ho khong tit bd di1 ¢ that bai hay gip trd
ngai. Ho da chiing minh dudc rang, trong nhiing thdi khic khé
khin, con ngudi sé tim dugc y nghia cia muc tiéu va s& hittu kha
ning kiém soat tinh thé. Ho c¢6 thé vugt 1én s6 phan, tién vé
phia trudc dé thay d@di tinh thé.

Thi nghiém va mao hiém

Thay d61i 14 céng viéc clia ngudi lam 1anh dao. Ho ludn tim cach
cai thién, phat trién va d6i mdi. Ho biét rang néu tiép tuc duy tri
cach 1am nhu hién tai thi ho khé cé thé dua tip thé dén tuong
lai. Trong dau ho luén thudng truc ciu hdi: “Cé thé thit nghiém
& dau, va lam thé nao dé cai thién?”



Tuy nhién, thay d6i cé thé khién mot s6 ngudi cdm thay choang
ngdp, s¢ hdi. Nhitng nha ldnh dao gi(’)i tin tufmg va khién nguoi
khéc tin rang thay d6i 1a thit thach ma ai cung co the vuct qua,
va moi ngudl déu c6 thé kiém soat dudc cudc song cung nhu
thay d6i dudc két qui. Ho ludén bdo ddm nhitng ngudi xung
quanh hiéu duge ¥ nghia va muc dich cta thay ddi, khién ho
gan bd, cam két vdi stt ménh da dit ra.

Hiy 4p dung phuong phap chia nhd muc tiéu dé khién moi th
di ding hudng. Ban cling dung quén dua ra nhiing muc tiéu
ngan han dé thit va thi diém..., tit @ gitip moi ngudi khéi dau,
tién trién trong tim kiém soat, gin bd va tao da dé tién tdi
tuong lai nhu du dinh.

Ban sé khong bao gid dat dudc két qua mong doi ngay 1an dau,
tham chi 12 1an th hai, thi ba, vi thé, nhitng nha linh dao gidi
ludn tao mot méi trudng khuyén khich hoc héi. P& 1am nhu viy,
ban khéng nén tit chdi quyén thit nghiém, mao hiém ctia ngudi
khic ma nén bao ddm ho luén cadm thay an toan khi thit stc dé
rat ra bai hoc kinh nghiém. Thuc té cho thiy nhitng nha lanh
dao tai gidi 12 nhitng ngudi biét cach hoc hdi nhat. Ban can cé tu
duy phat trién, tin tudng rang hoc hdi 1a co hoi dé cai thién. Ban
cling can tao khéng gian hoc tip d& moi ngudi cdm thay dudc
tin tudng, ludn kién tri du tinh thé cé bat 1oi dén dauy, chia sé
thanh céng ciing nhu that bai, lién tuc cai thién phuong thtc
thuc hién cong viéc va c6 cd hoi nghién clu, tuong tac véi
nhiing tim guong tot.

Tém lai, dé thay d6i 16i mon, ban can tht nghiém va mao hiém
bang cach lién tuc hoan thanh nhiéu muc tiéu nho va rut ra bai
hoc kinh nghiém. biéu d6 d6ng nghia vdi:

1. Tao cc hoi dé moi ngudi thuc hién cdc muc tiéu nhé nham
cai thién su tién bd.

2. Pit ra muc tiéu ting dan cing mdc thdi gian tuong tng,
chia du 4n thanh titng budc nhd, dé hoan thanh.



.Huéng suchuy clua cap dudi téi nhiing g1 ho c6 thé kiém
soat trong cdng viéc va gin bé trong cudc sdng.

. Tao co hoi cho ngudi khac thit nghiém va mao hiém bang
cach khuyén khich rtt ra bai hoc kinh nghiém, tong két
thanh coéng va that bai.

.Nhan manh lién tuc rang thi thach ban than sé mang lai su
théda man cad nhan.

.Lién tuc thit stc véi nhitng y tuédng mdi.



KHUYEN KHiCH HANH PONG



Hanh vi 4
KHUYEN KHiCH HANH PONG

. Thiic ddy hop tdc bang cdch x4y dung niém tin va tao dung moi
quan hé.

. Hé trg ngudi khdc bang cdch ting cudng khd ndng tu quyét va
phat trién nang luc.



Chuong 9
THUC PAY HGP TAC

TRUONG, t6i c6 cd hdi hiéu rang viéc nha linh dao

tao dung mot méi trudng hop tac va tin tuédng cé y
nghia nhu thé nio dén ning suit 1am viéc, khi moi y tudng va
théng tin trong @6 déu thong sudt.”

( (K HI MOI CHAP CHUNG BUGC VAO THUONG

Trong thdi gian 1am nhan vién k¥ thuat tai Dich vu cong nghé
Citi & Mumbai, Poonam Jadhav cé thdi gian luan chuyén lam
viéc véi hai d6i trong vong 6 thang dé thuc hién mC)t d1_1 an tai
hai dia ¢iém khéac nhau. Mot trong hai ngudi d6i trudng clla anh
lac do khoéng tin tudng cac thanh vién trong tap thé. Ba soi moi,
quan 1y dén tu:ng tiéu tiét cong viéc cua mdi ngudi, cho du tat ca
ho déu 1a cac k¥ su tai ning, biét rat & minh phai 1am gi. Moi
ngudi déu rat khoé chiu véi cach 1ldnh dao ctia ba, va khong ai nd
luc hét minh, bdi theo 16i Poonam, ngudi ldnh dao khéng cho ho
tu dua ra bat ky quyét dinh nao.

Mbi khi c6 van de gi xay ra hoic c6 16i can stta, ba 2 ay khong bao
gid cho phép cap dudi tu y thuc hién. Ba yéu cau tat ca moi
ngudi phai bdo cdo van dé dé hudng din cich lam. Piéu nay
dong nghia véi viée mdi van dé tidu ton rat nhiéu thoi gian xt
ly, va ba dy phai nghe 20 con ngudi trinh bay van dé. Moi ngudi
cuc ky kho chiu véi cach lam nay.

Cach lam viéc nay ctia nha ldnh dao di can trd thanh tich cling
nhu ning suit ctia ca tip thé. Trong gid gidi lao, moi ngudi déu
than van vi ba khong tin tudng, coi thuoéng kha nang cta ho va
lam anh hudng dén nhué khi tap thé. Theo 15i Poonam, ngudi



lanh dao nay hau nhu khéng bao gid tuong tac truc tiép véi moi
ngudi, hoan toan qua e-mail. “Khong hé cé su gan két, tin tudng,
dong luc va cam két d6i v8i muc tiéu cta ca doi cling nhu cta to
chuc.”

Trai nghiém ctia cd vdi dbi thi hai lai hoan toan trai ngudc, bdi
ngudi linh dao & day rat tdn trong cic thanh vién cia minh. Ba
trao doi truc tiép vdi tiing ngudi, cho phép ho tu dua ra quyét
dinh. Ba thdm chi con thic giuc moi ngudi dua ra y tudng cho
cic van dé ma ho gip phai va khuyén khich cic thanh vién mac
16i. Ba san sang giup ho dua ra gidi phap bang cach dit cau haéi,
kich thich kha ning tu duy ctia ho. Nh& dé, d6i nay da x ly 16i
phan mém nhanh hon rat nhiéu so véi d6i kia. Tat ca cac thanh
vién déu cdi ma thao luin van dé cia minh véi nha 1anh dao va
chia sé moi thi tit céng viéc dén van dé cd nhin. Ba luén chu y
ling nghe nhitng méi lo ngai cia ho va dua ra 18i khuyén hitu
ich. Hanh d6ng d6 di tao dung dugc bau khéng khi thau hiéu,
cam thdéng va tin tudng 1an nhau trong tap thé. Poonam nhin
thay, khi c6 ngudi nghi phép hoic di du lich chang han, néu bat
ngd phat sinh 16i nghiém trong thudc phan trach nhiém cia
minh, ho san sang 1am viéc tai nha hodc tit xa. Moi hanh déng
ctia nha 1anh dao gitip tip thé trd nén vitng manh hon va dat
dudc nhiing thanh qua dang kinh ngac.

Ba d3 khuyén khich kha ning 1am viéc d6c 14p ctia moi thanh
vién trong d6i vi trao cho moi ngudi co hoéi 4p dung kién thic
cling nhu k§ ning clia minh dé dua ra quyét dinh. Ba khong
quén trao cho ho quyén va lua chon tu chiu trdch nhiém,
khuyén khich tinh than trich nhiém cfing nhu su tu tin & méi
nguoi. Ca doi ai cling cAm thay an toan, tu cht, cé trach nhiém
va cam két vdi cong viée. Moi ngudi déu dat thanh tich rat tot
bdi mot tip thé cé ning luc va tu tin dude mdt nha 1anh dao cé
ning Iuc va tu tin diu dat.

Trai nghiém ctia Poonam di chiing minh dugc rang 1am lianh
dao thuc chat 1a xay dung mot moéi quan hé va tao diéu kién hop



tac dé tao nén su khac biét trong hanh vi cia moi ngudi.® Khi ké
lai trdi nghiém tim dic nhait cia ban than cling nhu vé nhiing
nha 1inh dao ho ngudng mo, moi ngudi ludn coi tinh than déng
déi va su hop tic 13 con dudng dan téi thanh coéng, dic biét
trong tinh thé khé khin, cap bach. Cic nha linh dao thudc tit ca
cac linh vuc, nganh nghé trén toan thé gidi déu hiéu ring
“Khong ai cé thé thanh céng moét minh.” Nhiing nha linh dao
gidi biét rang dé tao mdt mdi trudng hop tac, ho can biét dudc
tap thé can gi & hoan thanh céng viéc va tao dung muc dich
chung cling nhu tén trong 1an nhau.

Khong ai c6 thé dat dugdc thanh tich phi thudng néu khoéng cé
tinh than trach nhiém va hgp tac chung. Nhiing nha ldnh dao
gidi cam két thuc day hgp tac bang cac bién phap sau:

e Tao dung mdt méi trudng tin tudng 1an nhau
e Clng co cdc mdi quan hé

Hop tac 1a yéu t6 quan trong dé dat dugc va duy tri ning suat
cao. Khi td chiic cang mé réng pham Vi phat tr1en cac ky nang
hop tac cang trd nén c6 y nghia, glup gidi quyét moi xung dot va
cang thing vé 1gi ich. Nghlen clfu cia chung t6i cho thay nhung
nha ldnh dao danh thdi gian va cong stic dé phat trién cac moi
quan hé hop tac gitia nhiing ngudi xung quanh dudc cap dudi
coi 1a nha 1anh dao hiéu qua nhit va dudc né phuc nhat. Tin
tudng 1a yéu t6 can thiét dé xdy dung moi quan hé cong tac va
hgp tac trong cong viéc.

TAO DUNG MOI TRUOGNG TIN TUGNG LAN NHAU

Tin tudng 13 trong tAm cila moi mdi quan hé gifta ngudi véi
ngudi. Khdng cb 10ng tin, ban sé khéng thé 1anh dao. Khéng cé
1ong tin, ban sé khéng thé khién ngudi khéc tin tudng ban hay
nhitng ngudi khac. Khéng cé 1dong tin, ban sé khéng thé 1am
dugc nhitng diéu phi thudng. Thiéu long tin vao ngudi khic dan
dén thiéu long tin vao chinh minh.



Nghién cttu cho thay tin tudng chinh 1a diu hiéu nhan biét
thanh tich ca nhan, tip thé va t6 chic.?2 Nhiing ngudi biét tin
tudng thudng hanh phtc va cé tdm 1y t6t hon nhitng ngudi luén
ngd vuc thé gidi xung quanh.? Nhitng ngudi tin tudng ngudi
khac thudng dé két ban hon, dude ngudi khac ling nghe, do dé
c6 tam anh hudng 16n hon. Dua trén 112 cong trinh nghién cttu
dai dién cho 7.700 d6i nhém, cdc nha khoa hoc di két luin rang
miuic d6 tin tudng 1an nhau gitta cac thanh vién dnh hudng rat
16n dén thanh tich clia tip thé.* Khao sit trén khoang 9.800
nhan vién toan thoi glan tai Brazil, Trung Quoc Duc, An D3,
Mexico, Nhit Ban, Anh va M§ dua ra két luan rang “tin tudng 1a
nén méng dé xay dung mot ndi 1am viée ma trong dé nhan vién
gan b, dat ning suit cao va ludn sang tao”.

Ngoai ra, nhiing doanh nghiép dudc tin tudng dat chi tiéu kinh
doanh cao hon rat nhiéu so véi nhitng déi tht khac, gdm muc
d6 trung thanh cta khach hang, vi thé canh tranh trén thi
trudng, hanh vi va hanh déng dao dic, két qua kinh doanh va
tai chinh chic chan cung vOi ty 1€ tang trudng 1gi nhuén cao.®
Chang han, gia c6 phiéu clia cac cong ty dai chung dugc tin
tudng thudng cao hon 1,8 1an so véi cic cong ty trong danh sich
S&P 500.7 Tai Anh, nhitng hdp ddng thué dich vu dua trén su
tin tudng cé gia tri cao hon 40% so véi nhitng hgp dong dua
trén thda thuin hoic hinh phat nhat dinh.8 “Tin tudng” 1a tiéu
chi xuit hién & hai phan ba danh sich 100 céng ty cé mdi
trudng lam viéc t6t nhat theo binh chon ctia tap chi Fortune, va
nhiing cong ty nay, néu so véi cac ddi thii khac, cé tinh hinh tai
chinh tét hon, it trudng hop nghi ving mat, tai nan lao dong, tu
nguyén nghi viéc...° Hon nita, gan hai phan ba nhiing nguéi
tham gia khao sat trén khip thé gidi cho biét sé khéng mua
hang tu nhiing c6ng ty ho khong tin tudng.1°

Nha linh dao dat hiéu qua cao nhat 13 khi cic thanh vién trong
tap thé tin tudng 1an nhau. Tin tudng di lién vdi cac quyét dinh
nhanh chéng, hiéu qua, sing tao va 1gi nhuin cling tang cao
hon. Trong cac bai tip nhap vai, cic nhom lanh dao doanh



nghiép dudc cung cap thong tin vé chinh sach san xuat -
marketing va yéu cau phai giai quyet van dé lién quan dén
théng tin dé. Mot nita dudc cho biét 13 ho cé thé tin tudng cac
cong sy trong nhém; nlta con lai dude din phai can than véi
nhiing hanh vi khoéng dang tin. Sau 30 phuit thio luin, tat ca cac
thanh vién sé thuc hién moét bai khao sat vé trai nghiém cia
minh.!?

Nhiing ngudi duge cho biét 13 c¢é thé tin tudng ddi tic trong
nhém ctia minh cho thay chat lugng thao luan hiéu qua hon
trén moi phudng dién so véi nhitng ngudi cé 1ong tin thap.
Nhiing thanh vién trong nhém tin tudng thé hién cam xtic mot
cach cdi md hon, hiéu rd van dé va muc tiéu cd ban clia tip thé
hon, dong thoi tim kiém nhiéu phuong 4n hanh ddng khac hon.
Ho ciing cho biét ho cé thé dnh hudng dén nhau nhiéu hon, hai
long vdi cudc hop hon, c6 déng luc va thodi mai hon vdi d6i ngli
lanh dao sau cudc hop.

Nhom con lai hoan toan khong cé y dinh c4i mé hay trung thuc.
Nhitng ngudi bi tit chdi v kién cho biét: “Piing 1a mot 1il ga md.
T6i d3 c6 gang trung thuc véi ho réi nhung khéng gi nao chiu
hop tac. Néu dudc, t6i di cho tat ci nghi viéc hét ludn roi.” Pap
tra cling khong kém phan than thién 1a chia sé cho rang: “Lam
viéc vdi 6ng ta khién t6i phat 6m.” Khéng may ngac nhién khi
hon hai phan ba nhitng ngudi tham gia vao nhém tin tudng
thap néi rang ho chic chin sé cAn nhic mét vi tri khéc.12

Can luu v rang diy mdi chi 12 moét bai tidp nhip vai. Nhiing
ngudi tham gia tra 18i nhu vy béi ho di dugce din trudc rang
khong nén tin tudng d6i tac nhip vai clia minh. Khi dugc héi
yéu t6 nao anh hudng dén chénh 1éch gitta két qua va cdm xuc
ctla nhém, khéng mét ai nhin ra long tin 14 tiéu chi quyét dinh.

Khi tao ra mot khong gian tin tudng, ban di tao ra mot moi
trudng dé nhitng ngudi khac cé thé tu do trao doi y tudng va
sdng tao. Ban di nudi dudng thdi quen trao doi va thao luin céi



md cac ¥ tudng. Ban khuyén khich ngudi khac 1am nhiéu hon
nhiing gi dugc yéu cauy, truyén cdm hiing dé ho dat dudgc muc
tiéu cao nhat. Ban nudi dudng niém tin rang ngudi khac cé thé
tin tudng ban vi loi ich clia tat cd moi ngudi. Pé cé dudc két qua
dé, ban phai 13 ngudi biét ling nghe, biét chia sé théng tin,
ngudn Iuc véi ho dé ho tin tudng di theo ban.

Phai tin tudng trudc: Bai hoc 16n rut ra dudc tu Trai nghiém
lanh dao tAm dic nhat cia nha quan Iy chuong trinh chudi cung
Uing ctia Google, Jacob Philpott, 14 “dé cé dugc long tin clia ngudi
khac, ban phai cho di. Néu khéng tin tudng ngudi khac, chic
chin ban sé khong thé 1anh dao. Khi d4, ban phai tu minh lam
tat cd moi viéc hoic theo ddi tiing tiéu tiét” Anh ké cho chung
t6i mét trudng hop that bai nhu viy lién quan dén mdét nha
quan ly ma anh tiing lam viéc cung tai cong ty khac:

Khi ngu:dl quan ly nay (tam goi 1a AJ) méi biat dau 1am viéc, anh
ay mudn chiing té vdilinh dao rang ddi cia minh sé thanh cong
néu khéng bao gid dé ngudi khic tu 1am viée duge giao. Anh
cam thdy két qua phu thudc vao qua nhiéu thit nén khong thé
dé ho tu tung tu tac.

AJ 4p dit phuong phéap 1am viéc cia minh 16n cip dudi, va néu
ho khéng 1am theo y anh, anh sé diing sau gidm sat, cam tay chi
viéc. Két qua 13 hau hét moi viéec déu do chinh tay AJ 1am. Pong
nghiép clia t6i khong thé chiu dung dudc kiéu 1am viéc nay. Ho
khong hé tén trong hay tin tudng AJ va lién tuc néi xau sau lung
anh.

Cach lam ctia A] hoan toan trdi ngudc vdi cadch ctia nhiing nha
lanh dao gidi. Xay dung niém tin 13 ca quy trinh ma mot ngudi
(ban hoic d6i phuong) tu nguyén mao hiém dé trd thanh ngudi
dau tién md 1ong, chiu thiét va khong c6 gang kiém soat su viée.
Linh dao 12 ngudi di dau. Néu ban mong muén dat thanh tich
cao nhd tin tudng va hdp tic, ban can thé hién long tin vao
ngudi khac trude khi yéu cau ho tin tudng ban.



Pi trudc ding 1a viéc 1am dang sg, bdi diéu dé cé nghia ban phai
danh cudc rang ngudi khic khéng phan bdi lai 1ong tin ctia ban,
can trong vdi nhiing thong tin, ngudn luc ban cung cap va cam
xUc ban chia sé. Ban dang danh cudc véi viée ngudi ddi dién sé
16i dung ban. Van bai nay can & ban su tu tin, nhung r6i sé dem
lai két qua xting dang. Long tin rat dé 1ay lan. Khi ban tin tudng
ngudi khac thi xac suit cao vi ho ciling sé tin tudng ban. Nhung
néu ban lua chon khéng tin tudng, thi hiy chuan bi tinh than
rang lua chon dé cling dé 14y lan khéng kém. Néu ban thé hién
su khéng tin tudng, nhiing ngudi khac ciing sé ngan ngai dit
niém tin 1én chinh ban va d6ng nghiép ctia ho. Tat ca déu phu
thudc vao ban — ngudi di trudc lam guong va chiu thiét. Keni
Thomas hdi tudng lai trai nghiém ctia minh trong don vi xa tht
ciia Quin ddéi My nhu sau: “Tin tudng cé dudgc khong phai nho
ménh 1énh, ma la nho lam guong.”!3

Hiy dé ngudi khac biét dude quan diém cfia ban, ban coi trong
diéu gi, mudn gi, hy vong gi, va sin sang (cling nhu khéng sin
sang) 1am gi chinh 14 ciach hé 16 théng tin vé ban thin. Ban
khong thé chic chian dude rang ngudi khic sé danh gid cao su
nhiét tinh ctia ban, déng vy véi hoai bio cfia ban, hay dién giai 16i
ndéi va hanh déng ctia ban theo cach ban du tinh. Nhung mot
khi ban chip nhan mao hiém mé 16ng, nhitng ngudi khac ciing
sé mao hiém tuong tu va nd luc dé thau hiéu nhau.

D6 chinh 14 trdi nghiém ctia Masood Fakharzadeh, Gidm doc
Piéu hanh Cong ty Tu van Semedsol, khi 6ng tip hop mot doi
phat trién sdn pham trong ciu chuyén Trai nghiém linh dao
tdm dic nhat. Masood tip hdp moi ngudi lai thanh mot doéi, va
“ban dau, t6i nhd moi ngudi gitp dd. T6i ndi rang day 1a 1an dau
tién t6i 1anh dao mot du 4n nhu thé, nén can moi ngudi gép suc
luc cling nhu kién thitc chuyén mén dé du 4n dudc thanh céng.
T6i muon dé moi ngudi thay rang t6i hoan toan tin tudng ho”.
Masood cho biét viéc 6ng bay té long tin véi moi ngudi “da khién
ho c¢4i md hon va chia sé rat nhiéu thong tin, thé hién dudc tAm
huyét va tinh than trach nhiém”.



Long tin 13 thit khong thé ép budc. Néu cé ngudi khéng mudn
hiéu ban, cho rang ban cé y d6 xau hay khong cé ning luc, ban
hoan toan cé kha ning thay déi quan diém hay hanh vi clia
ngudi d6 nhd titng bude dit niém tin vao ho va cho thay su chan
thanh ctia minh. Tin tudng 1a dic diém ma néu thiéu né, chung
ta sé khong thé ton tai trén thé gidi nay.!*

Quan tdm dén ngudi khic: Sy quan tdm ban danh cho ngudi
khac chinh 14 du hiéu rd rang nhat thé hién ban 13 nguoi déng
tin céy Khi c6 ngudi biét rang ban dit 1gi ich ctia ho 1én trén lgi
ich ctia chinh minh, ho sé khéng ngan ngai tin tudng ban.** Tuy
vay, ban can pha1 thé hién bang hanh dong nhu lang nghe, de
tdm dény tudng va moi quan tdm cta ho, glup ho giai quyét van
dé, cling nhu ¢4i md véi moi hanh ddng ti phia ho. Khi ban sin
sang dén nhan y tudng va quan tAm dén moéi lo ctia ngudi khéc,
ho thudng sé c3i md véi ban hon.

Gan 100% cap dudi déng y hoic rat déng v rang nha lanh dao
biét chi dong ling nghe tit nhiéu phia d3 mé ti ban than cé
“tinh than tap thé cao”. Chua dén mot phan ba cap dudi cé nha
lanh dao gan nhu khéng bao gid hoic hiém khi ling nghe cam
nhan dudc tinh than tip thé. Két qua danh gia ctia cap dudi ddi
vdi dong Iuc 1am viée va ning suit ciing lién quan truc tiép dén
mtic d6 chti d6ng lang nghe ctia linh dao.

Theo mdt cdng trinh nghién cttu véi gan 3.500 ngudi tham gia
thudc mét chuong trinh phat trién k§ ning huan luyén, nhiing
ngudi lang nghe t6t nhat khéng chi ling nghe bing cach im
ling khi ngudi ddi dién néi.1s Ho thé hién ring minh dang ling
nghe bang cich dit ra nhiing ciu hoi dé “kich thich kham pha
va nhén thuc”. Chu dong lang nghe cung glong nhu d6i thoai:
khong chiim lang nuot tLIng 18i cia ngudi d6i dién, ma con phai
thuc sy tham gia vao cudc ddi thoai d6, tao mot trai nghlem tich
cuc dé doi phuong cam thay dudc iing hd va danh gia cao. Thé
hién rang ban hiéu quan diém cfia ngudi khac chinh 14 cach cho
ho thay ban tén trong ho va y tudng ho dua ra.”



Nhitng hanh d6ng nay 14 tién dé dé hai bén hiéu nhau, tit @6 dan
dén su tin tudng. Sinisa Ljujic, quan 1y vat tu toan cau ctia Hé
thong Cong nghé so6 Christie, Canada, giai thich: “Vi 1¢i ich cfia
nhiing ngudi dudec ban din dudng, ban can phai chap nhin con
ngudi ho. Chting ta can phai toén trong 1an nhau, 1lang nghe tam
tu cia nhau. Néu lam thé, chting t6i mdi cé thé hop tic cling
nhau dé tién bd.”18 Hanh déng lang nghe va quan tim téi nhu
cau clia ngudi khac duge anh thé hién hiang ngay théng qua viéc
khuyén khich nguoi khéc tu gidi quyét van dé thay vi can thiép
qua sau. Hay khi anh dén sém mbi ngay dé chao hdi moi ngudi.
Hoic khi anh danh thdi gian d& huan luyén ngudi nhin nhiém
vu véi cong viéc mdi.

Thau hiéu ngudi khéc gitt vai trd vo cling quan trong trong viéc
xdy dung long tin.1® MegBear, Phé Chu tich ctia Oracle, nhin
dinh: “Thau hiéu ngudi khéc 1a k§ ning quan trong clia thé ky
XXI”.2° Thau hiéu khéng phai 14 mot k§ niang ban dudc linh hoi
tit mot chuyén gia cong nghé, nhung cé thé thay rat rd rang vai
trd clia cdng nghé cang 16n thi cng can cic k§ niang xa hoi hop
tdc cila moi ngudi, dac biét 1a tur phia cic nha 1ldnh dao. Nghién
cttu cho thay nhiing nhi linh dao hiéu dudc tdm tu nguyén
vong ctia cap dudi thuéfng dugc danh gié cao.?! Quan tam téi
ngum khac, nhay cam va thong cdm vdi van de ctia ho giup tang
nang Iuc 1dm viéc ctia cd nha linh dao va cap dudi. Trong cudn
Empathy: Why It Matters, and How to Get It(tam dich: Cam
thong: Vi sao thau hiéu quan trong va 1am thé nao dé hiéu ngudi
khac?), dua trén kinh nghiém 10 nim nghién cttu ctia minh,
Roman Krznaric cho biét thau hiéu ngudi khac “khdng chi diing
lai & viéc @it minh vao vi tri cia d6i phuong ma con 1a tao diéu
kién dé doi phuong thau hiéu minh. Pay 1a nén ting clia linh
dao thong minh.”?2

Vi du, Mark Anderson, quan ly tai chinh ctia Apple, d3 mo ta su
thau hiéu va quan tdm dén ngudi khac trong hanh déng ctia
Gidm d6c ban hang mdi nhu sau: Du vi linh dao nay di c6 hon
50 nam kinh nghiém, nhung ngay ti ngay dau, 6ng di tin tudng



hoan toan vao tip thé bang cich ling nghe hudng din va dé
xuat ctia ho trudc khi ra quyét dinh.

Hanh dong nho nay c6 tac dong to 16n den nhu:ng gi ngudl khac
nhin nhin vé ong, bdi chung tdi tin rang 6ng tin tu’dng kha
ning phan tich va quan diém ctia ching t6i. Hon niia, 6ng cling
danh thoi gian thu xép in trua véi moi ngudi dé hiéu nhau hon
ngoai pham vi cdng viéc. Hanh ddng ay da khién mbi ngudi
trong tip thé déu mudn xay dung mot mdi quan hé than thiét
véi 6ng. Chinh nhitng hanh déng ban dau nay da khién ching
t6i cAm phuc mot ngudi linh dao nhu 6ng, va ching t6i bat dau
lang nghe y tudng ciing nhu xin y kién cia 6ng thudng xuyén
hon, nhd vao nén tang quan hé viing chic 6ng di gy dung ngay
ti dau.

Nhitng hanh d6ng thé hién quan tAm tdi ngudi khac sé khuyén
khich su hgp tac, béi theo 16i Mark: “Chiing tdi coi 6ng nhu mot
ngudi dong d6i ma ai cling mudén hgp tac.”

Nhiing nha lanh dao gidi hiéu rang ho can phai quan sat thé giéi
tlt géc nhin ctia ngudi khac. b6 chinh 1a bai hoc ma Andy Cheng,
Giam doc San phim toan cau ctia Apple, chia sé véi moi ngudi
trong ciu chuyén Trai nghiém linh dao tAm dic nhat: “Thau
hiéu ngudi khac cé ¥ nghia rit quan trong. Ban phai hiéu cam
nhan ctia ho va Iua chon diéu can 1am dé gitp ho thanh céng.
T6i muodn dude nhé dén vi niang Iuc phuc vu tip thé, chi khong
phai vi nhﬁng gi ngudi khac phai phuc vu t6i.” Nhitng méi quan
hé ban xay du’ng, theo 1Gi Andy, “lam nén sy khac biét”. Can phai
dé moi ngu’dl hiéu rang ho cé thé tu do ndi chuyen vGi ban vé
khé khin clia minh. P& ho cé thé thoai mai chia sé vdi ban v
tudng, ndi that vong, hoai bdo clia minh, ho can phai tin rang
ban quan tdm va mudn déng gép bang chinh hanh d6ng clia
minh.

Thu vi thay, nhiing ky ning lang nghe nay thudng chi xuit hién
& ban bé than thiét. Du khéng ai mong dgi ban trd thanh ban bé



clia tat cd moi ngudi, nhung trong nhiéu bdi canh, nghién cttu
cho thaiy tao dLIng nhiing mdi quan hé ban bé véi dong nghiep
va cap trén co y nghia rat 16n trong viéc tao dIIng mét cOng sé
hiéu qua.2® Chang han, nhiing nguoi dong vai CEO trong bai tap
md phdng dude théng bao trude rang Phé Gidm doéc Tai chinh
ctia doanh nghiép khong dé két ban. Vi thé, quan diém clia vi
Phé Gidm ddc nay khé duge dén nhan hon ngay ca trong nhiing
trudng hop “théng tin” ma 6ng ay cung cap cé do tin ciy cao.?*
Khi ngudi khéc tin rang ban quan tdm dén 1¢i ich ctia ho, hay
néi ding hon 1a ban quan tAm dén ho, thi kha niang ho sin sang
lang nghe vy kién ctia ban cao hon.

Chia sé kién thitc va thong tin: Ning luc 13 yéu td quan trong chi
phoi sy tin tudng clia cap dudi d6i véi mot nha linh dao. Nghién
cttu clia chung téi cho thay ching ta luén mong mudn nha lanh
dao 13 ngudi hiéu minh dang néi gi, 1am gi. Pé thé hién ning
luc, hiy chia sé nhiing gi ban biét va khuyén khich ngudi khac
lam tuong tu. Ban cé thé truyén dat kién thtc, bi quyét, bai hoc
kinh nghiém vi gitp ddng nghiép két noéi véi nhitng ngudn
nhan luc, vat luc dang gia. Nhiing nha lanh dao déng vai tro tao
dung kién thtc sé trd thanh tAm guong vé cach cu xU cho dong
d6i. Nho vay, moi ngudi trong tap thé sé tin tudng 14n nhau hon,
tin tudng linh dao hon, va thanh tich cling vi thé sé cao hon.?*

D6 chinh 13 cdch ma chuyén gia tu van luong thudng Cathryn
Meyer da hoc dudgc khi c6 chiu trach nhiém giam sat thuc tap
sinh tai Céng ty Phan mém Pivotal. C6 da dé thuc tép sinh Jenna
hoc héi kinh nghlem tu ca nh11ng ngtIdl co vi tri khac VO'l
Cathryn nham gitp Jenna t1ep xtc véi nhiéu kh1a canh trong to
chtic nhan sy, ting cudng kién thic, k§ ning cot 16i ctia moi bd
phén, hiéu dudc cic chiic ning khac nhau bé sung cho nhau
nhu thé ndo. Cathryn cﬁng td chtc nhiéu budi hop rat kinh
nghiém dé dua ra nhitng gép y mang tinh xay dIIng cﬁng nhu
tiép nhany y kién tu Jenna. Theo 16i Cathryn, nhiing viéc nhu thé
“d3 gitip cting ¢d mdi quan hé va tao dung su tin tudng giiia
ching t6i.”



Viéc c4c thanh vién trong tap thé tin tudng nhau hon, dat thanh
tich cao hon khi chia sé théng tin va kién thtic cho thay viéc nha
lanh dao dap Ung dudc nhu cau cda tip thé cé y nghia quan
trong nhu thé nao. Néu ban tin tudng ngudi khac bang cach
cung cap théng tin (ci vé cd nhin va cdng viéc), cap dudi sé cé
xu hudng vugt qua moi nghi ngd dé tin tudng ban. Tuy nhién,
néu ban ngai ngan, khong mudn chia sé, hay qua quan tdm dén
viéc bdo vé 1gi ich ca nhan, gitt khu khu moi thi cho minh, thi
chinh ban d3 phan bdi lai niém tin ctia ho cling nhu khién
thanh tich cta ho sa stit. Nhiing nha 1anh dao tao ra méi trudng
khoéng tin tudng thudng cé nhiitng hanh déng bao vé 1gi ich ca
nhan. Ho thudng xuyén ra 1énh va ra oai dé cling c6 dia vi. Cap
dudi ctia nhitng vi ldnh dao kiéu nay chac chin ciing sé hoc theo
thoi quen khong tin tu{’mg bang cach gilt bi mat hodc cung cap
thong tin sai 1éch.?® Diéu nay cang khang dinh ly do vi sao ban
can 1a ngudi cht ddng chia sé théng tin va tin tudng moi ngudi.

TAO DUNG MOI QUAN HE

Chung ta hop tac hiéu qua nhat khi tin tudng 1an nhau, tiép dé
1a gitip d& va chia sé théng tin. Pé chinh 14 bai hoc Cristian
Nufiez rut ra dudce khi 1am Phé Gidm doc Phat trién Kinh doanh
tai Ultramar (Chile). Cong ty ting trudng chim, 1gi nhuin giam
phan 16n do 18 don vi hoat dong doc 1ap nam rai rac khip cac
cang 16n trén ca nudc canh tranh véi nhau rat khoc liét. Tuy
nhién, cich quan ly rdi rac cia hdi sd khién cic bén khéng tin
tudng nhau, din dén ca hai bén cting nghi bén con lai khong
lam ddng trach nhiém dé gia ting 10i nhuin.

Cristian nhén ra ring cic don vi cAn mo6t moi quan hé hop tac
tot hon, bat dau bang viéc do6i thoai & moi cap va hop tac gilta
cac bd phan. Ca anh va cip trén déu dén ting don vi dé gip
nhitng ngudi lién quan. Anh ké: “T6i nhin ra chiing t6i c6 thé
cai thién dudc mdi quan hé khi gip mit truc tiép, di ring da
trao d6i v4i nhau qua dién thoai gan nhu hang ngay. Khé cé thé



thay thé dudc tdc déng manh mé va 1au dai clia su tuong tac
truc tiép bang nhiing cach doi thoai khac”.

Sau d6, ho tip hop dai dién ctia mdi don vi lai @€ thao luin van
dé va dua ra gidi phap. Tat cd nhanh chéng nhin ra rang ho can
thong nhat co ché thudng dé gan két hoat ddng kinh doanh,
dong thoi dua ra moét phuong phap chia sé 1gi nhuin trong
nhiing thuong vu cé su tham gia ctia nhiéu bén. Ho ciing da
dong y dé tat ca cac don vi tham gia hop qua dién thoai hing
tuan véi mong mudn tit ci cung chia sé cd hdi kinh doanh
trong dia ban hoat déng cia minh cling nhu & nhiing nai khac.
Nhd ¢6 cd ché hop tdc mdi, doanh thu ting vot.

Khi D1vya Pari bat dau lam viéc tai Ngan hang Trung uong An
D9, cb ngay lap tuc hiéu rd tam quan trong ctia cic moi quan hé.

Ban dau, Divya rat lo ling, bdi ¢6 chua cé nhiéu kinh nghiém
trong linh vuc ngin hang, va cling chua quen vdéi cdng dong dia
phuong. Tuy nhién, “ndi lo clia t6i bién mat ngay trong ngay
dau tién”.

C6 ay chtic ming tdi vi da duge nhan vio 1am, va hdi cdm giac
clia tdi vé& ndi 1am viéc cling nhu vi tri mdi, chd & cé thoai mai
khong, r6i héi vé sé thich, hoai bao... clia t6i. C6 tran an téi rang
ngén ngit khéng phai 1a vin dé 16n, va ding 1a tat cd dong
nghlep déu trao d6i v4i toi bang tleng Anh. C6 chia sé nhiéu diéu
Ve cong viéc cling nhu nhiing van dé 16n ma bd phan phai giai
quyét. Thai d6 than thién, sy cdi md trong viéc chia sé thong tin
va quan tAm dén van dé ctia t6i cling nhu bao ddm tdi cAm thay
thoai mai da khién téi tin tudng, va ngay 1ap tic cam thay tu tin
véi cong viée dudc giao. Piéu @6 cling khién t6i cAm thay céi mé
hon va tin tudng sép hon.

Trai nghiém ctia Divya cho thay viéc xiy dung méi quan hé

chinh 13 cich d& nha lanh dao thiét 14p mdt mdi trudng tin
tudng trong tip thé. C6 cho biét: “Piéu d6 chiing minh dudc



rang quan tam va ling nghe van dé cling nhu mong muén ciia
ngudi khac sé tao niém tin va khuyén khich hgp tac.”

Theo Cristian va Divya, d& hop tac thi mdi ngudi can khién
nhitng ngudi khac trong tap thé tin tudng minh. Ho cAn nhéin ra
muén thanh céng thi phai can c¢é nhau. P& tao ra dudc moéi
trudng nhu vy, nha linh dao can dé ra muc tiéu va xac dinh &
vai tro trong moi quan hé hop téc, tiéu chuin hd trg qua lai, xay
dung cac dy an can chung tay va khuyén khich tudng tac truc
t1ep

D6 chinh 1a Trai nghiém linh dao tdm dic nhat cfia Sara
Balducci, quan ly du 4&n cho mot nha cung cap dich vu quan ly
qudc té. Sau khi nhém tip hdp, c6 dudc thing chiic 1inh dao ca
khoi. Khong 1au sau dé, nhan su cia khoi ting 1én gap d6i. Vi s
lugng vi tri va nhan sy nhiéu nhu vy, xac dinh rd céng viéc va
nhiém vu ctia mdi ngudi c¢é ¥ nghia rat quan trong véi ca to
chiic néi chung. Khong dé mat thoi gian, Sara tip hop moi
ngudi va giai thich méi vi tri quan 1y méi sé ho trg céng viéc ctia
moi ngudi nhu thé nao.

T6i néi cho nhan vién hiéu ring t6i hoan toan biét rd ning luc
clla moi ngudi béi chiing t6i di 1am viéc v4i nhau trong mot
thdi gian, ddng thdi nhan manh phuong hudng khai thac diém
manh cia nhau dé tiép tuc cung cap dich vu chat lugng téi
khach hang.

Budc khdi dau quan trong nay da glup t6i tao dudc moét moi
trudng tin tudng va tao diéu kién x4y dung cac moi quan hé vdi
nhan vién. T6i da cho ho thay rang téi quan tdm dén ho va tin
tLIdng vao ky nang ctia ho. Hanh dbng nay glup moi ngudi tré
nén ty tin hon. To6i cung d3 dé ra tiéu chudn vé hoat doéng hd trg
qua lai bang cach yéu cau nhin vién tin tudng 1an nhau, khai
thac thé manh ctia mdi ngudi dé hoan hoan thanh céng viéc
mot cach hiéu qua.



Nhim nhan manh su tuong tic qua lai 1dn nhau, Sara chia cong
viéc clia cd khdi ra thanh nhiéu phan va phin b ngudi vao 6
nhém theo linh viue chuyén mén. Chang han, T8 D6i ngoai lam
viéc véi ca khach hang néi tiéng Anh va khéng néi tiéng Anh &
ngoai nudc M§, T6 Giao hang hé trg nhitng khach hang cé thic
mac lién quan dén giao hang, T6 Hoan tién gitp nhiing khich
hang can tra lai hang va nhin tich diém. Dé cac cd nhan trong
tap thé cé cd hdi thé hién va phat trién k§ ning linh dao, Sara
cling chi dinh cac t6 trudng. Méi ngudi sé phai bdo ddm khdi
lugng cdng viée dudc chia déu gitta cdc nhan vién, hoan thanh
ding thoi han va dap Ung tiéu chuin chit luogng. C6 ciling
truyén dat nhﬁng thong tin quan trong dén toan bo t6, va ngugc
lai, to trtidng sé 1a dau mdi trao doi thong tin gitta c6 vdi to. Co
cau nay gidp cling c6 toan doi dé ho c6 co hoi hdp tac véi nhau,
tlt @6 phuc vu khach hang t6t nhat, dong thoi hoan thanh cong
viéc mét cach hiéu qua véi hiéu suit cao.

Cling nhu nhiing nha 1dnh dao khac ma chung t6i da nghién
cttu, Sara nhén ra raing mdt muc tiéu chung cho tat cd moi ngudi
thay vi muc tiéu cd nhan sé gitip ting tinh than 1am viéc nhém.
Dé hop tac thanh céng, can dit ra cac vi tri phit hop dé déng goép
cia moi ngudi vita bo sung vila gia ting két qua. MAi cd nhan
can hiéu rang néu khéng gop céng gop stc, di1 13 viéc nhé nhat,
thi ca tip thé sé that bai.

Shubhagam Gupta, quan ly phat trién phan mém ctia Oracle, ké
rang trong ddi cia anh c6 hai k¥ su rat cé niang luc nhung khong
thé 1am viéc dn y véi nhau. Anh quyét dinh thay d6i diéu nay
bang viéc dé ho cling 1am viéc trong mot du 4n. Va anh nhin ra
rang “khi ca hai c6 cing mét muc tiéu, ho trd nén tén trong lan
nhau, céng nhin thé manh ctia nhau va hiéu minh can gi & d6i
phuong dé ca hai cling tda sang.” Shubhagam nhin ra rang “nha
lanh dao can dua ra mdt muc dich chung, chia nhd rao can va
chiic ning dé khuyén khich cac c4 nhan trong tip thé hgp tac.”
Hinh 9.1. cho thay cap dudi cho diém nha linh dao hiéu qua lién



quan truc tiép téi viéc nha 1lanh dao cé tao mdi quan hé hdp tac
gitta moi ngudi hay khong.

Hinh 9.1. Phat trién quan h& hgp tac gidp ting diém hiéu qua cua
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LANH DAO PHAT TRIEN MOI QUAN HE HOP TAC

GIUA NHUNG NGUGH LAM VIEC CUNG NHAU

Dé ra tiéu chudn ho trd qua lai: Bat ky mdt moi quan hé hop tac
dai han nao ciing can phai cé tinh than hd trg qua lai. Néu mot
bén chi cho va m6t bén chi nhan thi bén chi cho sé cam thay bi
16i dung, con bén chi nhan sé thiy chiém uu thé. Trong moéi
trudng nhu thé, rd rang khoéng thé cé su hop tic. Robert
Axelrod, nha chinh tri hoc thudc Pai hoc Michigan, ngudi dugc
trao Huan chuong Khoa hoc Quéc gia, @3 minh hoa rat rd nét
tinh than hop tic qua lai trong hang loat cic céng trinh lién
quan dén md hinh Song dé T nhan.?” Tinh huéng nhu sau: hai
bén (c4 nhan hoic tap thé) d6i mit véi nhiéu tinh hudng va phai
quyét dinh xem c6 nén hdp tic hay khong. Mbi bén khéng biét
trudc bén kia sé 1am gi. Cé hai chién Iuge chinh 13 hgp tac hoic
canh tranh, va bén két qua dua trén lya chon méi bén dua ra:
thang - thua, thua - thing, thua - thua va thing - thing.

Két qua dem lai 1di ich cao nhat 13 khi ngudi thit nhat lua chon
chién lugc khéng hop tac va ngudi thit hai lua chon hop tac cé
thién chi. Véi kiéu “t6i thing, anh thua” nay, mét bén dudc 1gi
trong khi bén con lai chiu thiét. Néu ca hai Iua chon khéng hdp



tac va muon thu vé két qua toi da thi ca hai lai cting thua. Néu ca
hai cting lua chon hdp t4c thi c hai cting thang, dit két qua tong
thé dat dudc khi hop tac véi nhau sé thap hon so véi trudng hdp
canh tranh.

Bob d3 mdi cic nha khoa hoc tit khip noi trén thé glO'l tham gia
tinh huong nay thong qua mo hinh gla lap trén may tinh. Ong
cho biét: “Piéu thu vi 1a ngudi chién thing 13 ngudi dua ra chién
thuét don gian nhat: hop tac trudc, sau d6 1am bat ctt diéu gi ma
khoéng can biét d6i phuong chon phudng 4n nao. Chién Iuge nay
thanh céng vi thuyét phuc dugc d6i phuong hdp tac, thay vilan
at ho”.28 N6i mét cach don gian, nhiing ngudi dap lai bang thién
chi thudng thanh c6ng hon nhiing ngudi chi muén cé dat duge
lgiich ca nhan.

Tinh hudng song dé” ‘trong trudng hgp nay khong chi glO’l han
6, nghlen cuu ly thuyet Nhiing tinh huong tugng tu clng xuat
hién gan nhu hang ngay: Minh nén tra gid nhu thé nao dé dat loi
ich t6i da? Minh cé nén nhudng nhin moét chiit dé€ ngudi khac cé
16i hon khong? Liéu ngudi khac cé thita cd 1gi dung néu minh t6
ra hop tac khéng? Hob trg qua lai liic nay lai trd thanh cach giai
quyét hiéu qua nhat cho nhitng van dé dé, thé hién ca thién chi
hdp tic va mong mudn khong bi Ioi dung. H6 trg qua lai vé 1au
dai sé gidm thiéu rdi ro phat sinh thém van dé: Néu ddi phuong
biét ban c6 thién chi thi chang 1y do gi ho lai mudn chudc thém
rac r6i? Néu ho biét ban sé& hop tac thi ho biét cach 1am viéc véi
ban tot nhat 1a d4p lai sy hop tac dé.

Hb trg qua lai bdo ddm su chic chan va 6n dinh cia mot moi
quan hé, hay néi cach khac 13 cling c6 10ng tin. Ban sé cam thay
thoai mai hon khi dugc 1am viéc véi nhitng ngudi ma ban biét
ho sé phan ting nhu thé nio, nhat 1a khi ban thuong lugng hoic
bat dong quan diém.?° Gido su chinh sach céng ctia Pai hoc
Harvard, Robert Putnam, giai thich: “Tiéu chuin ctia hd trd qua
lai 12 nén tang clia ddi séng vin héa”.?° Hiy d6i xit véi ngudi
khac theo cich ban mudn dugc ho ddi xt v4i ban, va kha ning



cao ban sé nhan lai dudc gap nhiéu 1an. Ban sé dudc ngudi khac
mang on khi gitip ho thanh c6ng, ghi nhin thanh tuyu ctia ho va
gitip ho tda sang. DS chinh 13 lic tiéu chuin hd trg qua lai thé
hién vai trd ctia minh, va d6i phuong sé san sang trd on va lam
moi diéu trong pham vi kha ning dé gitip ban thanh coéng. Du
thanh qu cta hgp tac 1a hitu hinh hay v6 hinh thi khi nhin ra
minh dat duge nhiéu thanh qua hon nhd hop tac, ho sé thién vé
hanh déng vi 1gi ich cta ngudi khac thay vi 1gi ich ctia chinh
minh.

XAy dung cic du 4n can chung tay hdp tac: Chung ta sé hop tac
nhiéu hon néu két qua dat dudgc nhd lam viéc cling nhau cao
hon so véi tong ning suit clia mdi cd nhan. Nhiéu ngudi trudng
thanh trong méi trudng phuong TAy nhan manh thanh qua ca
nhan nghi rang ho sé dat dugc thanh tich cao hon néu ai ciing
dudc ghi nhan dua theo thanh tich ca nhan. Suy nghi d6 hoan
toan sai 1am. Trong mot thé gidi luén tim cach téi da héa 1gi
nhuin ti chi phi hitu han, thi chién ludc canh tranh chic chin
sé tham bai trude chién ludc hgp tac.3?

Pong luc dé 1am t6t viée cla minh ddng thdi ghi nhd muc tiéu
chung sé dudc cling c6 khi chiing ta cht trong vao thanh qua
cudi cling thay vi nd luc ca nhan. Chang han nhu hau hét cac ké
hoach phan chia 1¢i nhuin déu dua trén cd s hoan thanh chi
tiéu ctia toan céng ty, chtt khéng chi ctia cd nhan mot bd phén,
phong ban. RS rang, tiing c4 nhan trong mdt tap thé déu cé vai
trd riéng, nhung do6i véi mot tap thé tam cd quoc té thi ai cling
hiéu rang néu chi lam t6t ting phan cong viéc, ho sé khéng thé
dat dudc muc tiéu cfia ca tap thé.

Hanh vi hop tac yéu cau mdi ca nhan phai hiéu ring ho phai
lam viéc cting nhau dé dat dudc nhiing diéu khong ai cé thé dat
dudc mot minh. Andrew Zong, CEO ctia PHNIX tai Quang Déng,
da dua nguyén tac nay vao thc tién thdng qua md hinh “

rong” - thanh 1ap cac cong ty doc lap tryc thude cong ty me.
Toan b quan ly hay nhan vién néu cé y tudng tot va phudng 4n



kinh doanh hop Iy déu cé thé thanh 1ap mot cdng ty khdi nghiép
mdi vdi nhan sy, quan 1y va tham chi 1a von dau tu dudc rét truc
tiép tit PHNIX. Diéu d6 c6 nghia rang cic doanh nghiép nhé nay
cé chung ca rai ro va Igi ich tu viéce lién tuc ma rong thi trudng
ctia PHNIX. Ban dau, cong ty me sé ho trg ho dudi dang cung cap
co sd ha tang va phuong phap kinh doanh, nhtIng cac cong ty
mdi dudc rét von sé hoat dong doc lap, cbcod dong riéng. Quan ly
cua céng ty khdi ngh1ep mdi nay cé day da tham quyén quyét
dinh nhu cha s& hitu va chiu hoan toan trach nhiém cho lua
chon ctia minh. Sau mét thip ky, di ¢ hon 10 céng ty dudc
thanh 14p va hoat déng hiéu qua. Cac céng ty nay di gép phan
da dang héa danh muc san pham ctia PHNIX hoic déng vai trd
b6 trg, san xuat linh kién von dudc nhip tit cdc nha cung cap.
Tong Gidm ddc Forth Zuo tin rang thanh céng cia ho déng
nghia véi viée bién nhan vién thanh d6i tac kinh doanh bang
cach tao dung cac doanh nghiép cé su phu thudc qua lai va muc
tiéu chung. Thanh céng cia mot doanh nghiép c4 thé lién quan
dén sy thanh bai clia toan bd td chiic.32

Gido su trudng Wharton, Adam Grant, nhin dinh trong cuén
Give and Take: A Revolutionary Approach to Success (tam dich:
Cho va nhin: Cudc cach mang ctia thanh céng) rang cac td chiic
c6 nhiéu “ngudi cho” - nhfing ngudi luén di gitp 46 nguoi khac
—thudng hoat dong hiéu qua hon nhUng cong ty chitoan nguoi
nhan”. Muc d6 moi nguol san sang giup d6 ngu:ol khac dén dau
chinh 14 thudc do d€ nhan biét muic d6 hiéu qua ctia tip thé.?3

Chang han, trong mot loat cic céng trinh nghién cttu, néu danh
gia dua trén thanh tich ctia ca tap thé thi cic thanh vién thudng
khuyén khich nhau cho di, trong khi néu danh gia nhiing ca
nhan cé thanh tich cao nhat trong tip thé thi vin héa “nhin” lai
chiém uu thé. Du cac d6i canh tranh thudng hoan thanh nhiém
vu sém hon cac d6i hop tac, nhung két qua ctia ho lai kém chinh
xac hon bdi cdc thanh vién khong chia sé théng tin v4i nhau.?4



Pé ting cudng do6 chinh xac cfia ddi canh tranh, cic nha nghién
cttu yéu cau ho thuc hién nhiém vu thit hai theo cd ché hdp téc,
nghia 12 sé thudng cho ca tap thé néu dat thanh tich tot. Két qua
cho thay @6 chinh xac khéng ting, trong khi téc do lai gidm bédi
moi ngudi tim cach chuyén d6i ti canh tranh sang hop tac, hay
néi cach khac 13 tit nhan lai sang cho di. C6 vé nhu ho khéng thé
nao tin tudng dudc déng nghiép sau khi tiing coi ho 1a d6i thi.

Nb Iuc chung cfia tat cd moi ngudi gitip cling c6 tam quan trong
ctia su hgp tic va gitip 48 14n nhau. Ban can phai chic chin ring
1gi ich 14u dai ctia nd luc chung 16n hon 1di ich trudc mat cla
lam viéc don 18 hay canh tranh. Ban can phai khién moi ngudi
nhin ra rang hdp tac véi nhau sé gitip ho hoan thanh nhiém vu
nhanh hon bat ky thanh tich trudc mit (hoic cd nhin) nao khi
ho tu 1am, tu chiu, hodc canh tranh véi ngudi khac dé gianh lay
ngudn lyc hitu han.

Khuyé'n Kkhich tudng tac truc tié'p, 1au dai: Myc tiéu chung, vai
trd clia tap thé, su ho trg qua lai va nd Iuc chung déucé y nghla
quan trong doi véi cdc mdi quan hé hop tac. Nhung mot yéu to
quan trong khong kém 14 tuong tac truc tiép. Moi ngudi chi ¢
thé gin két thanh mot déi khi c6 nhiéu thdi gian tuong tic véi
nhau. Piéu nay khéng chi ding véi mot tip thé nhdé ma ca trong
cidc mdi quan hé 16n trén pham vi toan cau. Tiép xtc truc tiép cb
y nghia to 16n trong viéc thdc day su tin tudng va hop tac, va
van dé cang phtc tap thi cing can ddi thoai truc tiép nhiéu
hon.?% Wilson Chu, Gidm ddc San pham tai VMware nhan dinh:
“M6t ngudi sé chi ton tai néu ban thuc su nhin thay mit ho”.

bé 1a 1y do vi sao khi quan ly mét doi phat trién san pham &
nudc ngoai, Wilson luén yéu cau moi ngum hop qua Ung dung
hop hoi nghl Anh cAm thay thoi quen nay khién “moi ngudi
thoai mai thé hién y tudng hon bdi moi tuong tac déu mang
tinh c4 nhin - ching t6i biét nhau khéng chi qua tén goi, ma
con ca khudn mit nita.” Wilson cho rang nha lanh dao cé nhiém
vu tao cd hoi dé cac cdp dudi gitta cdc bd phin, phong ban, va



tham chi la chau luc giao luu, lam quen véi nhau. Cong nghé va
mang x4 hoi rd rang cé thé ting cudng kha ning d6i thoai. Két
ndi do hién dién & khap moi noi, va trong mdt nén kinh té toan
cau, khéng t6 chtic nao cé thé ton tai dude néu phai bay nita
vong Trai dat chi @é trao doi thong tin, ra quyét dinh hay gii
quyét tranh chap. Tuy viy, nhan phim, nhap chudt hay bat cong
tac video sé khong thé nao mang lai két qua tuong tu nhu mot
cudc trao ddi truc tiép. Tin tudng qua phudng thiic do chi cé
mdt gidi han nao dé. Tiép xuc thuc té gitp ching ta nhan dién
tot hon, thich ting hiéu qua hon va tranh hiéu 1am.3¢

Tin tudng qua phuong thiic 3o, cling giong nhu thuc té do, déu
c6 phan han ché. X4 hoi hién dai ngay nay ciing gép phan khién
cidc moéi quan hé ctia chiing ta trd nén mong manh.?” Pung 14
mdi quan hé céng viéc trong nén kinh té toan cau ngay nay phu
thudc ngly cang nhiéu vao két ndi dién ti, va 1am viéc tif xa cd
xu huéng 1én ngbdi. DU vy, ngoai viéc dua vao e-mail, tin nhan,
dién dam hay goi dién video, ban can st dung moét loai céng
nghé khac gom xe dap, 6 t6, tau, may bay dé mang moi ngudi lai
gan nhau hon.

Nhitng ngudi tin rang ho sé tuong tac véi nhau khéng chi mét
1an mudn duy tri méi quan hé hdp tac nhiéu hon trong hién tai.
Mbi quan hé 1au dai khién nhitng hanh d6ng trong hién tai cang
c6 y nghia hon trong tuong lai. Pong thdi, tuong tac thudng
xuyén gitta ngudi véi ngudi khoi ddy nhiing cdm xtc tich cuc &
doi phuong. Khuyén khich moi ngudi ludn chuyén gitta cac
phong ban dé 1am quen vdi vian héa va théi quen ctia ddng
nghiép. Thoat nghe, khai niém tuong tac lau dai cé vé c6 hi
trong moi trudng kinh té toan cau, khi tdc d6 1a mét 1di thé canh
tranh, va trung thanh khong con 12 mét pham chat dudc danh
gid cao. Thé nhung, néu ban mudn lanh dao that hiéu qua, hiy
bat dau véi tu tudng rang minh con phai lam viée va tuong tic
v4i nhau trong tuodng lai, va méi quan hé giita ban véi ngudi dé
c6 y nghia rat 16n véi su thanh céng ctia ca hai phia.



Thiic day hop tac

“Mo6t cay 1am ching nén non” 13 tuyén ngén ctia nhitng nha linh
dao tai gidi bdi ho khéng thé tu minh tao nén nhiing diéu phi
thudng. Chi sy hop tdc mdi gitip doanh nghiép, cong ddong hoat
dong hiéu qua. Ban cé thé duy tri hop tic bang cach thiét lap
mdi trudng cla sy tin tudng va tao dung cdc méi quan hé 1au
dai véi cap dudi. Khuyén khich sy phu thudc 14n nhau - tat ca
moi ngudi trong tap thé déu hiéu rang mudn thanh cong thi can
phai dua vao ngudi khac. Néu khong hiéu dude khai niém
“chung tay”, tinh than tip thé sé trd nén réu ri, ti d6 thanh
cong clia tap thé khé cé thé duge dam bao.

Niém tin 13 c6t 16i ctia sy hdp tac. P& tao ra va duy tri diéu kién
cho nhitng méi quan hé 1au dai, ban can tin tudng do6i phuong
va d6i phuong ciling can tin tudng ban. Thiéu long tin, ban sé
khong thé 1anh dao hoic tao nén nhitng thanh qua phi thudng.
Thoai mai chia sé thong tin va kién thtic véi cap dudi, cho ho
thay ban thau hiéu nhu cau va mdi quan tdm ciia ho, ling nghe
ho, khai thac ning luc va kién thtc cia ho mot cach théng
minh, va cho ho thay ban tin tudng ho trude.

Thach thic cfia viée tao dung mdi quan hé 13 phai bdo ddm moi
ngudi déu hiéu ring ho can nhau dé thanh céng. Muc tiéu clia
su hop tac 1a khuyén khich moi ngudi né Iuc dat dude muc tiéu
chung. Hon niia, béng cach dé ratiéu chua°n hd trg qua lai va xéy
du’ng nhiing du an khuyén khich nd luc chung, ban gitp moi
ngum hiéu rang su hop tic sé dem lai két qua cao nhat. Gitp
moi ngudi tudng tic va khuyén khich tuodng tac truc dién
thudng xuyén nhat cé thé dé cling ¢6 méi quan hé 1au dai.

Nhitng nha 1anh dao gidi thic diy hdp tac bang cach tao niém
tin va xay dung moi quan hé. Piéu dé c6 nghia la ban can:

1. Tin tudng ngudi khac, cho di1 ho chua thé hién 1ong tin véi
ban.



2. Danh thdi gian tim hiéu vé nhiing gi ma cap dudichola
quan trong vdéi ho.

3.Quan tAm dén nhitng van dé, hoai bio ctia ngudi khac.

4.Ling nghe, 1ang nghe, lang nghe nhiéu hon.

5.XAay dung cac du 4n cé muc tiéu chung, yéu cau hdp tic, bao
dam moi ngudi hiéu rang ho can hd trg nhau nhu thé nao
dé ciing dat dudc thanh cdng. Tim cach khién moi ngudi
tudng tac truc tiép v4i nhau dé duy tri moi quan hé 1au dai.



Chuong 10
HO TRO NGUOI KHAC

cung Ung va chuyén déi ctia DSV — mdt céng ty vain

chuyén va kho van toan cau, ngudi cé kinh nghiém lam
viéc vdi rat nhiéu t6 chic khic nhau va chung kién khong biét
bao nhiéu lan hanh dong cha IlglIO'l dlmg dau gy tac ddng nhu
thé nao dén hiéu qua lam V1ec ciia cd mét tap thé. Ong chia sé
mdt trai nghiém ctia minh vé chuyén giao ti vi tri cap dudi clia
mdt quan 1y cli, ngudi ludn tin ring minh théng minh hon tat
thay, sang cap dudi cia moét quan 1y méi.

C ASEY MORK LA CHUYEN GIA TU VAN chién lugc chudi

Ngay tit ban dau, khi ngudi quan Iy mdéi 1én nim quyén, anh ay
ludn chia sé thong tin véi ddi, khuyén khich moi ngudi tham gia
thao luan, trao quyén tu do quyét dinh cho cap dudi. Nhd d6,
Casey va dong do6i cia minh bat dau nhin ra gid day ho phai
chiu trach nhiém vé chinh thanh c6ng cling nhu that bai ctia
minh. “Ching t6i trd nén tu 1ap hon,” Casey chia sé.

Po6i cda toéi trd nén tu tin va manh mé hon sau khi dudc trao
quyén ra quyét dinh. Khi vi quan 1y mdi nhin xét rang du an rat
tuyét vdi, ching t6i cAm thay minh dang tham gia vao qua trinh
kién tao thay vi thuc thi k& hoach ctia ngudi khac. Anh ay chia
sé quyén luc cia minh véi moi ngudi, va diéu @6 khién moi
ngudi cai thién kha ning cling nhu mong mudn dudc 1am viéc.
Khi dudc trao nhiéu co hdi dé tu dinh hudng va dua ra quyét
dinh, chting t6i bat dau cdm nhin dudc su gia ting vé ning luc
va su ty tin - bdi ching ti hiéu thanh céng hay that bai nay
hoan toan phu thudc vao chinh ban thian minh.



Khi nhin lai trai nghiém nay, Casey chiém nghiém va nhin ra
rang “cung cip pham vi quyén han & rong, thay vi gidm sat
chit ché, sé mang lai su hop tac hiéu qua nhat cho d6i nhém.”
Theo Casey, chuyén giao quyén luc cho cac thanh vién trong d6i
nhém “cling dong thdi truyén di théng diép vé su tin tudng, va
trong hau hét moi trudng hop déu mang dén két qua hoat déng
tot hon.” Ong nhin ra rang ngudi 1anh dao tai ba sé gitp nhan
vién tu tin hon vao thuc luc ctia ban than, tit dé cé thé tu dam
duong moi viéc.

Trai nghiém ctia Casey 1a mot minh chiing vé cach nhiing ngudi
lanh dao gidi cam két hé trg ngudi khac. Ho trao cho ngudi khac
quyén tu quyét dinh va tu chiu trich nhiém d6i véi thanh céng
clia tap thé bang cach phat trién ning luc va su tu tin vao kha
niang cta ban thin théng qua viéc ling nghe cic y tudng cla
nhan vién va thuc thi ching, tao diéu kién dé moi ngudi tham
gia vao cac quyét dinh quan trong, ciing nhu thita nhin va nggi
khen thich dang ddi v4i thanh qua déng gép clia tiing ngudi.

Cot 16i ctia viée hd trg ngudi khac nam & viée xay dung mdt moi
trudng ma moi ngudi cAm thay gin bd va cé thé 1am chli cude
song ban than. Nhitng nha lanh dao gidi sé xiy dung mot moi
trudng ma tai dé, ning luc cd nhan cé thé phat huy hét stc
manh dé thyc hién nhiém vu dugc giao va hun duc sy tu tin.
Khi duge séng trong moOt moi trudng tich cyc nhu vay, con
nguoi sé khong ngdn ngai nhén trach nhiém vé két qua, cam
thay minh 13 chii nhan thuc su cia nhitng thanh tuu dat dudc,
do d6 nd luc hét minh dé tao ra nhiing diéu phi thudng.

P& hd trg ngudi khac, nhitng nha linh dao gidi tip trung vao hai
van dé cot yéu:

e Ting cudng kha ning tu dua ra quyét dinh
e Phat trién nang Iuc va su tu tin



Ho cling c6 niém tin 3 tiing c4 nhain vé kha ning tao ra diéu gi
d6 khac biét. Ho chuyén tit kiém soat sang trao quyén, tit dé trd
thanh c6 van dong hanh Ho gitip moi ngtIdl hoc dugc nhiing ky
nang mdi, phat tr1en tai nang h1en co, va tao ra nhtIng nguon
ung ho d01 dao vé tai chinh tit t6 chic de moi ngudi tiép tuc
phat trién. Vi thé, ¢ thé rtt ra nhan dinh rang, nha linh dao 1a
ngudi bién cap dudi trd thanh nha ldnh dao nhu minh.

TANG CUONG KHA NANG TU RA QUYET PINH

Cac nha linh dao hiéu va 1am theo nguyén Iy vé quyén luc cé vé
12 mot nghich 1y: ngudi ta trd nén quyén luc hon khi chia sé
quyén luc véi ngudi khac. Trude ca khi tit “trao quyén” dudc xac
dinh 13 mot tit vung chinh théng, nhitng nha 1anh dao gidi da
thau hiéu tAm quan trong clia viéc giit cho cap dudi ludn cam
thay viing tin, phat trién ning luc va l1am viéc hiéu qua. Nhiing
ngudi mang trong minh cam giac yéu thé, vé dung va nho bé
thudng sé 1am viéc dudi kha nang.

Nhiing cd nhan khéng tu tin vé ning Iuc cia minh, dtt ho & vi tri
hay dia vi ndo trong t6 chiic, cé xu hudng tim moi cich thao
ting quyén luc dit nhd nhat phuc vu cho ban thin. Nhiing nha
quan ly dudi chuan thudng chon phong cach quan ly doc doan.
J @6, viéc “bao vé 1gi ich cd nhin” va “dun day trach nhiém” trd
thanh phuong thiic dudc ap dung nhiéu nhat dé gidi quyét khac
biét gilta cac phong ban.!

Chung t6i d3 phdéng van hang nghin ngudi trong sudt 30 nim
dé tim hiéu vé trdi nghiém ctia ho khi cdm thay bat luc ciing
nhu khi c6 quyén hanh trong tay. Ban hiy nhd lai nhitng hanh
doéng hay tinh hudng titng khién ban cam thay bat luc, yéu 6t
hay nho bé tita nhut mot con tot thi trén ban ¢S xem. Liéu cau trd
15i ctia ban cé giong vdi trai nghiém ctia nhitng tinh nguyén
vién tham gia phdéng van dudc tong hop dudi day khong?



Cac hanh dong va tinh huong tiéu biéu khién nhiing nguoi
dudc phéng van cam thay BAT LUC

“Khéng ai quan tim, 1ing nghe hay chud y dén y kién va cau héi
t6i duara.”

“T6i khéng dude déng gdép v kién trudc moét quyét dinh quan
trong c6 thé anh hudng dén cach thic lam viéc cia minh.”

“Sép clia t6i tranh cdi gay gat vdi t6i trudc mat dong nghiép -
tham chi goi t6i bang nhiing ti ngit cham chich.”

“Cac quyét dinh t6i dua ra khéong dude tng hd, mic di ngudi
quan ly ctia t6i hita sé hiu thuan.”

“Bi ngudi khac cudp céng, mic cho dd 1a céng stic va thanh qua
clia t61”.

“T6i khong dudc tiét 16 cic thong tin quan trong cé lién quan
dén céng viéc ctia t6i.”

“T6i dugc trao trach nhiém nhung khéng cé quyén hanh dé dam
bdo ngudi khéc cling chiu trach nhiém tuong tng.”

Gid day, hiy nhd lai cAm gidc khi ban c¢é quyén luc trong tay -
manh mé, day ning suit, hoan toan kiém soit nhitng gi minh
mudn trai nghiém. CAm nhan cfia ban liéu cé gidng véi nhiing
chia sé dudi day khong?

Cac hanh dong va tinh hudng tiéu b1eu khién nhiing nguoi
dudc phéng van caAm nhin dudc QUYEN LUC trong tay

“To6i dudc chia sé tat ca cac thong tin va dit liéu quan trong.”
“T6i c6 thé tu quyét dinh cach giai quyét tinh hudong.”

“T6i 1a ngudi dua ra quyét dinh d6i véi nhitng khia canh trong
yéu cia du an.”



“T6 chiic ctia tdi dau tu ngudn luc dé gitip t6i hoc hdi.”

“Ban linh dao bay té niém tin d6i véi ning luc ctia téi trude moi
nguoi.”

“Ngudi gidm sat clia toi ngoi khen vé két qua cong viéc t6i dang
phu trach véi ngudi khac.”

“Quan ly ctia t6i danh thoi gian nhan xét dién tién céng viée clia
toi va gop y nhiing diém t6i cé thé lam tot hon.”

Chia sé clla moi ngudi vé nhiing tinh hudng khién ho cam thay
bat luc va co quyén luc cho thay moét théng diép rd rang va
xuyen sudt: cAm gidc cb trong tay quyen luc - hay noi cach khac,

cam thay cé thé lam moi viéc — xuat phat tu cam nhan vé ning
luc 1am chua cudc song. Ban sé kién tri, noé luc dé dat dugc thanh
qua mong mudn khi ban cdm thay cé thé quyet dinh sd phan
cua riéng minh, cung nhu khi ban tu tin rang minh cé thé van
dung tit ca cic nguodn luc va sy ho trg can thiét dé hoan thanh
nhiém vu dugdc giao. Ngudc lai, khi ban cdm thay minh dang bi
kiém soat bdi ngudi khac, hoic tin rang minh khéng dudc hé trg
va cé @t ngudn luc, ban thin dan dan sé mat di dong luc dé
vuon 1én. Ngay ca khi c6 ging tuan thii theo nhiing gi dugdc dit
ra, ban sé van nhan thay minh hoan toan cé thé déng gép nhiéu
hon thé néu thuc sy dudc tin tudng hon.

DE h6 trg ngudi khac, cdc nha lanh dao can cho théiy ho tin
tudng su nhay bén va nang luc giai quyet cong viéc cliia ngu’dl
khac Ritesh Mehta, Quan ly San pham kiém kién trtc su phan
mém doanh nghiép ctia Cong ty SAP Success Factors, chia sé cAu
chuyén cta chinh minh nhu sau:

Khi 1an dau dudc giao phé vai trd 1anh dao, toi coi d6 1a vi tri day
uy quyén. T6i di quan 1y theo cach thiic thong tri, va nhin ra
rang minh gip khé khin dé gy dung 1ong tin d6i v4i déi nhém
ctia minh. Téi cAm nhin dugc su thtt han hién rd trén khudn
mit mdi ngudi. Téi nhanh chéng nhin ra sai 1am cfia ban than



va bat dau chia sé quyén luc vdi ddng d6i. Nhd dé, ho bat dau tin
tudng vao quyét dinh clia t6i, va két qua clia tip thé dudc toan
bo t6 chtic ghi nhan. Pong thdi, t6i nhan dudc su tri 4n khi trd
thanh nha 1dnh dao ctia d6i ngti cé thanh tich cao.

Tudng ty nhu ciu chuyén trén, Kinjal Shah, Trudng nhém Thiét
ké Phan mém tai Cédng ty Cong nghé Quisk, nhin nhin kha ning
lanh dao khéng nam & viéc “cé thém quyén luc”, ma chinh 1a
viéc “trao quyén va cd héi trd thanh nha linh dao cho nhiing
ngudi xung quanh. Moi ngudi cdm thay dudc trao quyén khi ban
than cé thé tu dua ra quyét dinh va mang lai két qua trong thuc
té”. Cong viéc phat trién san pham phan mém doi hdi mbi thanh
vién déu phai dua ra y kién déng gép. Bat ky cau hdi hay quan
ngai nio ma cac thanh vién trong d6i dua ra déu sé dugc giai
dap trude khi ho tiép tuc phat trién san pham. Theo Kinjah, diéu
ndy nham hai muc dich: “Moi ngudi sé cdm thay dudc trao
quyén bdi y kién ctia mbi ngudi déu dudc ghi nhan; ddng thdi,
moi ngudi sé ndm dugc tinh hinh cia cac bd phin khic & Quisk,
tlit @6 dua ra y kién hudng vé muc tiéu phat trién.” Ong chia sé
thém: “Nhd dé, thanh vién trong ddi cam thay cé trach nhiém
hon d6i véi toan bd hé théng. Moi ngudi trd nén manh dan hon,
san sang ddm nhiém céc vi tri 1anh dao tai cdc mang khéc trong
cong ty khi cé co hoi”.

Nhitng nha lanh dao gidi nhu Ritesh va Kinjah chia sé quyén luc
ctia ban than véi ngudi khac bang cach ting kha ning tu dua ra
quyét dinh ctia cap dudi, dua trén nhiing nguyén tic co ban vé
quyén tu lua chon, pham vi quyén han, va kha ning tu chiu
trach nhiém ctia méi ngudi. C3 hai nhanh chéng nhén ra rang
ban than trd nén uy luc hon, va nguén ning ludng ciing nhu
cam két clia ho cé trong lugng hon khi hanh déng bit dau
huéng dén viéc cling c6 kha ning tu quyét, su tu tin va hiéu qua
lam viéc ctia ngudi khéc.?

Pua ra nhiéu Iua chon: Véi nhiéu ngudi, tu do cé nghia 1a kha
nang dua ra lua chon lién quan dén chinh minh. Con ngudi sé



cam thay bi gd bé khi khong cé bat ky lua chon nio, giéng nhu
nhiing con chudt bach trong mé cung. Bang cach trao cho nhin
vién quyén tu chfi thuc sy, cdc nha 1anh dao cé thé gidm thiéu
cam giac bat Iuc va ciang thang ctia moi ngudi, dong thoi khién
cap dudi tu nguyén lam hét kha niang. Cic nha nghién cttu tai
Phong thi nghiém Delgado chuyén nghién cttu vé khoa hoc than
kinh lién quan dén van dé xa hdi va tinh cam truc thudc Pai hoc
Rutgers nhin dinh rang viéc nhin thay ban thin cé nhiéu co hdi
lua chon sé kich hoat dong xung dién lién quan dén phan
thudng trong nio bd, khién ngudi khic cdm thay dé chiu, gia
ting mong mudn sé dat dudc trai nghiém mdi va thoat ra khéi
vfmg an toan.? T8 chiic cé két qua hoat déng cao khi nhan vién
san sang lam cac coOng viéc vugt ngoal pham vi mo6 ta cdng viéc
san co, va diéu nay chi xay ra khi va chi khi ho cé quyen tu quyét
va pham vi quyen luc @ réng dé dua ra lua chon vé viéc minh
muon lam cling nhu cach thic lam viéc.

Trong nghién cttu clia minh, ching t6i tién hanh phdéng van
nhiing ngudi tham gia bang ciu héi liéu ngudi linh dao cé cho
anh/chi su thodi mai va co hoi lua chon cach thtic tién hanh
cdng viéc hay khong va  muic d6 nao. Qua do, chung t6i phan
tich &nh hudng ctia hanh vi 1dnh dao nay tdi thai d6 vdi cong
viéc clla ngudi dude phéng van. Hinh 10.1 cho thay mtc d6 tu
hao vé t6 chttc ho dang 1am viéc. Ban cé thé dé dang nhin thay
chua téi 1% nhitng ngudi dude hdi ddng tinh véi nhan dinh ho
cam thay tu hao khi ndi vé t6 chiic néu nha linh dao “hau nhu
khong bao gid hodc hiém khi” trao cho ho nhiéu su tu do va lya
chon. Con s6 nay ting 1én khéng dang 1a bao ngay ca khi cap
lanh dao “thudng hodc hay” cho phép diéu nay. Mtc @6 tu hao
chi thuc su tang lén dot bién (gan 80%) khi nhiing ngutdl dudgc
phong van khing dinh nha linh dao ° ‘rit thudng xuyén” hoic

“gan nhu ludén ludn” trao cho ho quyén tu do va cho phép ho lua
chon. Hinh dang biéu d6 nay tuong doéng vdi muc d6 cam thay
gan bé, c6 dong luc 1am viéc va niang suat cia cap dudi khi cAm
thay tu do va dugc lua chon cich thitc 1am viéc.



Hinh 10.1. Nhin vién cam lhﬁy tu hao vdi cong viéc khi duge tu do

lya chon
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TV LE CAP DUGI TY HAO VOI NGUOI KHAC
VE CONG VIEC CUA MINH

VA QUYET BINH TRONG CONG VIEC

Cach thiic cap dudi danh gid mic @6 1am viéc hiéu qua cia nha
lanh dao cling lién quan mat thiét t4i mtc 6 thudng xuyén ma
ho dudc nha 1ldnh dao trao cho su thoai mai va tu do lua chon.
Biéu d6 tuong ing cho trudng hdp nay mot 1an nita mang hinh
dang doc ding. Néu khong dudc tao diéu kién tu do va thoai
mai, chi 20% s6 ngudi dugc hdi ddéng v hoic hoan toan nhz?{t tri
vé su hiéu qua trong vai trd 1anh dao ctia cip trén. Con sd nay
ting 1én gin 95% néu nha linh dao rat thudng Xuyen hoac gan
nhu luén thuc hanh thdéi quen 1anh dao tich cuc nadi trén.

Tim Haun, chuyén gia tri liéu c6t sdng kiém huan luyén vién c4
nhin, 12 ngudi ¢ trén 30 nim gin bd véi ciu lac bd stic khde
Bay Club Santa Clara (California). Ong titng ching kién rat
nhiéu thay d6i trong doi ngti quan ly cap cao, ca theo chiéu
hudng tich cyc va 1an tiéu cuc.* Ong nhdé lai mot 1an tai cau tric
t6 chic trong qua khit nhu mdét minh ching cho viéc tao ra
nhiéu lua chon cho cap dudi dé d6i 1ay ky vong vé thanh tich.

Mot trong nhitng thay ddi dau tién 1a xay dung muc tiéu hang
thang vé s6 gid 1am viéc. Piéu nay cho phép cic huin luyén vién
tu do dit ra chi tiéu cho riéng minh, déng thoi tu chiu trach
nhiém thu htt thém khach hang dé dat dugc chi tiéu vé so gid
huin luyén tudng ng. Muc tiéu dit ra cfia ting huin luyén



vién va s6 gid huéng dan thuc té dudc cong bé tai cudc hop hang
thang. Su rang budc vé trach nhiém nay khién cac huan luyén
vién cadm thay ho thuc su dang 1am chii c6ng viée clia minh. Ho
cam thay ban than dang tu diéu hanh hoat déng kinh doanh
riéng trong tong thé mot cong ty 16n, tit d6 c6 su cht dong trong
cong viéc. Ngoai ra, cong ty ctia 6ng cung lién tuc t6 chiic cac
budi tip huan dao tao mién phi trong nam. Du khéng bat budc
phai tham gia, nhung trén thuc té hau hét cac huan luyén vién
déu tham du.

Nhan thay két qua dat dudc khong chi thé hién & cac con so ting
trudng vé tdng thdi gian hudng din khach hang (kéo theo thu
nhap ting clla huin luyén vién). Chinh su thoai mai va tu do lya
chon mtic @6 trach nhiém khac nhau cfia titng huan luyén vién
khién ho thém gin bé vdi cong viéc, tit d6 thiic ddy ning suit
lam viéc. Vi du trén 1a mot minh chiing cho cach nha lanh dao
ap dung viéc tu chii cé dinh huéng: dé ra cac chuian muc va dé
moi ngudi cing chiu trich nhiém trudc nhiing gia tri va tam
nhin chung, déng thdi tao ra co hoéi dé tiing ngudi lua chon cach
thuc thuc hién.

Ban mudn nhan vién ctia minh cht d6ng va cé trach nhiém véi
cong viéc. Ban mudn nhan vién tu suy nghi thay vi luén héi
ngudi khac: “T6i nén 1am gi?” Su that 1a ban khong thé phat
trién tinh tu gidc 3 cap dudi néu ludn cam tay chi viéce cho tiing
ngudi. Moi ngudi khong thé hoc cach hanh déng doc 14p néu ho
khong tip 1am quen vdéi viée tu Iua chon va dua ra quyét dinh.
Néu nhan vién chi 1am theo cach t6 chiic vach sin thi ho sé gip
khé khin khi cac khach hang cé phan ting khac véi khuén mau
ma ho dudc hudng din trude dé. Néu nhan vién budc phai héi
“sép” rang minh phai 1am gi — ngay ca khi ho nghi rang minh
biét cau tra 16i va cé thé tién hanh cdng viéc theo d6 - chac chan
chu trinh vin hanh cda toan bd t6 chiic sé bi chitng lai. Hon
niia, néu vi sép dé khong biét cau tra 16i, anh ta budc phai di hdi
cap quan ly cao hon, khi ay thdi gian chd dgi lai cang kéo dai.
Trao cho nhan vién cd hoi tu nhan dinh tinh hudng dé 4p dung



kién thttc va k§ nang phit hdp 1a cach duy nhat dé tao nén mot
t6 chiic van hanh hiéu qua va ning suat. Piéu nay tit nhién
déng nghia véi viée trudc d6, ban phai trang bi k§ ning can
thiét dé nhan vién c6 thé tu minh ra quyét dinh ciing nhu dao
tao ho theo nguyén tic cot 16i ctia to chiic.

Khi nhan vién tu lua chon va tu dua ra quyét dinh, rat khé dé ho
c6 thé d6 16i cho “cong ty” (hay ban quan tri) khi céng viéc
khoéng di theo chiéu huéng ho mong muén. Suy cho ciing, néu
nhan vién khéng haildong véi cach thiic tién hanh céng viéc nhu
hién tai, ho hoan toan cé thé xin tay 4o 1én dé thay d6i diéu d6 -
va su chit dong ciling 1a moét trong nhiing pham chat von cé clia
ngudi lanh dao. Trao cho nhan vién cd héi tu lua chon cling
chinh 13 ban dang tao diéu kién dé nhan vién tu linh dao va
phat trién chinh ban than.

T6 chiic cong viée va quyén han: Néu mudn cap dudi dat dudc
ning suit cao va chii ddng hon trong cong viéc, ban phai tich
cuc t6 chiic cong viée va trao cho nhan vién quyén chtt ddng, hai
yéu t6 von ludn song hanh cling nhau. Pé tu chfi, nhan vién can
dugc tao diéu kién hanh ddng khéc véi 16i mon, tu dua ra nhan
dinh cling nhu quyét dinh cach ho 1am viéc ma khong phai héiy
kién ngudi khac trude khi tién hanh.’ Néi cich khac, ban sé
nhan dudc phan thudng xing dang khi d€ nhan vién dudc tu do
sdng tao va tu dong thich nghi — cho phép ho thoat khoéi nhiing
khuon khd, quy trinh hay lich biéu.

Tich hdp hoat déng trén quy md toan cau 1a mét thit thach cho
nhiéu cong ty, va trudng hop ctia Gyan Patra, quan ly phu trach
mang Phat trién Phan mém tai Walmart.com, cling khong phal
ngoai 18. T khi mdi bat dau su nghiép, Gyan biét dugc rang hau
hét moi van d@é “phat sinh trong qua trinh tich hogp hoat déng
ctla ban thin véi bat ky nhém 1am viéc nao & nude ngoai khong
hé bat nguon tit bin chat céng viéc”. Nghién cttu clia Gyan cho
thay thong 18 tot nhit d& quan 1y cdc nhém nhan vién & nudc
ngoai cling giong nhu cich quan 1y bat ky mét déi nhém binh



thudng nao, vi du nhu viéc ddm bao moi ngudi déu théng to vai
trd, nhiém vu véi két qua dudc xac dinh rd va cic thanh vién
tham gia déu cé trach nhiém d6i véi toan bd qua trinh. Gyan
giai thich thém:

Trong giai doan thiét ké sdn pham, cac thanh vién & nudc ngoai
c6 thé ddm duong nhiém vu nghién cttu va thiét ké tit dau dén
cudi ma khong can ngudi diéu phoi gidm sit moi ltc moi ndi.
Céac nhén vién trong nhém cam thay ho dudc tu do sang tao va
14 chi nhan ctia san pham, dit thanh cdng hay that bai. Cic nha
thiét ké trong nhém cidm nhan dudc gidi han cho phép trong
phat trién sdn pham va cé thé st dung t6i uu cac ki ning cla
minh. Ho khéng con chi trich 1an nhau, thay vao d6 xay dung
vin héa dé cao tinh than trdch nhiém. Cic thanh vién nay
khong con cam thay bi diéu khién hay ra 1énh. Gid day, ho tap
trung giai quyét cac van dé k§ thuat phat sinh thay vi tranh cii
véi vin phong diéu hanh.

Toc d6 phan hdi trong cdng viéce, cling thai do tich cuc, ting 1én
khi nhan vién dudc tu do ddp Uing cling nhu c6 d quyén han dé
hanh dong nham thdéa méan yéu cau ctia khiach hang.

Ban cé thé dé dang nhan ra su khac biét trong mot td chiic ma
tai d6 nhan vién dudc tin tudng va cé dit quyén han dé dua ra
quyét dinh dua trén nhan dinh cia minh, so véi mot td chtic chi
xem nhan vién 13 mét mit xich ctia c6 may kh6°ng 16, vi vay
khéng tin tudng cling nhu tén trong 14p ludn ctia nhan vién. Tat
nhién, tao co hdi d€ nhan vién tu dua ra cac quyet dinh quan
trong trong chitng muc cung di lién véi cac rti ro tiém Aan. Tuy
vay, trach nhiém gidi trinh cling sé ting lén tuong tng v4i muc
d6 tin tudng dudc giao phd, tit d6 mang lai su hai 1ong vé két
qué va 1gi nhuin dat dugc. Cac nha nghién cttu da chi ra hiéu
qué ctia b6 phin thu mua sé ting 1én khi nhan vién thu mua
dugc tu do lua chon; trong khi d6, su e dé trong viéc ra quyét
dinh ctia cap quan 1y lai cé tac ddng tiéu cuc dén hiéu qui hoat
dong clia ca td chic.$



Trong mdi trudng toan cau hda day ning déng nhu hién nay,
chi nhitng c4 nhan va td chic biét thich nghi mdi cé thé vuon
1én phat trién. Piéu nay ddng nghia véi viée ngudi lanh dao can
ting h6 hon nita quyén tu quyét cad nhan dé d4p tng nhu cau da
dang ctia khach hang, nha cung cip va cic bén lién quan. M3
rdng quyén tu quyét mang dén co hoi sit dung va phat huy tai
ning c4 nhan, phat trién dio tao va ting cudng trai nghiém.
Theo d6, két qua hoat ddng cling dudc cai thién.

Phat huy trach nhiém giai trinh: Néu ban héi ai d6: “Anh/chi cé
riia xe minh thué trudc khi tra lai khéng?” Ngudi dé chic han sé
cudi pha 1én va nghi ban cé van dé khi dit ra cau hdi nhu vay.
Ho sé& tra 16i: “TAt nhién 13 khéng.” Vi sao lai vay? B&i ho khéng
s& hitu chiéc xe d6 ma chi thué né. Ho hiéu rang céng ty cho
thué xe tién hanh rta sau khi nhan lai xe. Néu ban héi tiép
nhiing ngudi dé rang ho cé bao gid tu rita xe cia chinh minh
hodc mang né ra hang rtta xe khong, chic han hau hét cau tra
10i sé 14 “C&”. Tai sao? Bon giadn bdi vi d6 1a xe cta ho, ho sé hitu
né. Khi ngudi ta cAm thay minh dang s& hitu cai gi dé, ho sé giit
gin né. Ngugc lai, khi ho di mugn hoac thué, thong thudng ho sé
it dé tam hon. Ngudi ta don gian thudng khoéng co ging giii gin,
bio quan va chiu trdch nhiém d6i véi nhitng thit ho cdm thay
minh khéng s3 hitu hodc khong c6 trach nhiém gidi trinh.

Liéu bao nhiéu ngudi trong t6 chiic clia ban néi rang ho khéng
chiu trach nhiém vdi nhitng thi khong phai ctia ho? Néi cach
khac, bao nhiéu ngudi sé tuyén bd rang ho khoéng cé trich
nhiém “rta xe di mugn” - hay tuin theo nhiing cdnh bédo an
toan, stta 16i phan mém, chim séc ho khach hang ctia ngudi
khéc...> Nhiéu nghién cttu cho thay khi nhan vién cam thay ho
dang 1am chii céng viée clia minh, ho dé dang gin bé véi t6 chiic
hon nhiéu.” Nhitng nha 1anh dao gidi hiéu rang ho cé trach
nhiém gitp nhan vién tao ra cdm gidc s hitu nay néu muodn
1am nén nhiing diéu phi thudng trong t6 chtc.



Justin Depenhart thita nhin rang khi 1an dau ddm nhiém cudng
vi quan ly, 6ng da khéng dadnh gid diing tam quan trong ctia viéc
phat huy trach nhiém giai trinh. Ong thi nhén:

Trudc day, to6i thudng lanh dao bang cach vach sin nhiing viéc
can 1am cho moi ngudi trong td chtic va theo ddi sat sao dé dam
bao coéng viéc duge thuc hién theo ding yéu cau. Téi cl tudng
rang t6i dang lam t6t céng viée clla minh théng qua viéc hau
thuin cho dong d6i va mang lai gia tri cho céng ty. Rat nhiéu
nhén vién trong tip thé ltc d6 con non yéu vé kinh nghiém, vi
vy ban dau ho thich phong cich linh dao nay. Tuy nhién, sau
khi tich lity thém kinh nghiém cho minh, ho bat dau cdm thay
kho chiu véi né. Téi nhan thay rang t6i da khong trao cho nhan
vién cfia minh @0 tu do dé 1am viéc va phat trién. Sau khoang 6
thang, t6i nhan ra minh can thay d6i cich hanh x1.

Véi tu cich Quan ly VAn hanh Nha mdy ctia Owens Corning dat
tai Santa Clara (California) kiém quan ly ky thuit toan khu vuc
cho cic nha mdy cda coéng ty dit tai Toronto va Edmonton
(Canada), Justin nhan thay dng can phai thay ddi cung cach lam
viéc. Kinh nghiém 6ng cé dude di day 6ng nhiéu diéu, “nhung
c6 mot diéu t6i tAm dic hon ca,” 6ng chia sé.

D6 13 mot cau t6i tiing néi véi tip thé clia minh: “Nha linh dao
cang don taAm stic phat trién tip thé thi cac thanh vién trong tép
thé d6 cang tién by, kéo theo sy thay doi tich cuc vé két qua”.
Tuy nhién, dé€ phat trién tap thé, ban phai cho phép ho duang
dau véi nhu’ng thit thach va ri ro méi. Néu chi tip trung vao
két qua c6 thé dat dugc hdm nay ma khong dé tam dén két qua
ngay mai, ban va ca tap thé clia minh sé mai mai chang bao gid
phat trién.

Khi mét c4 nhan chiu trich nhiém va cam két giai trinh hanh
dong ctia ban thin, dong nghiep xung quanh sé cé xu huong
muon lam viéc va hop tac cung ho. Trach nhiém g1a1 trinh ca
nhan 13 mét nhan td quan trong dé cic ca nhin cong tic véi



nhau bdi méi ngudi déu phai ddm duong phan viéc ctia minh dé
ca tip thé c6 thé van hanh hiéu qua.

Trong qud trinh ddm nhiém vi tri 1dnh dao du 4n cai thién quy
trinh cho Ngan hang Citibank, chi nhanh tai Philippin, Ana
Aboitiz Delgado nhin ra rang c¢d bit budc phai kéu goi nhiéu
ngudi cung tham gia va chiu trach nhiém d6i véi sy thanh bai
ctia du an. Tuy nhién, viéc phin chia nhiém vu va trich nhiém
14 mot cong viée khé khin d6i véi cb bdi nhu ¢b giai thich: “Téi
12 ngudi chiu trach nhiém chinh d6i véi thanh coéng ctia du an,
va thuc su khong biét 1am cach nao dé truyén tinh than trach
nhiém téi nhitng nhin vién khéng truc tiép bio cdo cho minh.
T6i s ho 1am sai va sé &nh hudng dén t6i”. Pau tién, c¢6 thi that
trudc tat cad moi ngudi trong doéi raing c6 khéng cé qua nhiéu
kién thic chuyén moén vé hoat déng chuyén d6i bio cdo ngin
hang va thita nhan ky niang chuyén mén ma nhan vién dang
nam gitt. Vi thé, c6 dé nghi ring minh sé ddm nhiém vai trd
huéng din, ddo tao vé hé thong 6 Sigma va hd trg moi ngudi
VUOt qua cac rao can trong qua trinh thuc hién. Song song vdi
viéc dé xuat vai tro, cd quyét dinh dé cho cac thanh vién trong
déi tu lua chon va phin chia mang nhiém vu ma méi ngudi cam
thay cé thé mang lai nhiéu gia tri nhat dua trén k§ ning chuyén
mon va nguyén vong ctia chinh ho. Cac thanh vién dan trd nén
gan bo véi du 4n hon khi dudc trao cd hdi dé khing dinh ban
than.

Ana chia sé quyén luc cia minh (cu thé trong tinh huéng nay 1a
kién thtic clia c6) vdi toan bo tip thé va khang dinh ning luc clia
ho théng qua viéc nhan manh ring ho 1a nhitng chuyén gia. C6
dé nhan vién cé quyén lua chon mtc @6 trach nhiém bdi ho 1a
nhan t6 chinh trong du 4n nay. C6 gitip moi ngudi cam thay tu
tin nhd viéc luén thuc thi cic y tudng nhan vién dua ra nhu 16i
htta ban dau. C6 tAm su: “T6i hoc dudc rang dé phat huy trach
nhiém giai trinh, ban can chuyén giao quyén hanh va cho nhan
vién co hdi dude ganh vac trich nhiém. Bang cich phé thac
nhiém vu, ban dang gti mét théng diép dén nhan vién rang ban



tin tudng ho va tin chic rang ho cé thé hoan thanh tét nhiém
vu do.”

Ana thau hiéu nguyén ly cin ban clia viéc gitp nhan vién phat
trién: quyén tu do lua chon phai gin lién véi muic d0 sin sang
ganh vac trach nhiém. C6 biét rang nhin vién gianh trén vai
nhiéu trach nhiém hon khi ho dudc trao nhiéu quyén tu do lya
chon hon. C6 cling hoc dugc mét bai hoc quy bau niia 1a: moi
ngudi sé tin tudng va hdp tac hon khi biét nhiing ngudi khac
cling dang ddm duong nhiéu trich nhiém lién quan dén du 4n.
Mbi quan hé gitta lya chon va trach nhiém giai trinh cang khiang
khit cang ching té vai trd quan trong cta chiung trong moéi
trudng lam viéc toan cau, noi moi hoat déng dudc két ndi véi
nhau bang phuong thic dién t. Mét lgi ich khac ma thién
hudng lanh dao nay mang lai chinh 13 khi nhan vién ddm nhén
thém trach nhiém, nha 1anh dao cé thé danh thdi gian va cong
stic cho nhitng mang coéng viéc khac, dong thoi mé rong tim
anh hudng dé mang lai nhiéu ngudn luc hon cho don vi minh.

Mot sd ngudi cho rang @i, nhém va cac hinh thtic hdp tac khac
huéng dén viéc gidm thiéu trach nhiém giai trinh ca nhan. Ho
1ap luin rang khuyén khich 1am viéc tip thé sé gitip cac cd nhan
cing chung tay thuc hién céng viéc vi muc tiéu chung cudi
cting thay vi canh tranh hoic tip trung vao két qua cd nhan.?
Mot vai cad nhan cé thé 1udi biéng hon va ¥ lai tip thé khi lam
viéc trong mdt nhém, dé mic cic thanh vién khac 1am thay
nhiém vu cho minh. Tuy nhién, hién tugng nay khong kéo dai
mai mai, bdi ddng nghiép clia nhitng ngudi nay ciing sé nhanh
chéng 1én tiéng vi phai gdnh vac thém viéc clia ngudi khéc.
Trong mot méi trudng tap thé, khi moi ngudi cé chung muc tiéu
va sé chia trach nhiém, nhitng ngudi v lai tip thé sé budc phai
dam duong trach nhiém, hoic bi ddo thai bdi chinh tap thé dé.

Ting cudng ning luc tu quyét chinh 13 gitp nhan vién tu 1am
cht cubc sdng ctia minh. Dudi day 14 mot s6 vi du vé cach thic
giup phat huy trach nhiém giai trinh:



e Pam bao mdi nhin vién ddm trach mdt khach hang nao d6,
bat ké nhiém vu lién quan.

e Pay manh quyén ky duyét tai moi cap bAc.

e Giam thiéu hoic loai trit cac budc xét duyét khong can thiét.

* DPuara cong viéc véi mo td pham vi rong (vi du nhu ddm
duong cic du an, thay cho ddm duong cidc nhiém vu).

e M4 rong kha ning tu do tiép can theo chiéu doc va chiéu
ngang clia t6 chiic, ca bén trong 1an bén ngoai.

Ping quén cung cap ngudn luc can thiét - vi du nhu nguyén vat
liéu, tai chinh, thai gian, nhan luc va théng tin — cho nhan vién
dé ho c6 thé tu vin hanh coéng viéc. D& nhan vién ddm nhan
nhiéu trach nhiém nhung tudc bd céng cu dé hoan thanh cong
viéc @6 sé phan tac dung d6i vdi viée trao quyén. M3 rong pham
vi trach nhiém cfia nhin vién can hudéng dén nhiing van dé cap
thiét va cdng nghé cot 16i cia doanh nghiép. Ban cé thé bit dau
biang viéc dé€ nhan vién lua chon mau son tudng, tuy nhién,
theo thoi gian, ban can kip thdi nang trong trach ganh vac vao
nhiing van dé quan trong hon. Vi du, néu doanh nghiép coi chat
lugng 14 muc tiéu hang dau, ngudi lanh dao can tim cach
chuyen giao nhiém vu va trao quyen tu quyét cho nhan vién d6i
véi nhiing van dé lién quan dén kiém soat chat lugng va cai
thién quy trinh.

PHAT TRIEN NANG LUC VA SU TU TIN

Quyén lua chon, mé rong quyen han va trach nhiém gidi trinh 13
dong luc @& glup nhan vién cdm thay tu tin vao ning luc va kha
ning lam chii céng viéc ctia ban thin. Pay 13 nhitng nhin t6 can
nhung chua da dé ting kha ning tu ra quyét dinh. Nhan vién
van sé cam thay choing ngdp va khé xoay x3 néu thiéu di kién
thic, k¥ ning, thong tin va nguoén lyc dé ddm dudng cong viée
véi tAm Iy tu tin rdng minh cé thé tién budc trén con dudng di
chon. Ngay ca khi dudc trang bi cic nguén luc va ki ning, nhin
vién d6i ltc vin cadm thay khoéng chic chan ring minh dugc
phép st dung nhiing nguén luc nay hoic e sg rang minh sé



khong dudc hd trg néu cdng viéc khong dién ra nhu du dinh.
Don gian hon, cling sé cé nhiing lic nhin vién cam thay thiéu
tu tin dé tién hanh céng viéc du biét minh can phai lam vay.

Phat trién ning luc va su tu tin 13 diéu can thiét dé cé thé hoan
thanh cac st ménh ciia td chic va gill viing uy tin cla ca cap
lanh dao cfing nhu nhén vién trong tap thé. D€ dat dugc nhiing
thanh cong vugt bic trong cong viéc, ban can dau tu phat trién
nang luc va sy quyét tAm cfia toan nhin vién trong t6 chic.
Piéu nay dic biét quan trong trong nhiing giai doan cé bién
dong 16n hoac con dang méng lung.

Hay nhd lai xem ban tLIng bao gid phai d6i mit vdi thach thic
khong thé vuot qua nodi véi Ky nang ban cé chua? Ban cam thay
thé ndo? Phan da sé cam thay lo au, cang thang, sg sét. Gig hay
th nhd lai nhiing 1an ban cam thay minh cé thita k¥ ning dé
vugt qua thit thach trong cdng viéc? Ban cAm thay thé nio? Phai
ching ban cdm thay nham chan va mat déng luc 1am viéc? Tat
nhién 1a khong r6i. Ban c6 co héi lam tot nhat trong kha ning
ctia minh khi thit thach dua ra chi nhinh hon déi chut so véi ky
ning hién cé. P6 1a khi ban cdm thay can nd luc hon nhung
khong bi cing thang qua miic.

Ngudi ta thudng diing cum tit “vao gudng” dé chi cam giac dang
dam duong tot cdng viée dit cé thé con khé khin thit thach. b6
14 khi ho cam thay tu tin ring cic k§ ning minh cé phit hgp véi
d6 khé ctia thit thach vé kinh nghiém, di d6i khi diéu d6 doi hdi
ban than phai nd Iuc hon. Gido su Mihaly Csikszentmihalyi,
giang vién Tam ly hoc cuda Tru(‘jng Pao tao sau bai hoc
Claremont, ddng thdi 1a ngu:dl sang lap kiém déng quan ly
Trung tam Nghlen cttu Chat hIdng Cude song, da danh toan bd
su nghlep cia minh nghlen cltu vé moi quan hé gilta thit thach
va k¥ ning dé€ lam viéc hiéu qua nhat. Ong phét hién ra rang
“khi tht thach kho tucng LIng véi yéu cau ky nang cao, con
ngudi sé cé trai nghiém véi gudng quay céng viéc siu sic nhat,



khac han cudc séng thudng nhit”.° Hinh 10.2 dudi day gitp
minh hoa moi quan hé nay.

Hinh 10.2 Nang suét, thach thic va k§ nang t&i uu

Kich thich Guéng
hay trai
nghiém
t8i uu

Kiém soat

Thach thiic

Thu gién

Budn chan

Dt cAm gidc “vao gudng” khong phai lic nao cling xuit hién
trong tat cd cac cong viéc va tinh hudng, day vain cé thé dudc coi
13 dic diém nhan dién cfia trang thai 1am viéc hiéu qua nhat.
Nhitng nha linh dao gidi ludn c6 gang tao ra méi trudng thuin
1gi gitip nhan vién dé vao gudng nhat. Piéu nay ddng nghia véi
viéc ban phai lién tuc danh gid ning luc clia cap dudi trong méi
tuong quan vdi nhitng thit thach ho gip phai. P& danh gia dtng
dan, ngudi linh dao phailudn cht y dén dong luc 1am viée va ki
ning cla ting nhan vién. Jeff Allison, Gidm déc Vin hanh clia
Céng ty PW Enterprises, di gap phai thi thich nay trong qua
trinh 6ng chuyén tit trung tdm vin hanh cla coéng ty dit tai
Fargo, Bac Dakota, sang trung tdm nghién cttu va phat trién tai
Santa Cruz, California. Thay d6i nay déng nghia véi viéc toan bd
nhan vién vin hanh tai Fargo khéng con giit tuong tac truc tiép
vdi 6ng hing ngay. Jeff ké thém: “Ho budc phai hoc cach tin
tudng ban thin va tin tudng 1an nhau, cling nhu déc 14p giai
quyét cac van dé.” Ong nhan ra rang “néu tbi phat trién ning luc
ctla nhan vién, sau dé dé cho ho tu quan 1y hoat déng, ho sé trd



nén ty tin hon va mang lai két qua coéng viéc t6t hon.” Khi diéu
hanh céng viéc theo cich nay, ban than Jeff, di khéng nhéin ra,
dang van dung nguyén ly “tao guong”.

DAO TAO VA CHIA SE THONG TIN

Moi ngudi thudng khong thé bit tay vao 1am néu khéng biét
cach thic tién hanh. Vi vay, song song vdi viéc ting quyén han
va quyén tu quyét cho cap dudi, ban phai bé sung kinh phi cho
viéc dao tao va phat trién nhan vién. Khi nhan vién phan van vé
cach thuc thi nhitng nhiém vu quan trong hay sgd mac 16i, ho sé
ngan ngai trong viéc stt dung phan doan ctia ban than. “Cac nha
lanh dao nén ddm bio nhin vién dudc dao tao cac kj ning can
thiét, dong thoi d& ho tham gia vao cic quyét dinh quan trong
anh hudng dén chinh cong viéc sé boi dip ning luc va d6 gin
bd,” theo nghién cttu ctia Michael Burchell va Jennifer Robin vé
nhiing cong ty “cé mdi trudng 1am viéc tot nhat”. Pay 1a nhing
t6 chic “hiéu dudc van dé khi hoat d6ng kinh doanh ting
trudng, cdng ty can nhitng nhan vién cé kha ning sin sing ddm
nhan cong viéc ma tuong lai yéu cau, thay vi dao tao cho nhan
vién nhitng k§ niang thiéu thuc té, tuyén dung bén ngoai, hay
don gidn 13 ty 1am mat di cd hdi clia chinh minh trén thi
trudng.”1° Trong tinh huéng ctia JeffAllison, 6ng danh khoang 1
thang 1am viéc cing véi nhan vién tai Fargo dé ra soat danh
sach tong hgp 20-30 van dé ma éng di giai quyét trong suot
nam vua qua, nhd dé, theo 16i 6ng, “ddm bao nhan vién cé dugc
ning luc cin ban dé gidi quyét nhitng van dé nay hoic tinh
hudng tuong tu trong tudng lai”. Vi du, Jeff di tién hanh héi
nhan vién xem ho cé nghi ra cich nio t6t hon dé gidi quyét van
dé hay khoéng, hoic sau xa hon, theo ho ¢é ciach nao tranh dudc
van dé nay xay ra khong.

Muc tiéu cfia t6i 12 dé nhan vién chi ddng tham gia giai quyét
van dé cling nhu dé xuat y tudng véi hy vong khi nhan vién cé
thdi gian nghién cttu, ho sé hiéu quy trinh thiu ddo hon. Ning
luc van hanh 13 ¢t 16i cia toan cong ty, va tdi mudn tap thé cla



minh tu tin rang ho cé thé 1am bat c viée gi. Ho can hiéu rang
bat ky y tudng nao dudc dé xuat déu ddng quy doi vdi cong ty va
chiing t6i rat muon lang nghe ti ho.

Sau khi thay d6i ngii nhan vién phat trién cic nang luc cot yéu
cung nhu su tu tin théng qua kién thtc thu lugm dugc, ]eff
ning hoat dong dao tao 1én muc cao hon. Ong glao cho moi
nhan vién mét nhém cac van dé gid dinh va yéu cau ho tim ra
phuong hudng gidi quyét. Ong chia sé rang éng muoén nhan
vién clla minh vin dung k{ ning da cé tit dot huan luyén trudc
dé cling ¢d su ty tin.

Théng qua viée gidi quyét van dé dudc giao, nhin vién cé cd hoi
vin dung k§ ning va phat trién y tudng mdi dé€ van hanh cong
ty tot hon. Khi nhan vién cé duge su tu tin va kha ning giai
quyét van dé, tbi sip xép dé ho hudng dan cho toan bd nhiing
ngudi con lai trong tap thé. Khéa dio tao nay khéng ngd lai 1a
hoat dong tuyét vdi nhat toi tiing trién khai va mang lai nhiéu
gia tri cho tip thé hon muc téi tudng tudng. Khi ra soat cac van
dé cling nhitng nhan vién di duge dio tao, nhiing thanh vién
khac trong d6i rat hudng ting tham gia va su tu tin ctia ho dudc
nang cao hon rat nhiéu. Ho nhan ra rang ho cé thé nuong tua
vao nhau va c6 kha ning giai quyét bat ky van dé nao gip phai.

HO trg ngudi khac, nhu minh chiing trong ciu chuyén ctda Jeff,
doi héi sy dau tu ki ludng vao nhitng hoat ddng cé thé gitp
phat trién ning Iuc va su ty tin d nhan vién. Cac nghién cttu cho
thay nhiing céng ty danh thdi Iugng dao tao trén miic trung
binh cé mtc 1gi nhuén trén vén dau tu cao hon so véi cac cong
ty con lai. Nhin vién clia cac cong ty nay ciing cé muc dd gin
két va tip trung vao coéng viéc cao hon, tiéu chuin dich vu
khach hang tét hon, d6ng thdi nam bit chinh x4c hon tAim nhin
va gia tri clia céng ty.!! Nghién citu ciling cho thiy 40% nhiing
nhan vién cam thay khéng dudc dio tao day di sé rdi bd vi tri
hién tai trong nim dau tién. Ho nhan thay viéc thiéu cd héi dao



tao va phat trién k¥ ning 13 nguyén nhan tién quyét din dén
quyét dinh nghi viéc.2

Chia sé thong tin 14 mot phudng thiic dao tao quan trong khac.
Nilofer Merchant, ting c6 thdi gian lam viéc tai Thung ling
Silicon déng thdi 1a nha hoach dinh chién ludc toan cau, ciing
déng tinh véi diéu dé: “Moi ngudi sé 1am viéc hiéu qua hon khi
dugc biét nguyén nhan (cang chinh xac cang t6t) dan dén cac
quyét dinh dugc ban hanh. Khi cip trén khéng néi rd nguyén
nhin din dén cic quyét dinh ctia minh, nhin vién cé thé hiéu
nham ring cic quyét dinh d6 mang tinh tly tién hoic tham chi
phuc vu lgiich cd nhan ctia cap trén.”!3

Doi véi cac nha linh dao, hoat ddng phat trién ning Iuc va su tu
tin ctia cap dudi gitip nhan vién cé thé tu 1anh dao chinh minh,
di kha nang ddm nhiém cbéng viéc va lam viéc hiéu qua hon,
dong thdi cling 14 cach thé hién su thau hiéu chan 1y rang chi
riéng nha linh dao khéng thé tu 1am nén nhitng diéu phi
thudng. Khién nhan vién trd nén gidi giang hon chinh 13 céng
viéc clla ngudi linh dao. Trong thdi dai hién nay, néu cap dudi
ctia ban khéng dan tién bd va cé cd hdi hoc hdi nhiéu hon ti
cong viée dang lam, rat cé thé ho sé rdi bd cdng ty dé tim cac co
hoi tot hon.

T6 chiic cong viéc dé bdi dip ki niang va tinh than trach nhiém:
Vé ly thuyét, con ngudi hién nhién sé 1am viéc hiéu qua nhat khi
cong viéc clia minh 13 chia khéa din dén thanh céng. Tuy
nhién, yéu td nay lai thudng bi bd qua khi cic nhi linh dao thiét
ké nodi dung céng viéc hang ngay cho nhin vién. Ban can hoc
theo nhiing nha 1anh dao gidi trong viéc xay dung céng viéc sao
cho nhan vién cam thdy cdng viéc cia minh lién quan dén
nhiing van dé cap bach clia cdng ty. Ngoai ra, cling can dam bao
nhin vién dudc trai nghiém nhiing cdéng viéc da dang va cé co
hdi dua ra nhitng quyét dinh cé tam anh hudng lién quan dén
cach thtc 1am viéc cia minh. Tao diéu kién dé ho tham gia vao
t6 du 4n, Gty ban, d6i nhém va nhém chuyén gia dé gidi quyét



van dé vdi cdng viée lién ddi dén nhitng bo phan va van dé trong
yéu; dong thdi khuyén khich nhan vién tham gia cac chuong
trinh, budi hop va quy trinh ra quyét dinh cé anh hudng truc
tiép dén két qua coéng viéc ctia nhin vién. Phuong phéap nay sé
gitip bdi dip ning luc cling nhu xiy dung tinh than trach nhiém
& moi nhan vién.

Hiy nhd rang cap dudi ctia ban khoéng thé cé trach nhiém vdéi
cbng viéc, c6 kha ning lanh dao ban thin cling nhu moi ngudi
néu ho thiéu nhiing kién thiic nén tang vé viéc vin hanh to6
chiic. P& c6 thé thiu hiéu nhiing van dé va nhiém vu cot yéu
nhit cta t6 chiic, nhan vién phai tra 16i dudc nhiing cau héi
dién hinh nhu: “Khach hang, nha cung cip va cic don vi lién déi
quan trong nhat ddi vdi cong ty gobm nhiing ai? Nhitng déi
tugng nay nhin nhin vé ching ta nhu thé nao?” “Két qui trong
5 nim gan diy cla ching ta ra sao?” “Chung ta cé thé bit dau
tao ra san pham va dich vu gi mdi trong 6 thang ti khong?”
Néu cap dudi cia ban khong thé tra 16i nhitng cdu héi quan
trong nhu vay, 1am sao ho cé thé cling hop tic hién thuc héa
nhiing gia tri va muc tiéu chung; 1am sao ho cé thé biét két qua
cong viéc cia minh anh hudng dén nhiing don vi, phong ban,
nhém nhén vién khéc, cling nhu dén thanh qua hay nd luc clia
toan bod cdng ty? Néu nhu nhan vién khéng biét ciu tra 16i cho
cling cac ciu héi ma “ngudi diing dau” hay CEO phai déi dién,
liéu nhan vién cé tu tin vao nang luc cia minh khéng?!4

Penny Mayo 14 gidm sat vién bd phan ké toan ctia mot don vi do
chinh quyén dia phuong quan 1y va don vi nay dang thuc hién
tich hop cac dich vu vdi nhau. Do d4, Penny phai ddm duong
nhiéu nhiém vu hon, déng thoi gip khé khin trong viéc san sé
cong viée 1ap bang luong véi dong nghiép. Mot mit Penny ludn
quyét tdim dam bao khong cé sai sét vé bang luong, mit khac c6
nhan ra rang diy 12 mot céng viéc ton thdi gian va cic nhan
vién khdc c6 thé hoc @€ ddm duong thay cd. “Van dé khong nam
& nhitng thanh vién khic ma nam & t6i,” c¢d néi. “Mot vai ca
nhan cé thé 13 ng vién sang gid cho nhiém vu nay. T6i chot



nhan ra rang khi 6m d6m cong viéc, chinh t6i 12 ngudi khong
tin tudng nhan vién cfia minh”. Cudi cling, c6 bat dau tién hanh
xay dung tiing budc tinh than trich nhiém sau khi nhan ra day
12 md&t co hdi tot dé cdng tac va gitip moi ngudi tién bd. Pau tién,
c6 tim mdét ngudi tinh nguyén, réi tao cd hdi d€ nhan vién dé
duge dio tao va hudng dan @& hoc héi va cai thién. Khong lau
sau, nhan vién d6 di cé thé tu minh ddm duong cong viée cling
nhu chiu trdch nhiém d6i v4i mang tinh Iuong ctia cong ty.1°

Gidng nhu Penny, cic nhi lanh dao gidi ludn xem xét ki ludng
cong viéc ma cap dudi dang 1am dé tim cach bién coéng viée trd
nén hap dan hon. D(Sng thdi, ho sé cung cip day da théng tin
dén nhan vién dé moi ngudi cAm thay minh déu dUng tu cuong
vi cia ngum ding dau khi ra quyet dinh, ti d6 gitp phat trién
nang luc va sy tin ciia nhan vién.

Nubi ducng su tu tin: Ngay ca khi nhan vién nam ré cich g1a1
quyét van dé, sy thiéu tu tin van c6 thé khién ho chiin budc. Ban
than moi ngtIdl luén c6 nhu cau tac dong dén ngtIdl khac cung
nhu dén cac su kién trong doi song dé hudng dén mot cudc song
c6 trat tu va 6n dinh. Nhan vién sé tu khic chuin bi hanh trang
lanh dao khi da tu tin x 1y moi su kién hay tinh hudng. Néu
khong, viée thiéu sy tu tin ¢ thé dan dén cam giac luc bat tong
tdm, cam thay tinh thé vd phuong cttu chita va dan nghi ngd
chinh ban thin minh. Nudi dudng su tu tin ctia nhin vién
chinh 14 cdch dé& ban kich thich ning luc noéi tai trong méi
ngudi, dé€ ho cé thé chinh phuc nhiing vung dat mdi, dua ra
nhiing quyét dinh khé khin, d6i dién vdi nghich canh va cac
tinh huéng tuong ty, bdi khi dé, nhan vién thuc su cé long tin
vao k¥ ning va ning luc ra quyét dinh ctia ban than.

Su tu tin sé Anh hudng dén két qua cdng viéc clia nhin vién.
Trong mdt nghién cttu kinh dién, cic nha nghién cttu théng bao
v6i mot nhém nhitng quan 1y rang ra quyét dinh 1a mét k}"l nang
dugc boi dip théng qua thuc hanh: I‘lglIO'l ta sé cé kha nang ra
quyét dinh tot hon néu thudng xuyén dudc rén luyén. Pong



thdi, ho théng bao véi mot nhém quan 1y khac rang viée ra
quyét dinh phan anh trinh @6 tu duy cin ban clia tiing ngudi:
mot ngudi c6 kha ning tu duy tot sé cé kha ning ra quyét dinh
ding dan. Hai nhém quan 1y nay dudc 1am viéc trong mot to6
chtic gid dinh va phai ra quyét dinh xt Iy mét danh sach cac don
dit hang lién quan dén hoat dong bd tri nhan vién va thiét lap
cac chi tiéu khac nhau. Khi phai d6i dién véi nhiing tiéu chi khat
khe, nhém nhiing quan ly tin rang viéc ra quyét dinh 14 mot ki
ning cé thé rén gifia, lién tuc dua ra nhitng muc tiéu day thach
thic cho ban than, stt dung chién luge giai quyét van dé hiéu
qua va gitup ting san luong cia céng ty. Ngudc lai, nhém nhiing
quan ly v4i quan niém kha ning ra quyét dinh 1a thién ph (tdc
1a ban s& hitu né hoic khéng) dan mat di su tu tin khi gip phai
kho khin. Nhiét huyét cia ho d6i véi td chiic khéng con nhu
trudc, kha ning gidi quyét van dé trd nén kém linh hoat hon, va
thanh qua cling vi thé bi gidm stt.16

Trong moét nghién ctu khac, cac nha nghién cttu dua ra hai
luéng thong tin khac nhau cho nhitng quan 1y, mét 1a “ho cé thé
dé dang thay d6i mot nhan vién”, hai 13 “théi quen 1am viéc cta
nhén vién hoan toan khong dé thay déi, ngay ca khi dudc dinh
hudng déy di.. Nhiing thay d6i nhé khong déng nghia véi viée
ket qua tong quan sé dugc cdi thién”. Nhiing quan ly c6 niém tin
rang minh cé thé thay doi két qua hoat dong clia td chic dat
dugc hiéu qui coéng viéc cao hon nhiing ngudi luén nghi rang
ho khoéng thé thay ddi tinh hinh.1” M6t nghién cttu khac, tap
trung vao cac ké toan vién méi vio nghé, cho thiy nhitng nhan
vién véi su tu tin cao d9, 13 nhitng ngudi cé két qua céng viée
dugc cap quan ly danh gid cao nhat sau 10 thang. Mtc d6 tu tin
vao ban than 13 thudc do du bio chuin xac hiéu qua lam viéc
ctia nhan vién so véi trinh d6 niang luc thuc té hoic cac 16p dao
tao nhan vién tung tham du trudc khi budc vao cong ty.*® Khi
soi chiéu luan diém nay vao trudng hdp cta Ita tudi vi thanh
nién, cdc nha nghién cttu phat hién ra rang trong cudc thi chung
két toan quoc mdn khic cén cau & Thé Nhi Ky, nhitng vin ddng
vién nhi véi su tu tin cao 13 nhitng ngudi thi ddu nhiét huyét



nhat, thé hién mdt phan théng qua théi quen tip luyén & cudng
d0 cao.?®

Nhiing nghién cttu trén diy 1a minh chitng cho moét thuc té
rang: su tu tin va tin tudng vao ning luc 1am viéc cia ban thin
nhan vién, du coéng viéc cé khé khin dén dau, cé vai trd quan
trong trong viéc phat huy va giit viing da nd luc cta tliing ngudi.
Bing cich dua ra théng diép cho cap dudi rang ban tin tudng
vao sy thanh céng ctia ho, ban da gitip cap dudi cia minh nd luc
nhiéu hon va bén chi vugt qua cac tinh hudng thit thach.

Huan luyén: Pdi véi nhitng nha 1anh dao gidi, thé hién su tin
tudng nhan vién 1 viéc can thiét, tuy nhién, ban khong thé chi
don gian néi raing anh ta c6 thé ddm duong céng viée khi anh ta
thuc sy khéng c6 kha ning. La ngudi linh dao, ban can danh
thdi gian huin luyén nhan vién, bdi khéng ai cé thé dat dudc
thanh tich t6t nhat néu khong cé nhitng 16i nhin xét gép ¥,
nhiing cdu hdi mang tinh ggi md, cling nhu su cha ddéng giang
gidi tit sép cfia minh.2° Vi du, d6i véi cong viée quan ly kinh
doanh, nhiing ngudi xuit sic nhat déu 1a nhitng ngudi cé ning
luc phét trién nhan vién. Trong modt nghién cttu kéo dai 5 nim
vé tic déng clia dao tao, nhiing ngudi vdi ning luc dude cai
thién & muc cao thudng 1a nhitng ngudi cé s gid thao luan véi
cap quan Iy nhiéu hon gip ¢ 1an so véi nhiing ngudi khong cé
dudc su cai thién ro rét.2! No6i cach khac, su cai thién nang luc
khong hoan toan dudc quyét dinh bdi hoat dong dio tao, ma
con bdi su kém cip sat sao. Ban phai luén danh da thdi gian dé
dua ra 16i khuyén va sy tu van trong qud trinh nhan vién ap
dung nhiing gi 3 dugc hoc vao tinh hudng thuc tién.

Mark Soden, nhin vién dio tao cho Céng ty Tu van Quan ly
Mission Performance kiém huin luyén vién cho ciu lac bd
Harlequins, mot d6i béng bau duc thudc Lién doan Giai ngoai
hang béng bau duc Anh quéc, quan niém rang “huan luyén vién
14 ngudi chip budc cho udc mo clia tiing vin ddng vién”. Ong
cho ring vai trd ctia huin luyén vién — di1 khi 1am viéc véi cac



vin dong vién hay vdi thé hé linh dao tudng lai — can phai thay
doi, tp trung va tluy chinh chuong trinh dua theo d6i tudng
tiép nhan thay vi 4n dinh dua trén suy nghi chii quan ctia huian
luyén vién, dong nghia véi viéc chuyeén tit tu tudng cd hitu sang
tu tudng phat trién nhin vién.?2 Coéng ty bao hiém The
Travelers Companies d3 nhan ra ring nhéin vién cia ho cé mtc
d6 gan bd véi céng ty nhiéu hon 8 1an néu cé cap linh dao 1a
nhiing ngudi huan luyén hiéu qui. Nhiing nhin vién nay cho
thay ning Iuc dudc cai thién rd rét, gan bé vdi cong ty hon va
cam thay minh dudc cong ty hd trd tao nhiéu hon.?3

Abhijit Chitnis, quan 1y chat hmng kinh doanh cta Tata
Consultancy Services, mot cong ty cong nghé clia An D9, ¢ didu
kién dudc huan luyén hiéu qua va thay dugc ich 10i mang lai d6i
vdi qué trinh phat trién su nghiép cia minh. Ngay & xuat phat
diém ctia su nghiép, anh da duge tham gia vio mot dy 4n tu van
“vd ciing khé nhan”. Ap luc cing dé ning hon khi anh dudc chi
dinh 13 ngudi thuyét trinh gidi phap dé xuit cho khich hang.
by clingla 1an dau tién anh thuyét trinh trudc khach hang, bao
gdm kha nhiéu nhan vat gilt chuc vu cao, vi vdy, anh khong
tranh khoi cang thang va lo lang Abhijit nhd lai, khi 3y, sep da
kéo anh ra mot géc va néi rang dng hoan toan tin tudng vao kha
ning ctia Abhijit cfing nhu dé xuat anh dua ra, d6ng thoi thuyét
phuc Abhijit nim 1ay co hdi nay. Trong gid nghi giiia budi
thuyét trinh, vi sép d6 ddng vién Abhijit ring bai thuyét trinh
rat tot, khach hang hai 1ong véi dé xuit dua ra va tran an anh
ding lo lang. Nhiing hanh d6ng nay, nhu anh ké, “kich thich su
tu tin va da gidp t6i hoan thanh bai thuyét trinh trong tiéng vd
tay cia moi ngudi”. Khi nhd lai trdi nghiém nay, Abhijit cang
thay tran quy viéc “ngudi 1anh dao ludén can din dit tip thé clia
minh va gitt cho nhué khi ciing nguén ning lugng ludn déi dao
dé nhan vién c6 thé phat trién toi da tiém ning”.

Nha lanh dao thuc su la ngudci khéng bao gld tudc doat quyen
kiém soat clia nhan vién. Ngudc lai, ho d&€ nhan vién tu quyet
dinh va ddm duong tradch nhiém. Ho tin tudng siu sic va tén



trong ning luc ctia ngudi khac méi khi ho huan luyén, gido duc,
khuyén khich su tu quyét & nhan vién va thong qua dé chia sé
quyén luc cia minh. C4c nha linh dao gitp ngudi khac phat
trién va tién bo, dong thdi cling nhan lai dudc nhiéu thit. Nhin
vién cam thay minh & kha ning thuyét phuc linh dao sé cam
thay gan bé hon va ra stic hoan thanh hiéu qua nhiém vu ctia
minh. Hoat ddng huan luyén nhan vién tao ra mét ap luc via
da khién nhan vién tién bd va phat trién kha ning, ciing nhu
tao cd hdi @€ nhan vién cé thé thu lugm va rén gitia ki ning
théng qua thit thach.

Nhiing ngudi cé kha ning huin luyén 1a nhiing nguti biét dat ra
nhiing cau hdi chat lugng. Théng 16 nay cé thé dudc tém gon lai
trong tuyén ngoén clia ba Frances Hesselbein, cuu CEO T4 chiic
Hudng dao sinh nit clia Mj dong thoi 1a Chi tich sang lap kiém
CEO T6 chiic Linh dao Francis Hesselbein: “Hiy hdi, dliing chi
thuyét gidng.” Ba hoc dudc phuong chim nay ti nha hién triét
ndi tiéng vé quan tri Peter Drucker, ngudi tiing viét ring: “Ngudi
linh dao ctia tuong lai sé dit cau héi, ngudi lanh dao cta qua
khtt sé chi néi sudng.”?* Thit nhat, viéc dit cau hoi sé tao co hdi
dé ngudi khac phai suy nghi va xac dinh van dé theo quan diém
riéng. Thi hai, dit cau héi 1a cich thé hién sy tin tudng vao
ning luc cfia nhan vién khi chuyén trach nhiém giai trinh sang
phia ho, tit d6 gitip nhan vién tiép thu nhanh hon phudng phap
gidi quyét van dé. Pua ra cac cdu hdi cling ddng nghia vdi viéc
ngudi linh dao dang & vi tri huan luyén, thién vé huéng dan
duodng 16i, va diéu nay sé gitip ho cé thém thdi gian suy nghi
chién lugc hon.

Thanh céng cia mbi td chiic déu 1a trach nhiém chung ctia ca
tap thé. Nhu da dé cap & Chudng 9, ban khong thé dat dudc diéu
nay mot minh. Ban can mot 