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Vuot 1én khoi nhitng y niém dung sai kia la mot chan troi mai.
Toi sé gdp nguoi noi do.
Noi linh hén tyra lung trén tham co, sy that vo van sao ta c6 thé té ro?

Noi nhitng y niém, ngon ngit, tham chi ca cum tr “moi nguwoi” sé chang
con dong lai y nghia chi.

— MEVLANA JALALUDDIN RUMI, THE KY XIII



Dan nhdp

PONG SAP CANH CUA “LE
THUONG”

au chuyén sang tao nén phwong phap Lanh dao Trong Thuc té

C cha toi bat dau vdi chinh sach Ma cira.
Sau hang nam troi lam cong viéc tri liéu tam ly gia dinh, toi dugc thang
chitc. Lan dau tién trong doi, t6i nam trong tay trong trach lanh dao mot
doi ngii va dwgc tham gia mién phi khoa hoc quan tri nhan sw. V&i muc
dich gitp t6i ddm nhiém vai tro mdi trong td chic, khéa hoc da truyén
lai nhitng kién thitc “mi an lién” vé tw duy va phwong phap lanh dao pho
bién.

Céac huan luyén vién day ty tin da vo nguc day cho t6i mat triét ly quy
gia, mot “bai hoc dé doi” trong gidi quan ly, rang nhitng nha lanh dao
tuyét voi nhat luén dé ctra phong minh ma.

Dé md ctra u? Dé thoi. T6i sé trd thanh bac thay chi trong mot cai bing
tay dy ma! T6i hoi ha tGi ctra hang Iwu niém tai trung tam y té ngay cho

lam va mua mot cai chdn ctra vira dé trang tri, vira lam vat nhac nhé ban
than rang: Cita phong t6i bao gid cling rong md nhat co quan nay.

Chinh sach Mé& ctta phat huy ding nhw 16i cac huan luyén vién chi gido.
Chang may chdc, nhan vién cua t6i da 16 dau qua khung ctra ma.

“Cho t6i xin mot phut dugce khong?”, ho hai.

“Pugc chi, hai phut cling dugc!”, toi tra 1oi. “Cit vao di”.



Nhung cling chang mdy choc, t6i nhan ra ngay moi ngudi dén gap toi
déu no6i doi hét. Ho xin t6i mot hai phtt dé r6i “bén ré” trong van phong
cda t6i dén nhitng bon muoi lam phat chit khong it.

Ma phai chi ho thue sy can t6i (dé ban vé nhitng quyét dinh hé trong lién
quan dén cong viéc hodc yéu cau giip ho phat trién hay mai gitia cac ky
nang), thoi gian bé ra co 1€ da khong thye su phi hoai. Nhung ho dau dén
gdp toi vi nhitng chuyén do.

Ho dén dé ban tan vé nhitng thit khac. Ho mudn ké t6i nghe nhitng cau
chuyén do ho twéng twgng ra. Hodc ho than van vé nhitng diéu khong thé
thay doi (nhitng gi toi goi la thyc té). Ho st dung thdi gian quy bau dé
gieo rac hoang twdng vé mot twong lai u am. Thuwong thi ho sé huyén
thuyén veé tat ca nhitng thi¢ trén. T6i danh phan 16n thoi gian trong nhitng
cudc gap “mot phat nhé” bat chot nay dé lang nghe nhitng mau chuyén
dai dong nhung hau nhw chang lién quan chut gi dén thuyc té.

Biét diém hay ho nhat la gi khong? Dén hoi két, ho sé noi vai toi bang vé
mat nghiém tic nhw thé nay: “Xin dirng dé tam nhé. To6i chi muén cho c6
biét tin thé thoi”.

Pugc tan muc sé thi “hiéu qua” cua chinh sach Mé& ctra nay, toi thay né
that chang ra lam sao ca. Loi nhuan tir khoan dau tw vao cai chan ctta cta
toi dau roi? Ban c6 thé twong twong duwgc chuyén gi sé xdy ra néu toi t6i
gap CEO va néi: “T6i dinh sé danh mwoi tiéng dong ho mot ngay cho
nhitng cudc gdp mdt mot déi mot kéo dai bon mwoi lam phit dé nghe
nhitng chuyén thi phi chang mdy may tac dong dén doanh thu cong ty du
chi 1a chut it. T6i c6 nén thém céi chdn ctta vao phan chi phi phat sinh
khong?”. Chac canh ctra dan thang t6i phong chinh sach that nghiép sé
rong ma chao don t6i mat.

Triét ly mang nhan su t6i hoc dwgc ndi rang viéc mdé ctra phong minh la
diéu ding dan, rang lam vay thi nhan vién cta tdi sé hai long va gan bé
hon véi cong viéc. Chung ta van dugc bao ban rang hdy dé nhan vién
trat bau tam s, béi doé 1a mot viéc “lanh manh”.



Trong thoi gian tin dung chinh sach Mg ctra, to6i nhé khong c6 nhan vien
nao dén “bdc phot” chinh ho cad. Ho khong gap toi dé néi nhitng cau nhu:
“Co biét khong, toi gap nhiéu van dé trong viéc diéu hwéng hanh dong
va quyét dinh cia minh theo ding chién lwgc phét trién ctia cong ty. Toi
muon dat duwge hiéu qua t6t hon khi phuc vu khach hang ctia ching ta.
Co c6 thé giap toi phat trién nhitng k¥ nang va quy trinh lam viéc can
thiét dé dap tng dugc muc tiéu cia cong ty, dong gop stc minh cho tap
thé, va mang lai nhiéu lgi nhuan hon cho cong ty dwgc chir?”.

Khong ai di qua canh ctta md san vao phong t6i dé yéu cau truyén dat ky
nang hay gitip go rdi van dé nao dé mot cach hiéu qua, nang suat va nhip
nhang hon cd. Chinh xac la ho déu day nhitng chiéc xe chd day “than”
qua canh ctra mé, lang phi biét bao thdi gian va sttc Iwc ma chi khién bau
khong khi cho lam thém “6 nhiém”. D€ roi cudi cung, ho yéu cau toi
dirng dé tam va ding dwa ra bat e hwdng giai quyét nao c6 1gi cho moi
bén.

T6i nhanh chong nhan ra dé ngd ctra cling chi m& dwong cho nhitng
chuyén thi phi vo bd. Chinh sach nay chi tiép sttc cho cai toi, co vii cho
cam gidc dwgc “déng vai” nan nhan, va gop phan ha thap tinh than chung
ctia ca nhém. Té hon, n6 ngon khong it tién cia cong ty. Ching ta duwgc
thué vi nhitng gi ta déng gép dugc cho tap thé chit khong phai vi cai toi
cta ban than va nhitng cau chuyén phiém day kich tinh ma ta théu dét
nén. T6i biét thoi gian cia minh sé c6 gia tri hon néu dugce dau tuv vao
muc dich gitp d& moi nguwoi ty danh gia va thau hiéu ban than dé c6 thé
nhin nhan tinh hinh véi mirc do nhan thirc cao hon.

Sau gidy phut tinh ngd, t6i bd han chinh sach M¢& ctta. B6 1a budc chap
chitng dau tién cta t6i hwéng theo phwong phap Lanh dao Trong Thurc té.
Khong, diéu d6 khong c6 nghia t6i dong han cita ra vao van phong minh,
chi 1a t6i thay do6i cudc doi thoai mét chut khi ho yéu cau gap t6i mét vai
phit. Thay vi thu dong lang nghe hay dwa ra 16i huwéng dan, t6i bat dau
dat cau hoi:

“Anh/Chi biét chac diéu gi?”



“Vai tro cta anh/chi trong van dé nay la gi?”
“Anh/Chi c6 bat ky hwéng giadi quyét nao khong?”

“Anh/Chi c6 dang lam bat cit diéu gi dé cai thién tinh hinh hién tai hay
khong?”

Khi ho dén tim t6i chi dé than van vé nhitng van dé dang gap phai, t6i
budc ho phai suy nghi that thau dao, gat ngang “cau chuyén” ho dang ké
va bat tay vao hanh dong. Quy trinh thay d6i tv duy nay giup ho tap
trung vao nhitng gi dang thuc sy xdy ra, dong thoi yéu cau ho phdi vach
ra nhitng giadi phap kha thi hodac cac hanh dong mang lai két qua tich cuc
hon.

Triét 1y cot 16i ctia phwong phap Lanh dao Trong Thyc té la ngirng phan
xét, san sang giup dd. Nhan vién cua t6i ludn phéi thu sin trong dau
cau hoi: “T6i c6 thé gitp dwgc gi?”. Moi khi ho tdi tim t6i mudn ké 1€,
toi sé khuyén khich ho tryc ti€p gdp mat ngwoi ho dang noi téi va haéi:
“Toi c6 thé giup dugc gi cho ban/anh/chi?”. Cau héi don gian ma chan
thanh nay sé ngay 1dp titc gan két tinh than lam viéc nhém cta déi ngii
nhan vién.

“Lé thuong” chua hin di ding

Sy that bai ctia chinh sach M@ ctra khién t6i suy nghi nhiéu hon vé
nhitng “lé thwong” da duwogc giang trong khda huadn luyén ky nang lanh
dao. Nh& nhitng gi chiing ta hoc duwgc déu sai hét thi sao? Chi dwa vao
nhitng két qua quan sat dugc, ta cé thé thady cac phwong phap lanh dao
truyén thong ré rang chang hé hiéu qua.

T6i c6 thé nhan thay ré tac hai khi dé cac nhan vién vo tw gay ra nhitng
khodn “phi ton cdm xic” cho coéng ty. Cé nhitng ngwdi phi hoai thdi gian
dé chdi bé thyece tai thay vi doi dau tryc dién véi ndé. Ho phan xét ngwoi
khac thay vi dé nghi giup d&. Ho thdy ban than la nan nhan cta nhitng
tinh huéng khon cting thay vi nhan ra rang do 1a Iic ho can phai vugt qua
chuéng ngai, vieon dén thanh cong.



Mot trong nhitng phwong phap thay doi tv duy dau tién t6i huan luyén
cho nhan vién cua minh, cling la mot trong nhitng ky nang tri liéu tam ly
toi thuwong st dung ngay trudc, la “chinh lai” cau chuyén thi phi va loai
bd nhitng cam xtc lam phién tri ndo, che md& thyc té. Moi ngwoi bat dau
hoc dugc nhitng phwong phap hitu ich hon dé giai quyét cac van dé cta
riéng minh. Ho bat dau nhan ra dau mdi 1a rao can minh dang phai doi
dién va nghi ra nhitng lya chon hiéu qua dé vugt qua ching. Ho khong
con phéi day xe “than” cong kénh x0ng thang vao ctra phong t6i nita.
Chang mdy chdéc, nhém ching t6i bat dau van hanh theo mot cach hoan
toan khac. Trong khi cac vi truédng phong ¢ nhitng bo phan khac hay con
mac ket trong m& bong bong nhitng thi phi va xung dét khong hoi két,
doi ngii dong hanh cung t6i tré nén doc lap, hiéu qua va gan bo vGi cong
viéc hon han.

Quan sat trén khién toi phai nghi lai vé vai tro cia mot nha lanh dao. T6i
bat dau ban khodn: Phéi chang & vi tri lanh dao, céng viéc cta ta chang
phadi 1a ndng cao tinh than hay tao dong lwc cho nhan vién? Ma ciling
chang phai la ddm béo ho ludn hai long va gan két véi cong viéc? Chinh
xac thi nhitng ky vong dé sé chi mang lai that bai ma théi. Khong phai
cac nha lanh dao — ma chinh la ban than moi ngwoi — sé phdi ty tim cho
minh nguén dong luc, git vitng tinh than trach nhiém va chi® tin, cling
nhw tim kiém niém vui trong cong viéc.

Mot ngudi lanh dao lam ding viéc cia minh sé la ngudi dat dau cham
hét cho nhitng chuyén v6 b6 va hudn luyén nhan vién theo triét 1y Trong
Thyec té. Tiéc 1a ngan sach cta cac doanh nghiép hién tai khong c6 khoan
chi nao dé Quan trj cai To6i ca. Thé nhung, trdi nghiém ngan ngui cia t6i
vdi chinh sach Mé& cira cling da cho thdy cong ty bi that thoat nhiéu tai
nguyén quy bau nhu thé nao tt nhitng thi phi va phi ton cam xtic phat
sinh ti cai toi cao ngao.

Lang phi tai nguyén

Sau hon hai muwoi nam huan luyén triét 1y Trong Thyc té tai hang tram to
chitc, t6i hao hitng viét nén cudn sach nay bdi hién tai, toéi da c6 nhitng



sO liéu nghién cttu cu thé chitng thye phi ton cam xic do cai toi sinh ra
ton kém ra sao. Vi chiing ma cac cong ty danh mat hang ty do-la moi
nam.

Ho mat tién theo hai cach. Cach thit nhat, ho dau tu tién bac va sic luc
ctia cong ty vao nhitng cudc diéu tra vé mirc d6 gan két cia nhan vién
d6i vai cong viéc, vao cac sang kién nhan sy cling nhw cac chwong trinh
dao tao va phat trién von chang gidi quyét duwgc gi ma con lam van dé
tram trong hon. Cach th¢ hai, cdc co quan khéng tao diéu kién cho
nhitng nguwdi lanh dao cia ho phat trién tw duy, cling nhw cung cap nhitng
phuong phap va cong cu can thiét dé vugt 1én trén cai toi, loai bé nhitng
cam xuc tiéu cyc phwong hai dén nguodn lyc cong ty.

Mac du da c6 hon hai mwoi nam kinh nghiém tw van cho hang tram to6
chitc, téi chi muon tp trung vao anh hwédng ma cac phi tén cam xtc tac
dong 1én nhitng kiéu doanh nghiép dién hinh dé gitip cac lanh dao hinh
dung ro thiét hai thyc sy 16n dén dau. Cong ty cua t6i, Reality-Based
Leadership (Lanh dao Trong Thuc t€), gan day da lién két vGi The
Futures Company nham thu thap nhitng s6 liéu lién quan dén hién twong
da khién toi chu y khi thye hién chinh sach Mé ctra.

Nghién cttu cia ching t6i cho thdy trung binh mot nhan vién danh hai
tiéng hai mwoi sau phit moi ngay cho nhitng chuyén v6 b6 va nhitng phi
ton cam xuc.

Tat nhién moi doanh nghiép sé cé nhiéu mitc lwong thudng khac nhau,
nhing c gia sit mot cong ty no c6 mot tram nhan vién, moi nhan vién
hwéng mirc lwong 30 do-la mot gio va lam viéc bon mwoi gio mot tuan.
Hang ndm, khodn lwong phai tra sé la 6.240.000 do-la. Dya theo nghién
citu cua chung t6i, khoan phi ton cdm xtc theo dé c6 thé 1én dén
1.794.000 do-la.

Bay gio, ban hay th twdng twgng céng ty noi trén c6 muwdi lanh dao cap
cao, moi nguwoi danh téi thiéu nam tiéng dong ho mot tuan dé giai quyét
nhitng chuyén v6 bo ndy sinh tir cac cdm xic gay hao phi nay (Ma theo



nghién ctru cua ching toi thi khoang thoi gian wéc lwong nay hay con
khiém t6n day). Hay ci cho la ho nhan 60 do6-la mot gio. Vay la cong ty
lai lang phi thém 156.000 do6-la vao nhitng thit chang mang vé chut lgi
nhuan nao ca.

Liéu ban c6 tiép tuc bé tién cho mt ma c6 phiéu lién tuc mat gia nhw
vay khong? Ban dau c6 dién ma lam vay? Nhung it nhat thi ban c6 thé
nhan ra khi nao mot c6 phiéu dang giam diém. Trong cac doanh nghiép,
phi ton cdm xudc 1a mot khoan ro ri vo hinh. N6 giong nhw mot céi voi
hoa sen & tang trén bi gi, sé chang c6 ai nhan ra cho dén khi tran nha va
cac birc twong sup xudng, gay ra nhitng thiét hai khong thé dién ta noi.

Hut lai nhiing Khoan ro ri

Hay twdng tuwong néu ban cé thé gianh lai hon hai tiéng dong ho lang phi
néi trén, tdc dong 1én 1gi nhuan sé 16n dén nhwong nao. Pay chinh la c6t
16i caa triét ly Trong Thuc té.

Nhitng t6 chitc ching t6i da lam viéc cung khong chi nhan thdy nang
sudt tang cao, kéo theo khoan tiét kiém chi phi khong 16 va thanh qua m¥y
man hon, ho con quan sat dugc mirc do gan két, tinh than hop tac va kha
nang lam viéc nhém lién bo phan cta nhan vién cling céi thién dang ke.
Ho c6 thé dé dang gitt chan nhitng nhan vién c6 trach nhiém cao, tinh
gian lyc lwgng ma van dam béo tién do cong viéc, cling nhu tang cac
sang kién dot pha. Cong ty ho cling da cai thién dang ké vé mat hiéu qua
cong viéc, kiém soat chat lwgng, chi s6 an toan va mitc d6 hai long cua
khach hang.

Trong cudn sach nay, toi sé dung nhitng cau chuyén thu thap dugc trong
suot nhiéu nam thuyét giang vé cha treong Trong Thuc té dé chitng minh
rang ching ta c6 thé nang cao tinh than trach nhiém cta nhan vién nhw
thé nao, tir d6 dan dén mitc do gan bo vdi cong viéc va thanh qua dang
mong dgi ra sao. Diéu quan trong nhat la cudn sach nay cung cap nhitng
cong cu va phwong phap dé stt dung, c6 thé dugc thye hanh ngay nham
gitup ban gianh lai nhitng khodng th&i gian bi mat vao nhitng cau chuyén



thi phi noi cong sd. Cac phwong phap va cong cu nay dwgc tao thanh trén
nén tdng nhitng khai niém da dugc nhac dén trong cac cudn sach truwdc
cua toi, Reality-Based Leadership va Reality-Based Rules of the
Workplace. Roi ban sé biét dugc mot huwdng tiép can mdi vé linh vuc
gan két nhan vién va nhan ra nhitng sai lam co ban t6n tai trong nhitng
phirong phap ma cac doanh nghiép bay lau nay van st dung dé danh gia
tiéu chi nay. Ban sé hiéu rang nhitng cong cu ma hau hét cac nha lanh
dao tim kiém nham quan ly su thay doi thye chat chang khac nao do dau
vao ltra va can budc tién ctia nhan vién.

A, tién day toi xin ké cau chuyén da xdy ra tai mot trung tam y té 16n &
mién Trung Tay Hoa Ky noi t6i ti'ng lam viéc. Trong mot tinh hudng
nhiéu kha nang tré thanh dai hoa, mot nha lanh dao dwgc huan luyén
theo triét ly Trong Thyc té€ da dwa ra mot cau hoi quan trong mang lai
nhitng thay doi tirc thi, c6 tac dong 16n dén c6, nhan vién do c6 phu trach
va ca bénh nhan nita.

Chuyén la mot y ta vira m@i bat dau ca tryc budc vao phong bénh nhan.
Nhiém vu cta c6 la giai thich quy trinh phau thuat da dwgc 1én lich cho
ngwoi bénh va liét ké nhitng gi minh sé lam trong khau chuan bi. Nhitng
chi tiét dé déu c6 trong ho so y té dién ti.

That khong may, quy trinh c0 ay giai thich lai khéng danh cho bénh nhan
trong phong. Cac thong tin trén ho so bi sai, c6 dy da doc mot quy trinh
sai.

Ban c6 thé twéng twgng nhitng rac réi xdy ra sau dé. Ni¥ bénh nhan von
s@ hadi va lo lang vé cudc phau thuat gio lai cang hoang loan va mat kiém
soat hon. Co ta nghi ngo kha nang ctia nguoi y ta va ca bénh vién, cling
nhv ty van quyét dinh thwc hién quy trinh y t€ nay ctia chinh minh. C6
doi xuat vién ngay 1ap tirc.

Nguoi y ta cling noi néng vi bi dat vao tinh thé khé x& khi da doc sai
thong tin cho bénh nhan. Thay vi c6 gang tran an nguwdi bénh hay dam
bado moi chuyén sé duwgc lam rd, co y ta lai hap tap: “That khong thé chap



nhan dwogc! Toi xin phép ra ngoai mot chuit r6i sé trd lai ngay”. Thé la c6
dung dung ra khoi phong dén tim cap trén ctia minh.

Trong trang thai phan n6 cyc do, nguwdi y ta chat mot dong phan nan 1én
chiéc xe ché “than” ctia minh va day thang vdi van phong ngudi phu
trach. Co bat dau cao giong ta than. Sao bén lé tan lai c6 thé pham sai
lam co ban nhv thé duwgc? C6 ta gio phai néi cai quai gi v6i bénh nhan
day? Sai lam kiéu d6 c6 thé khién bénh nhan gap nguy hiém, tham chi t
vong! Phai dudi viéc ai dé di! Néu chinh c6 ta (titc y td) la ngwdi cau tha
trong cong viéc cia minh, chac chan co sé bi dudi. Vay tai sao gio c6 lai
phai xtr Iy m& rac r6i nay co chi?

Nguoi lanh dao biét rang bénh nhan dang hodng loan chd dgi va ciing
chdng con nhiéu thoi gian dé chi dan chuyén sau hay huan luyén cach
gidi quyét van dé. Vay nén ba yéu cau ngwoi y ta hit thé that sdu dé binh
tinh lai. Ba thira nhan tinh huéng nay nguy cdp dén mitc nao. Ro6i ba twr
ton dat cau hoéi: “Nai toi nghe xem, lic nay lam diéu gi sé la tot nhat?”.

Ngudi y ta hoi chitng lai. Co nghiém tiic suy nghi vé cau héi.

ROi c6 tra 1oi, “t6t nhat” la thita nhan rang da c6 nham lan va lam moi
cach dé tran an bénh nhan dang sg hai va gian ditr dén no6i yéu cau dugc
xuat vién ngay lap tirc kia. “T6t nhat” la tim ra ding quy trinh phau thuat
c6 chit ky ctia bac si phu trdch. La dédm bdo véi nguwdi bénh rang tinh
huéng nay khong phan anh chat lwgng phuc vu c6 dy sé dugce nhan tir
phia bénh vién. La tim kiém bac si phu trach cia ngudi bénh va nho ho
dén tham c6 ay trwdc khi thie hién quy trinh va dong vién. “Tot nhat” la
lam tat cd moi viéc trong kha nang nham phuc vu ngwdoi bénh va dam
bado két qua kha quan nhat. Va “tot nhat” la san long giip d& nhitng
thanh vién khac trong d6i ngli cham séc y té thay vi chi trich va yéu cau
duoi viéc ai do.

“T6t”, nguwdoi phu trach ctia c6 dap. “Vay hay di lam viéc ma c6 cho la tot
nhat di.”



TU TUGNG COT LOI

Chuyén nghiép la khi ta biét nghi dén diéu tot nhat - hay thién y - tr
nguoi khac.

Va nguoi y ta da 1am ding nhuw thé. Lic sau, ¢0 trd lai tdm sy v6i ngudi
phu trach: “Khi t6i trd lai phong bénh va hanh xt theo cach t6t nhat, theo
cach t6i nghi minh 1é ra phdi thuc hién ngay tir dau, moi chuyén da tién
trién hon. T6i bado bénh nhan rang t6i thay that t6t khi sai sét dwgce phat
hién ra rang t6i sé cham séc va dam bao c6 dy duwgc dwa di thyc hién
ding quy trinh y té€ nhw lich hen, va rang c6 dy sé dwgc cham sé6c chu
dao nhat c6 thé. Toi nhan manh la moi nhan vién tai bénh vién déu cam
doan sé phuc vu c0 dy that tan tam”.

Bénh nhan cdm thdy vui vé va nhe nhdm hon, con ngudi y ta cling vui
lay vi da trdn an duwgc nguwoi bénh. Moi chuyén da di ding huwéng. Nguoi
y ta thira nhan vdi cap trén rang khi da binh tinh va suy nghi ky lai thi
nhan vién lé tan thwong thue hién xuat sac nhiém vu day chi. Chi la con
ngwoi doi khi ciing c6 Iic nham lan, ma quy trinh nhap vién tai quay lé
tan cling da c6 san mot hang rao yém trg — y ta can phai kiém tra lai dé
dam bao ho so minh nhan dugc la chinh xac.

Cac y ta cling c6 duvgc mot hang rao twong ty bao vé khi lam viéc, sé c6
nguwoi ditng ra kiém tra cong viéc cua y ta dé dam bao bénh nhan dwgc
an toan va cham séc t té, cling nhw tinh hinh c6 nhiéu trién vong. Du
thé, nguwoi y ta van dé nghi sé trao doi lai cung doi ngi ti€p tan dé phong
ngtra nhitng sai lam twong ty trong twong lai.

Cau hoi don gian “Luc nay lam diéu gi sé la t6t nhat?” la don danh tan
con gian dit. N6 yéu cau ngudi doi dién phai suy nghi lai chinh ban than
ho can déng gép gi dé tao nén két qua tot nhat. N6 ngan dong cdm xuc
hao phi thira thai lai. N6 dya trén niém tin tich cuc rang tat ca moi ngwoi
déu da nang lyc, da thong minh, va biét to6t nhat nén lam gi trong cac
tinh hudng cu thé. Moi nguadi thwong can dwgc chi dan va khuyén khich



dé nhan ra tinh hinh thyc té, tranh tap trung vao cai t6i cia ban than va
dwa ra nhitng lwa chon mang dén két qua my man nhat.

Trong coéng viéc, ching to6i thuwong bao nhitng ngwoi lanh dao rang
nhiém vu can ban cta ho la phat “loi kéu goi huwéng dén diéu tot dep
nhat” va gitp nguwoi khac phat huy t6i da ndi lwc ban than. B6 mdi la
dinh nghia chinh xac nhat vé k¥ nang lanh dao. Hay tiép tuc doc, nhitng
phwong phap dwoc dwa ra ti€p theo sé gilip ban dwa cong s& cta minh
dén véi thé gidi vo nga.



1

CHUYEN VO BO VA DU LIEU
THUC TE

toi xay dung su nghiép ctia minh bang viéc d& bo nhitng “1é

thuwong” va gitp moi nguwoi nging lam theo nhitng “giai phap”
gdy hai. Dé lam dwgc diéu do, toi thwong sé tién hanh cac nghién ciu
khoa hoc, va chinh trong nhitng nghién cttu do, cac sv that di ngwoc lai
kinh nghiém va suy nghi c6 hitu cua ta dan 16 dién. Moi khi kham phé ra
diéu gi di ngugc lai v6i suy doan ctia minh, t6i khong khoi phan khich
cuc do véi nhitng kha nang mé ra tredc mat.

I a mot ngwoi quy trong thuc té va nhitng dir liéu dén tir thuyre tai,

Dau nhitng nam 1990, khi t6i van con loay hoay vé cac van dé lién quan
dén linh vuc 1anh dao, mot dy an nghién cttu (dwoc thuét lai chi tiét trong
cubn sach dau tién caa t6i, Reality-Based Leadership) va mot kham
pha bat ngo da dinh hwéng t6i tré thanh nha nghién cttu nhitng thi phi
cong s& nhw hom nay.

Khi dé, t6i hdy con la diéu phoi vién cho mdt vai phong kham lam sang
nho tryc thudc mot trung tam y té 16n. Cong nghé tan tién ldc bay gio
lam ring dong gidi y hoc va khién t6i hao hitng vo cung — ho so' y té dién
tir ra doi, thay thé xap gidy to bang biéu lang nhang trudc kia. Cac bac si
va nhan vién y té c6 thé lap titc nhap dir liéu chan bénh vao may tinh,
qua la mot phat kién thién tai! Diéu nay khong nhirng tiét kiém thoi gian
kham 1am sang va cho dgi két qua bénh 4n ma con gilip cac bac si lam
viéc hiéu qua hon va c6 thé toan tdm toan y tap trung vao cong tac chira
tri. HO so y té ciia moi bénh nhan sé duwgc dwa vao hé thong thong tin y



té cong dong va cac co sé cung cap dich vu y té c6 thé truy cap vao do,
bat ké bénh nhan dang & khoa Cap cttu, cac phong kham 1am sang, hay
da nhap vién. Ttr d6 chat lwgng dich vu cham s6c ngudi bénh sé dwgc
nang cao va tré nén nhat quan hon. Ching t6i dang di mét nwéc cd hop
1y dwa trén mot ké hoach kinh doanh da duwgc tinh toan can than. Dot pha
la day, hay it nhat thi d6 1a nhitng gi t6i nghi.

Nhung gidi y si co6 vé chira san sang cho sang kién cach mang nay. Ho
cong khai phan déi ho so dién ti* va khong tin cong cu nay c6 thé giip ho
tiét kiém thoi gian nhw quang cdo. Nghi van nhé nay vay ma lai tao nén
mot lan séng phan d6i manh mé lan rong khap toan bo hé thong. Cac bac
si tin chac rang ho so dién ti sé khién ho cham chap hon. Vay thi t6i
cling khong con cach nao khac. Boi cua toi tién hanh thu thap dir liéu va
cho doi cau tra 1oi chinh x4c tir thuce té.

Chung t6i tién hanh mét dy an nghién cttu vé khoang thoi gian tiét kiém
dwgc. Tuy kha hao hing khi dugc quay lai lam cong tac nghién ciu,
nhung t6i cling chi muén tién hanh mot dy 4n don gidn théi. Cac quan
sat vien dugc chi dinh theo doi cac bac si khi ho lam viéc tai cac phong
kham c6 ttng dung ho so dién tr va va ghi nhan thoi gian vao mot trong
hai c6t. Cot thit nhat la thoi gian bac si lam viéc truc ti€p véi bénh nhén,
cot thit hai 1a khodng thoi gian ho bé ra dé nhap dir liéu vao may tinh. T
sO liéu thu dwgc, ching toi c6 thé so sanh gilta tong thoi gian danh cho
quy trinh mé&i véi dit liéu san c6 va thoi gian ghi tay bénh an theo cach
ctl.

Chang bao lau sau, cac quan sat vién bao cho t6i rang ho can lap thém
mot cot thit ba va khang khang cho rang ching t6i da tinh toan thiéu mot
bién s6. Ban dau t6i phan doi dé nghi nay bé&i khong muoén phitc tap héa
moi thi¥, nhung hoa ra chinh cot dir liéu thit ba nay lai mang dén nhiéu
diéu ngac nhién nhat.

Nguon goc cua nhiing phi ton cam xuc



Dir liéu tir cot thit ba cho thay cac bac si thwong danh hai tiéng dong ho
moi ngay than thd vé cong nghé mdi hodc vé bénh nhan. Nhiéu vi con t6
ra thiéu chuyén nghiép khi than thé vé cong nghé mdi véi ca bénh nhan.
Chang can phéi la mot chuyén gia, ban cling nhan ra dwgc van dé roi
chi?

Hai tiéng dong ho co day? Dang Ié ho phai danh hai gio dong ho do dé
nang cao nang lwc chuyén moén, cing c6 moi quan hé t6t dep véi bénh
nhan, va c6 gang céng hién cho don vi ma ho dang phuc vu méi ding.
Dang 1€ ho da c6 thé st dung hai gio dong ho trén dé thich &ng v6i mot
moi truong lam viéc mai.

Luc dau, ching t6i da khong ngd ra dugc can phai thém cot thoi gian thi
ba. Ai ma ng@ dugc lan song phan doi cong nghé méi nay lai khién nang
suat lao dong suy gidm dén thé. Cong nghé mdi khong phai l1a van de.
Chinh lan séng phan doi cdi cach méi khién n6 khong phat huy hét cong
suat nhw ky vong. Nghién citu trén da giup ta phat hién ra thyc té do.

Nhiéu nam troi qua, to6i ngay cang chac chan rang két qua nghién ctru lan
d6é chang c6 gi khac thwong ca. Hién twgng twong ty xdy ra vdi moi
nhom, moi van phong va moi co quan ma tdi c6 dip quan sat. Nhitng
chuyén vo bd nay tao nén dong cadm xuc thtra thai tiéu ton thoi gian va
nang lvgng cua doanh nghiép, dong thoi la nguyén nhan hiy hoai nhitng
quyét sach quan trong va chién lwgce nhat. Pay la 1y do vi sao toi tu goi
minh la chuyén vién nghién cttu nhitng chuyén vo bo tai noi lam viéc, va
vl sao nhitng nghién ctru nhu trén da trg thanh trong tam cong viéc cua
toi suot hang chuc nam qua.

Mot cai nhin m@i mé

Sau nhiéu ndm cong tac tai cac doanh nghiép, ching t6i quyét dinh tr&
lai xem xét, m& rong, va xac thyc lai két qua cia nghién citu ban dau.
Chung t6i mudn xem moi thit da thay doéi ra sao ké tir dau nhitng nam
1990 va tim hiéu cac phwong phap ma gi6i lanh dao ngay nay doi pho
véi van dé phi ton cam xuc. Chiung t6i hgp tdc véi The Futures



Company, mot cong ty chuyén tim hiéu va dw doan cac thay doi c6 thé
tac dong dén doanh nghiép ciing nhu x4ac dinh cac xu huwdng pho bién
ngay nay.

Chiing t6i da m& mot cudc khao sat v6i tdm tram nha lanh dao dén twr
hon mot tram cong ty dai dién cho cac t0 chic y té, cong nghé, san xuat
va tai chinh. Bé€ thuan tién cho khao sat, ching t6i da dinh nghia “phi ton
cam xuc” la “nhitng 16i tv duy hoac nhitng hanh vi v6 bo, can tré lanh
dao hodc tap thé dat két qua t6i wu”. Chung t6i da sit dung bang cau héi
nham xac dinh khodng thoi gian cac nha lanh dao phai bé ra dé doi phé
v6i nhitng chuyén thi phi vé bo, von tao ra nhitng hanh vi gay lang phi
tai nguyén cong ty nhu:

1. Thiéu tw cha, thiéu cam két va vo trach nhiém.

2. D6 16i cho hoan canh hoac ngwoi khac khi khong nhan dwgc thanh
qua.

3. Tranh luan trong cac tinh huéng khong thé thuong thao dwoc.
4. Twr choi thay doi.

5. Thiéu tinh than san long vi chién lwge chung cua t6 chitc.

6. Budn chuyén phiém hodc tin don nham.

7. Tw vé ra (va tin vao) nhitng cau chuyén théu dét thay vi doi dién vdi
sy that.

8. Khong chiu ti€p thu nhan xét cia ngudi khac.
9. Boi pho vdi cam xtc bi ton thuwong.

Thong qua cudc khao sat nay, ching t6i cling muon tim hiéu xem liéu
cac nha 1anh dao c6 cho rang nén danh thdi gian dé x ly nhitng hanh vi
ké trén khong. Cau hdi dwgce dat ra 1a ho da cé chwong trinh dao tao nao



dé doi pho vé6i nhitng van dé nay hay chwa va ching c6 hiéu qua trong
viéc loai bo phi ton cdm xtic hay khong.

Céc t6 chitc thwong rat chiu chi cho nhitng sang kién quan tri nhan sy, vi
du nhw nhitng chwong trinh gan két nhan vién, dao tao lanh dao va nhiéu
chinh sach khac nham tang nang suat lam viéc. Vay nén, ching toi ciing
da khdo sat ca cac nha quan tri nhan sy dé tim hiéu xem ho da mat bao
nhiéu thoi gian vi cdc cdm xtic hao phi va nhitng chuyén vo bé moéi Itra
cho ching. Liéu ho cé cho rang viéc dap ngoi dam chuyén v6 b6 do6 sé
giup ho néi rieng va cac lanh dao néi chung tan dung thoi gian dwgc hiéu
qua hon khong?

Cudi cung, chiing t6i muén nhin rd nhitng cau chuyén v6 bé nay da hinh
thanh nhu thé nao. Cac phan tich cling c6 thé lam sang t6 dnh hwdng cta
phi ton cdm xuc 1én doanh thu ciing nhw 1én van héa cong s& (dong luc
va tinh than moi ngudi bi gidm sut chang han).

Tin néng: Phi ton cam xtic ngay cang gia ting

Bat ngd 16n nhat ching t6i thu dwgc tir nghién cttu chinh 1a tdéng thoi
gian lang phi cho nhitng thi phi vo bo ngay nay da gia tang dang ké so
vdi dau nhitng nam 1990. Dit liéu cho thay cac nha lanh dao tiéu ton t6i
2,5 tiéng dong ho moi ngay cho nhitng diéu v6 bo va trit hét nhitng cam
xtc von gay hao phi cho cong ty.

Nhin vao con s6 d6 va ngam ma xem.

Gan 2,5 gio mot ngay, hon 17 gio mot tuan, 68 gic mot thang, 816 gio
mot nam, nhan véi sé lwgng nhan vién trong té chitc cia ban. Quang thoi
gian quy gia dy dang ro ri khoi doanh nghiép. Nhitng con s6 nay phan
nao phan anh nhitng gi ban co6 1é da tng cam nhan dugc trong moi
trrong lam viéc: lang phi thoi gian, tiéu ton nang lwgng va cam thay kho
c6 thé hoan thanh nhitng viéc dang 1€ chang khé nhan gi.

Trong cudc khdo sat, cac nha lanh dao dwoc yéu cau xac dinh nguyén

Y

nhan chinh dan dén nhitng chuyén vo b6 (dwoc dinh nghia la “nhitng 16i



tw duy gay lang phi tai nguyén hodc nhitng hanh vi chang mang lai lgi
ich gi cho t6 chitc/doanh nghiép”) ma ho tirng phai doi dién. Nhom lanh
dao va nhom quan tri nhan sy déu c6 vé nhat tri vé cac nguon goc kha di
cta nhitng chuyén vo bo. Dya trén y kién ctia ho, ching t6i c6 thé xép
cac dap an vao nam loai nguyén nhan chinh lam mat nhiéu thoi gian quy
bau nhat (néu khong tinh dén nhitng nguyén nhan khac chi dwgc mot vai
ca nhan néu l1én, chiém téng cong 10% so cau tra 10i, trong do phan dang
ké nhat ciing chi chiém 3%):

Mat thoi gian
gan két
nhan vien Giai quyét
10% nhong hanh vi
khac trong cai toi
8%
Giai quyét
thai do
chong doi©
cac thay doi
: Tang tinh than
Diéu huong \ trach nhiém

nhan vién theo
muc tiéu chung

Day cling chinh la nam van dé ma c4c triét ly lanh dao truyén thong da
cO gang giai quyét trong hon ba mwoi nam qua. Va trong tam cong viéc
cta ching t6i chinh la viegt qua nhitng triét 1y lanh dao da 16i thoi nay,
dong thoi ggi y va khuyén khich moi ngudi tiép can nguén con sinh ra
nhitng chuyén vo b6 theo cac phwong phéap khac.

Dé giam bdt phi ton cam xuc va gidi quyét tan goc nhitng chuyén vo bo
tai noi lam viéc, cac nha lanh dao nén thay doi tw duy hién tai vé nam
van dé trén. Ho phai ddm nhiém cac vai tro0 mdi néu mudn giai quyét
hiéu qua nhitng lang phi va chuyén vo b6 do cac hanh vi va 16i suy nghi



gdy ra. Bén canh dd, ho cling can dugc trang bi thém nhitng céng cu can
thiét dé tim cach dap ngoi nhitng thi phi v bd noi lam viéc.

Mot khi vugt 1én khoi cai toi, cac lanh dao sé xu ly dwgc hon 30% trong
sO nhitng van dé nhitc nhoi tai cong s& va cé nhiéu co hoi tién dén mot
moi treong lam viéc noi dong nghiép tan hwdng nhitng khoanh khac vo
nga quy bau gop phan loai bo han cac phi ton cdm xic. Cac van dé con
lai c6 thé dwoc gidi quyét khi ta thay doi tw duy lanh dao va nhan sy hién
tai, nhin nhan lai nhitng triét 1y c6 hitu lién quan dén viéc quan ly su thay
doi, mic do gan két, tinh than trach nhiém, ky nang diéu hudng suy nghi
va hanh dong cua nhan vien.

Gan mot ntta nhitng nha lanh dao tham gia khédo sat nhan thay rang do6i
pho véi nhitng viéc v6 bo gay lang phi thoi gian cta hg. 62% cho biét ho
da nam trong tay cac cong cu va chwong trinh huan luyén phat trién nhan
s dé gidi quyét van dé nay. Nhung ngay ca khi da s& hitu nhitng giai
phap trén, khong ai c6 thé chéi cdi thyc té rang moi ngay ta van lai lang
phi 2,5 gi¢ lam viéc cho nhitng chuyén vo bo.

Trung binh nguoi lao dong phung phi 2,5 tiéng dong ho moi ngay cho
nhitng suy nghi va hanh vi v6 bo.

Tai sao diéu nay lai xdy ra? Tai sao nhitng cong cy, ky thuat, va cac budi
huan luyén lai khong phéat huy hiéu qua? biéu gi dang cdn budc cac nha
lanh dao bit lai nhitng cho ro ri mang tén phi ton cam xtc?

Nhitng céng cu va phuwong phap truyén thong dugc truyén day va st
dung su6t vai thap ky qua da khong con hitu dung béi sau 1y do dwdi
day:

1. Nhitng phwong phap nay théi phong cai toi.

2. Chung dung ting cho thai d6 bat dong doi vGi nhitng quyét dinh chién
lwge khong thé thay doi.



3. Chung chi tap trung khuyén khich nhan vién gan két hét minh véi
cong ty ma khéng doi hoi ho phai hét long vi tinh than trach nhiém, vi
thé sé nuong chiéu nhitng cai t6i cao ngao.

4. Ching c6 xiy y mu6n ca nhan thay cho tinh than san long vi cong
Viéc.

5. Cac phuvong phap nay khong gitip nhan vién nang cao mic do nhan
thirc ctia minh théng qua viéc ti danh gia va thau hiéu ban than.

6. Chinh x4c thi nhitng phwong phap nay dang tao ra thém nhiéu phi ton
cam xuc chit khong hé loai bo ching.

Sau ly do trén da phan anh cac phwong phap va triét ly quan tri nhan sy
ma cac nha lanh dao tiép thu bdy lau nay phi logic va gay ra nhiéu hau
qua nghiém trong nhw thé nao. Cac chu trwong gan két nhan vién va
quan ly su thay do6i suot ba thap ky qua da 16 ré diém yéu va cho ta thay
ching phan tac dung dén mirc nao. Két qua la cac td6 chitc dang vo tinh
tao ra mot doi ngli nhan vién dwgc nudng chiéu, chi biét doi hoi cac nha
lanh dao phai ludén ludn tao déng lyc, nang cao tinh than va khién ho vui
vé trong cong viéc. Ai lai c6 thé thyc hién nhitng doi héi nhw thé chir?

MoGi treong lam viéc ngay nay day ray nhitng chuyén vo bo, dén noi
chiing da tré nén qua doi thong thwong. Ta tham chi xem dé la mot
khoan ton that dwong nhién trong kinh doanh, mét loai “phi phu thu” tat
yéu khi muén lam viéc véi nhitng dong nghiép, nhitng ca nhan phirc tap
khac. Nhung sau khi nghién cttu ctia ching t6i chi diém va lam ro van dée
phi tdn cdm xuc nay, ta c6 thé thiy tdc dong cua né 1én tai chinh doanh
nghiép dang ké dén mitc nao. Ké tr do, t6i da cong hién hét minh cho sy
nghiép ho trg moi ngwaoi 1ay lai khoang thoi gian lang phi vao nhitng
chuyén v b6 nham chuyén hwéng chiing cho nhitng muc dich t6t dep va
nhitng thanh qua my man hon.

Xin chao, t6i la Thuc Tai day. Chung ta giap nhau chua nhi?



Trong tam tri moi nguwoi la nhitng lang kinh c6 kha nang bé cong thuc
tai, bién thue tai thanh mot cau chuyén théa man mong wdc va cai toi cta
ban than. Nhitng cau chuyén dé duwgc vé ra nham gitp ta nghi t6t hon vé
chinh minh va bao chita cho sy kém coi, thu dong ctia ban than. Chung
cing c6 quan diém cua ta, giup ta lic nao cling dat dugc thit minh mudn.
Chtng tran an ta, khién ta nghi minh hoan toan diing dan va gidp ta tim
ra doi twgng dé do 16i khi moi sy khong duge nhu y. Nhitng lang kinh
nay khong giong chut gi so v6i nhitng cdp kinh mat dwoc thiét ké dé gitp
ta nhin ro thuc tai hon.

La mot nha tri liéu, t6i hiéu duwgc 1gi ich to 16n trong viéc gitp khach
hang ctia minh vugt 1én trén cai toi va nhan ra sy that. Chung toi cung
nhau thdo g& tirng nat that trong nhitng cau chuyén do cai t6i théu dét
nén dé nhin nhan thyc tai dwgc ré rang hon.

Mot trong nhitng phwong phap cua toi la gidp moi ngwoi tim lai sy that
da bi lang kinh trong tam tri ho bé cong. Chinh wéc muon bé cong thuc
tai len 16i trong tiém thitc 1a nhan t6 khién ho lic nao cling cam thay bat
man, suy nghi ban than chang hé gat hai duwgc thanh cong nao va vién c@
dé khong hét minh vGi cong viéc. Vi du, mét khach hang no tirng than
thd vdi t6i rang dang 1€ ra c6 phai dugc thang chiic.

Toi hoi: “Vay tai sao co lai khong dugc thang chic?”.
U thi, c6 1& moi chuyén di duoc dan xép.
“Sao c6 biét la c6 dan xép?”

A, d6 1a béi tay quan 1y thich xét nét chd toi ludn tim cach chin dudng
toi. Ga luon tim cach kiém tra tién do c6ng viéc cua toi.

“Khi anh ta kiém tra thi sao?”

A thi, ddi khi t6i 1am viéc hoi chdm va thi thoang suyt tré han. Nhung
dau phai Iic nao ciing 1a 16i cua t6i dau kia chu.



“Thé co6 thay nguwdi con lai da 1am thé nao dé duwgc cat nhac?”

U thi, c6 & 1a chda ninh bg. C6 ta thuwong ting ca va hay trao déi véi moi
nguwoi dé dam bao cong viéc ctia minh hoan thanh ding thai han. Thuc ra
la sép bdo gi thi c6 ta lam ndy. Lic nao cling thay co ta ¢ trong phong
sép nhdm cap nhat tinh hinh céng viéc cho gi. A khoan, cb ta con s& hitu
mot tdm bang thac si nita chir.

Cur thé, vi khach hang da vo tinh liét ké ra nhitng hanh dong tuyét voi ma
dang 1é co phai lam dé thé hién cho sép thdy c6 xing dang duwgc thang
chue.

“Co0 da noi vai sép nhitng gi ban than cé thé lam dugc néu duwgc cat nhac
1én mot vi tri tot hon chwa?”

Um, chwra. Tdi byc qua ma.

“Co 18 néu c6 mudn dugce thang chirc, hdy lam nhw nhitng gi ma déi tha
cua co da lam.”

Vay chinh xac thi tai sao khach hang cua t6i khong dwgc thang chirc? La
do da c6 dan xép hay do c6 ta dang mac ket vGi cai t6i cia minh?
Chuyén gi sé xdy ra néu c6 hoan thanh cong viéc ding han, cap nhat cho
sép day du thong tin vé cac dy an va tiép tuc con duong hoc van?

Trong cac td6 chitc/doanh nghiép, nhitng triét 1y twong tw vé quan ly su
thay doi hay gan két nhan vién thwong dwgc dya trén nhitng quan niém
phan tac dung, dung ting va tham chi con khuyén khich moi nguwdi choi
bo sy that. Cac nha lanh dao va quan tri nhan sy cho rang néu ho c6 thé
giam thiéu tadc dong cua tién trinh d6i mdi va tap trung gitp ngudi lao
dong thodi mai tru lai trong vung an toan lau hon, ho sé gan bé vGi cong
ty va lam viéc hiéu qua hon. Nhiéu lanh dao va cac chuyén gia nhan su
tin rang néu ho biét va thoa man dwgc nhu cau cia nhan vién thi nhan
vién cua ho sé vui vé vGi cong viéc va dat duge nhiéu thanh cong hon.
biéu dé chang khac gi no6i rang bi quyét thanh cong la phai choi bé thuc



tai cd. Ma day lai la mé6t viéc khong tuwdng, bai ching ta dau thé thay doi
duoc thuec tai.

TU TUGNG COT LOI
Thwong thi ngwdi ta tw chudc 1dy thuwong ton cho chinh minh.
Linh dao kiéu tiéc buffet

Cac t0 chitc/doanh nghiép ngay nay xem viéc lanh dao twa nhw dén du
mot bita tiéc buffet. M6i nha lanh dao thwong chon nhitng phwong hwéng
quan ly ctia riéeng minh, bat ké ching c6 dugc chitng minh thyc sy hiéu
qua hay khong. Cach tiép can nay khién cac doanh nghiép ngay nay kho
kiém soat hon, trong khi chiing dang 1& phai la nhitng guéng may van
hanh theo mot chu trinh chuan xac, dugc thyce té€ chitng thye tinh hiéu
qua. Cach nhin nhan vai tro lanh dao nay cting khac xa cach cac cong ty
quan ly van dé nang suat — lay nhitng phwong phap dwoc chitng minh
hiéu qua bdi cac s6 liéu va phan tich thyc té lam chuan nham tan dung
triét dé nguon luc san co.

Thye té 1a mang nhan sy ngay cang bi soi xét va chi trich nhiéu hon
trong nhitng nam qua. Vao nam 2015, Harvard Business Review tham
chi con kéu goi loai bé hoan toan nganh nay. Truwdc tinh hinh do, Peter
Cappelli, mot gido s treong Kinh té Wharton da phat biéu rang nhan sy
1é ra can phai thic day doanh nghiép ngay mot viron cao hon, nhung tiéc
thay, bo phan nay lai dwa dam qua nhiéu vao cac “1é thwong” trong triét
ly va thuc tién quan ly, von chi mang lai nhitng thay doi khong may dang
ké. Nghién cttu cia ching t6i cho thay cac nha lanh dao khong cho rang
d6i phé vai nhitng thi phi vo bé dem lai 1gi ich cho ho. Trén thuc t€, két
qua khao sat cho thay ré cac phwong phap va chién lwge dao tao, phat
trién nhan sy khong thue sy gidi quyét van dé phi ton cam xic va hau hét
moi ngwoi khong nhan ra rang nhitng triét ly va cong cu do lai dang tiép
tay cho nhitng chuyén vo bo.



Cau hoi dat ra la: Néu cac doanh nghiép giai tan doi ngli quan tri nhan
su, ta phdi x ly hdu qua dé lai ra sao? Bai viét cia Harvard Business
Review cho rang ta can mot phwong an quan tri nhan sy “nhin xa trong
rong” hon, gidi quyét dugc nhitng ganh nang ma doanh nghiép dang phai
chiu. Phuwong phap Lanh dao Trong Thuc té cling nham dén diéu d6: mot
cach tiép can don gian, dugc khoa hoc chitng thue, tan dung nhitng suy
nghi c6 chu dich va kha nang nhan thitc cao hon nham han ché nhitng
chuyén vo bo va loai bo cac phi tén cdm xuc. Pay ciing chinh la muc
dich ctia cudn sach nay. Du gi di nita, k§ nang lanh dao thuc chét cling
chi 1a di theo sy that va dam dwong dau véi thuc té.

Cac phuwong phap va ky thuat Lanh dao Trong Thuc té (hay RBL) ngan
chdn nhitng dong suy nghi vo bo, gitip moi nguwdi vugt 1én trén cai toi dé
ti nhan thitc ban than minh toan ven hon, cling nhw nhin nhan duwoc sy
that va giit tam tri luén binh tinh. Nhitng phuwong phap dé thwc hién nay
sé mang lai nhitng két qua tuyét voi. Chung t6i sé chi cho cac nha lanh
dao cach kéu goi moi nguwdi hwéng dén diéu tot dep nhat, va lap di lap lai
10i kéu goi dé trong cac twong tdc hang ngay nham thoi bung ngon lra
nhiét huyét von ton tai trong moi nhan vién. Khi mo6i ca nhan tiép thu
dwgc nhitng 16i tw duy RBL, ho sé bat dau ty kiém soat dwgc ban than,
lam viéc hiéu qua hon, tit d6 nhan ra moi lién hé mat thiét gitta cac lva
chon va tam thé cta ban than vdi két qua ho nhan dwogc. Bat ¢t ai cling
c6 thé dat duwgc canh gidi nay, nhung nha lanh dao phai la nguwoi tién
phong.

Trong cac cudc khao sat do chung toi thyc hién, cac nha lanh dao da cho
biét trong tong thoi gian dung dé doi phé véi nhitng thi phi vo bo tai
cong sd, gidi quyét nhitng “hanh vi trong cai t6i” chiém dén 32%. Nhitng
hanh vi d6 bao gom:

* D6i phé v6i cam xtc bi ton thwong, cac hiéu nham hodc suy dién
* Xt ly chuyén phiém va nhi*tng tin don ctia nhan vién

* Giai quyét thai do khong chiu tiép thu nhan xét tir ngwoi khac



* DB6i pho v6i nhitng nhan vién hay phan nan hoac hay trit bau tam sy
« Kiém soat tin don chon cong s&

« Xt ly cac nhan vién chuyén soi mai va phan xét ngwoi khac

» X1t ly cac nhan vién hay so do v6i nguoi khac

Nhitng hanh vi nay la dau hiéu ph6 bién ctia mdt cai téi duwgc nudng
chiéu nhuwng lai dang chiu nhiéu ton thwong. Phi ton cam xtdc qua thuc
gdy ra nhiéu tac dong dang kinh ngac. Cac doanh nghiép tiéu ton hang
triéu do-la moi nam chi dé x ly nhitng van dé nhw nhan vién té ra bao
tha tredc cac thay doi, khong gan két v6i cong viéc, hay khéng diéu
hwéng suy nghi va hanh dong cta ban than theo chién lwgc cong ty. Mac
du trong tay khong hé thiéu nhitng cong cu va ky thuat huan luyén, ho
van chang thé giai quyét dugc cac van dé lién quan dén phi ton cam xuc.

Ngay lic nay day, ban hoan toan c6 thé bat tay vao gidi quyét nhitng van
de cap bach néu trén.



2
BAN NGA VA THUC TAI

B an nga khong phai 1a bang hitu cua ta.

Van dé la chang ta ai cling s& hitu ban nga ca. Ban nga, hay cai
t0i, chinh 1a m6t phan tam tri lam cau n6i trung gian gitta y thitc vé ban
than va cac trai nghiém, la cong cu chi phoi cach ching ta thich nghi vé6i
thue té. Cai t6i tu than n6 khong cé gi xau. Nhung ta cling can nhan thirc
duwgc rang mot trong nhitng chirc nang chinh cua céi t6i 1a tao ra nhitng
phi ton cdm xtc. N6 thuat lai cho ta mot phién ban méo mo cia nhitng gi
ta trai nghiém duwogc. Ban chat thich phan xét ctia n6 tach roi ta khéi thuc
tai. NO ha hé trueée nhitng thi phi ma no tao ra. Birc Phat da tirng goi ban
nga la c6i ré ctia moi dau kho.

Nguoc lai, thie tai méi chinh 1a ngwdi ban ma ta can, mot nguwdi ban
thang than lic nao cling cho ta cac dit liéu chan that va chinh xac nhat.
Néu dwa ra quyét dinh dwa vao thuc tai, ban sé khong bao gid phai that
vong. Thuce tai cho ban biét nhitng thong tin dang tin cay, kip thdi chi ra
dau méi thue sy la giai phap va tiép theo ban can phai lam gi.

MGt ngudi c6 cdi toi cao ngao va mot ngudi tu tin khéng hé giong nhau.
Tu tin 1a tin vao chinh minh va nhitng gi ban than cé thé lam dugc; céi
toi lai khong nhw vay. Khac vdéi sy ty tin, cai toi lam moi viéc chi vi tw
1gi - Ilic nao no6 cling mong mudn duwge cong nhan, dugc trong vong, va
bang moi gia mudn dugc xem la “ding”. N6 khang cu lai nhitng 16i nhan
xét va cho ta nhitng dong co hiém khi nao ding dan.

O noi lam viéc, khac biét giita sy ty tin va cai téi cao ngao anh huéng
khong nhé dén sy nghiép ctia ban. Mot khi da quy hang trudc cai toi,



hanh vi xau chac chan sé xay ra. Bong dung ban thay chang ai dwogc viéc
bang minh, thé la may k¥ nang nhw lam viéc nhém xem nhw viit sot rac.
Lam viéc cham chi véi tdt ca dam mé va cong hién hét minh nham dat
dwoc thanh qua la mot chuyén, trg nén ty cao ty dai va cho ban than du
quyén phan xét moi ngwoi xung quanh lai la chuyén hoan toan khéc.
Quan diém vi ky trén khién ban dong kin tdm tri trvdc nhitng giai phap
md&i va tir chdi hoc héi thém bat ¢t diéu gi. Tién trinh phat trién ctia ban
sé khung lai va nhitng gi ban déng gép cho cong ty cling sé sém lui vé
con so khong.

Ban c6 biét phan nao trong tam tri phai hoat dong cat lyc nhat dé choi twr
nhitng bai hoc tir thye té€ khong? Chinh la ban nga.

Trong nghién cttu cua ching t6i, ban ngad chinh la noi moi phi ton cam
xtc bat dau ro ri. N6 khién nhan vién khéng con gan két vdi cong viéc,
ha thdp nang suét, cling nhu vat kiét sang kién va niém vui chén cong sé.
Bén nga sé lam ban lam twéng minh la bé trén hodc thuyét phuc ban chi
la ké dwéi. La bé trén, ban ty cho rang minh luon ding, luén gioéi hon
moi nguwoi va vi thé ho phdi nghe theo ban. La ké dwéi, ban 1a mét ké vo
dung ludn bi hiéu lam va ltic nao ciing 1a nan nhan cia hoan canh trai
ngang.

Ban nga c6 thé phan boi ban bang cach nao nita? N6 chinh la ké thu cta
lgi nhuan.

Mub6n tré thanh mot nha lanh dao cé tam anh hwéng, ban can am hiéu va
biét quan tri cai t6i cia minh lan moi ngwoi. Hoc cach virgt qua ban nga
giup moi nguwdi nang cao nhan thitc va san sang hwdéng dén diéu tot dep
nhat. Pay lai la m6t ludn c nita cho thay nhitng phwong phap va cong
cu lanh dao truyén thong thuwe t€ da c6 xiy cho nhitng hanh vi trong cai
toi va phuong hai nghiém trong dén thanh qué kinh doanh nhuw thé nao.

Chung ta da tirng nhac dén mot trong nhitng yéu t6 dung dudng cai toi
trong phan dau: chinh sach M& ctta — von madi goi moi ngwoi dén gap ta
va trit hét moi byc tic bang cach ké nhitng cau chuyén phan 16n do tam



tri tw théu dét nén. Trat gian c6 thé khién ta thdy kha hon trong phuit
ch6c, nhung lai vo tinh bién ta thanh tén cu-li cho ban nga, von rat thich
ngoi trén chiéc xe “than” ma ta hi huc day di.

TU TUGNG COT LOI
Trut gian chinh 1a cadch ban nga né tranh tién trinh ty danh gia ban than.

Lubn canh giac cao do, céi téi quét qua moi noi, tim kiém bat ky moi Itra
nao dé thoi bung thanh cac “dam chay” tham hoa — nhitng cau chuyén
day cam titrc va phan ng, nhitng 10i cong kich va lang ma, cling nhu cam
giac bat lyc trwdc hoan canh. N6 chuyén bdi ra nhitng cau tir xiic pham
tir nhitng 10i n6i binh thuwdng nhat. T6i da ching kién diéu dy ca ngan lan
tai cac doanh nghiép, nhuing van nhé nhat cau chuyén sau day.

Lan do, ching t6i dang trién khai chwong trinh Lanh dao Trong Thyc té
trong mot t6 chitc no va mot nhan vién da tam sy véi téi rang noi o lam
viéc that tham hiém lam sao. T6i khong tan mat chitng kién duwgc bat ky
s viéc nao chitng minh 10i cdo budc dé, nén da yéu cau c6 cung cap
thém thong tin cu thé. C6 dy m& mot email, trong dé viét: “Hay tham du
bita tiéc kem vao lic hai gio chiéu nhé”.

Kem mién phi ngay trong cong ty? Vay van dé ¢ day la gi? To6i noi véi
co ay: “T6i chwa hiéu lam”.

Co dap: “Chi khong biét sw that dang sau do r6i”. Cac quan ly da chon
moi kem vao ding hai gio chiéu vi d6 thwong 1a thoi diém nhém c6 dang
phai lam nhiéu viéc nhat. Day la mot cai bay. Quan ly biét rang nhom
ctia c6 khong doi nao c6 thé tan hudng mot budi tiéc kem vao lic hai gio
chiéu ca.

Nhung t6i hiéu kha 6 mdy vi lanh dao noi nay. T6i n6i vdi co rang
khung gid t0 chitc tiéc kem dau duwgce an dinh nham ngan khong cho
nhom co6 tham gia.



Thé la co dy dap lai: “Vay chi lai khong biét mot van dé khac nita roi.
Toi khong tiéu héa dwgc nhitng san pham lam twr sita, vy ma trong thuc
don chang c6 moén nao thay thé ca”.

Am muu va cdm gidc bi xic pham. Nhu ban thay, céi t6i di bing moi
sirc tao ra do twdng cho rang ban than dang bi ngugc dai. D6 chinh la
muc dich ton tai cia né. Lang kinh bé cong thuc té€ ctia né c6 thé danh
Itra ban bat cit Iltic nao. Nhitng cau chuyén do né tao ra sé khién phi ton
cdm xdc c ro ri vGi van téc toi da, nhung lai lam tac nghén dong chay
nang sudt, sang tao, va tinh than bitt pha tai cac doanh nghiép.

TU TUGNG COT LOI

Pau kho ctia ta khong dén ttr thue tai. Pau kho dén tiw nhitng cau chuyén
vé thue tai do ta théu dét nén.

D6 danh mot dia tré

Do6i v6i hau hét moi ngwdi, cai téi giong nhw mot dira tré hai tudi dang
git* chdt 1dy mon do choi. Bai vi bd ndo tré con chwa phat trién day du,
co gang lay mon do tir diva tré hai tu6i giong nhu c6 gang thuyét phuc cai
toi tir bd cau chuyén né dang nhao nan nén. Giat moén do chai ra khoi tay
tré khong phai la y hay. Ban sé vo tinh cham ngoi cho mot trang la khéc
day thinh nd. Néi ly cling vo ich bdi lic nay tré chi muon giit chat nhitng
gi ching c6. Thuc té doi véi ching chi don gidn cé thé — bang moi gia
phai gil* chat moén do6 trong tay minh. Cach duy nhat dé xtr ly van deé la
dwa cho tré mét thit gi d6 khac hap dan hon. Lam nhw vay sé tao ra mau
thuan trong nhan thitc, bai tré khong thé giit ca hai mén do cung lic. Va
thuong thi chung sé c6 mdi ndi cu.

Thong qua nghién ciu, doi ngli Lanh dao Trong Thuc té ching t6i da
phat hién ra trong tam thitc moi ngwoi, ban nga cling giong nhuw mot diva
tré hai tudi. Cac triét ly lanh dao truyén thong lai giong cach ngwoi 16n
cO gang giat do choi khoi tay mot dita bé ma khong choc gian né. Cac
nha quan ly dugc huan luyén rang phai st dung logic va ly 1é dé déi phé



v6i nhitng cau chuyén dang dwgc théu dét nén hodc dé thoa hiép vdi cai
toi. Nhung du ho c6 bo nhiéu cong strc giup déi phwong nhin ra sy that
dén dau, van con nhiéu nguwdi mac ket v4i céi téi cia minh, chitng té
phuwong phap nay khong thyce sy hiéu qua.

TU TUGNG COT LOI

Nha lanh dao khong tao nén dnh hwdng bang nhitng 10i chi bao gido diéu
ma ti chinh nhitng cau héi khién nguwoi khac phdi suy nghi.

Nhuw dira tré hai tudi khong thé giit hai mén do6 choi cuing mot ltic, ngudi
ta cling khong thé vira xa van titrc gian vira ngam nghi va danh gia ban
than dwgc. Pay chinh la cach ta viegt qua ban nga. Nguwdoi lanh dao c6 thé
dung nhitng cau hoi va cong cu dé khong nhitng pha bo duwgc cau chuyén
do cai t6i tao nén ma con giip nhan vién nang cao nhan thitc bang cach
khuyén khich ho nhin thang vao thyc tai. Pay la diéu hét sttc quan trong,
bdi cac nha lanh dao ttr 1au da thdm nhuan tw twédng rang viéc cho phép
nhan vién trat bau tam sy la mot diéu tot lanh, trong khi sy that lai khong
nhw vay. C6 ba diém t6i mudén nhan manh & day:

1. Hau hét moi ngwoi cau gian vi nhitng diéu khong thye sy xay ra. Ta c6
thé thot 1én mot cau: “Toi bwe minh qua”. Va moi thong tin theo sau
thwong chi la nhitng cau chuyén do tam tri ta d@ng nén. “T6i bic minh
qud, Steve c6 tinh khong gtri cho t6i nhitng théng tin can thiét. Han ta
luén tim cach ém nhem moi thit dén phat cudi. Han chang coi bd phan
cha toi ra gi, han la dang tim cach pha dam t6i day ma”. Moi thi sau twr
“burc minh” déu la mot cau chuyén thong thiét dugc tao ra nham hgp ly
héa noi lo au, hay con titc gian, hay tinh trang thiéu dong liwc. Nhitng cau
chuyén nhw vay khong hé hién dién trong thurc té.

2. Tic gian chang giai quyét dwgc van dé gi, tham chi con gia tang noi
am (rc va khién birc man tiéu cwc bao trum 1én moi si. Sé c6 ngudi phan
déi: “U thi thé, nhung nguoi ta cling can phai giai téa chit. Lam vay
khién ho thdy 6n hon ma”. T6i thuwong dap lai: “Choi ma tiy ciing lam
nguoi ta thodi mai hon day, nhung do6 co phai la thit gi tot dep lam dau”.



Céac két qua nghién cttu tng ho luan diém cua t6i. Tiec gian chi khién ta
suy nghi tiéu cyc hon chit khong giadi quyét duwgce van dé nao ca.

3. Phuwong phép then chot gitip moi ngudi co tinh than trach nhiém hon
trong cong viéc la ty danh gia ban than, hay con goi la ndi quan. Ta
khong thé trit gidn va ndi quan cung mat lic dwgc. Noi oan gian khién ta
mac ket v@i cdi toi cia minh, kim ham sy phat trién, va dap tat tinh than
trach nhiém. Céac nha lanh dao khuyén khich va cho phép nhan vién dugc
vO tu bay té thai do buc tic chinh 1a dang nudng chiéu ho thay vi khuyén
khich ho rén luyén nhitng k¥ nang va nang luc can thiét dé chuan bi cho
nhitng déi mdi sau nay. Chinh diéu nay khién gi6¢i 1anh dao ling ting
chang thé gidi quyét dwgc bai toan quan ly sy thay doéi. Vay la nhitng
phuong phap lanh dao truyén thong ci thé tiéu ton hang tin thoi gian va
cong sitc dé roi nhan vién van & trang thai khong san sang tng pho vai
bién dong va d6i mdi.

Bi quyét giup cac lanh dao vugt qua dugce céi toi chinh la tdp trung vao
phan ndo b6 c6é kha nang ndi quan, phan tich dwa trén nhan thitc va dua
ra quyét dinh dwa trén nhitng dir liéu tw thue t€. Do chinh 1a quan diém
cot 16i caa triét 1y Lanh dao Trong Thuc té.

biéu nay khong hé kho. Chiing t6i c6 thé huan luyén ban chi trong mét
ngay duy nhat, & bat ky noi dau, tir hanh lang, van phong, cho dén quéan
ca phé, hay tham chi ngay canh may loc nwéc néng lanh. Khong can
nhitng budi hop mét déi mot kéo dai hang gio dong ho hay nhitng ké
hoach phét trién phitc tap, cac nha lanh dao van cé thé xoa diu cai t6i
bang nhitng cau héi moéi suy nghi.

Nhitng cau hoéi chinh la chia khoa. Dé tao nén anh hwéng, gidi lanh dao
can phai dat cau héi thay vi cung cdp cac giadi phap. Cac nha lanh dao vi
dai khong sai bdo, chi giao, hay ra 1énh cho moi nguwoi. Ho chi don gian
khuyén khich nhan vién néi quan ban than nham hwéng dén nhitng tu
duy hitu ich hon. O phan mé dau, ta da dwgc dién kién mot cau hoi gidp
ban than vuot qua cai t6i cao ngao ctia minh: “Lic nay lam diéu gi sé la
tot nhat?”. Mot s6 cau hoi twong tw c6 thé ké dén la:



“Anh/Chi biét chac diéu gi?”

“Trong truong hop nay thi lam gi sé hitu ich nhat?”

“Anh/Chi nghi minh c6 thé dong gép dugc gi cho tinh hinh hién tai?”
“Anh/Chi sé gitp do nguoi khac bang cach nao?”

“Anh/Chi muén chitng té minh ludén ding dan hay muén cam thay vui vé
hon?”

“Piéu gi hitu ich hon, chuyén mén hay y kién riéng cta anh/chi?”
“Chung ta c6 thé gidi quyét van dé nay ra sao?”
Mot hudng tiép can khac

Nhitng cau hoi twong ty nhu thé sé khién moi nguwdi nhin nhan van deé ro
rang hon, hoan chuyén dong nang lwong tiéu cuec thanh hanh dong tw suy
xét ban than minh. Nhitng cau héi hay c6 thé dwa ngudi doi dién 1én mirc
nhan thitc cao hon va gitp ho tap trung vao nhitng diéu can lam, tao ra
nhitng thay doi tich cuc.

Toi da st dung k¥ thuat nay véi mot nhan vién cia minh khi anh nay bi
gay kho dé bai nha cung cap dich vu do khach hang chi dinh. Chi véi
mot cudc doi thoai dai chitng mwoi lam phut, ching téi da vugt qua
chwéng ngai, gitp ca khach hang lan cong ty minh dat duge muc tiéu va
tranh duwgc nhitng that bai tréng thay.

Chuyén la ching t6i du dinh sé trién khai mot chwong trinh huan luyén
16n vao thang Muoi Mot. Nguoi diéu hanh dy an goi t6i vao thang Chin
dé bao rang anh da trao doi vdi cac ky thuat vién phia nha cung cap va
ho noi rang sé mat it nhat mwoi tuan chuan bi dé chwong trinh ¢6 thé di
vao hoat dong. Ma nhuw vay thi phdi dén giita thang Mwdi Hai ching t6i
mdi cé thé bat tay vao thuc hién moi thir.



Vi mot chudi ngay nghi va hang ta viéc can lam vao cu6i nam, thang
Mudi Hai 1a thoi diém t6i té nhat cho bat ky chwong trinh huan luyén
nao. Chinh xac thi t6i con sg la dén tan thang Mot ching t6i méi trién
khai dugc dv an. Phia lanh dao cap cao cia khach hang da thay dugc
nhitng tién trién 16n lao ma chwong trinh Lanh dao Trong Thuyc té€ mang
lai cho doi ngii ctia ho vao mua Thu nam d6. Ho vo cung hao hirc va bay
t6 mong mudn ap dung triét ly nay vao don vi ciia minh. Ho da nhin ra
duwgc rang cang s6m loai bo phi ton cdm xuc chirng nao, doanh nghiép
cta ho sé cang nhanh chéng phét dat chitng dy. Ba kinh doanh thi khong
thé nao cham tré dugc.

T6i néi v6i nguwdi quan ly dv an rang ching ta nhat dinh phai thuc hién
dv an vao dung thang Muoi Mot. Anh ta 1ap tire liet ké mot loat nhitng ly
do ching t6i khong thé lam vay. Ching t6i can sy gitp do t nhitng
chuyén gia ky thuat, bdi vay day la van dé cua ho chi dau phai cua ta.
Vay la anh ta mac ket trong mot trang ly do “vi sao ta khong thé” dugc
bén cung cap dich vu “mdm” cho.

La sép cua anh ta, t6i hoan toan c6 thé néi: “Anh phai ty tim cach di cht,
mién sao xt ly xong vu nay cho t6i”. Nhung kiéu ra chi thi tho 16 va coc
can ay truc tiép danh vao cai toi cia ngwoi khac, khién ho cam thay e
ché va khong phuc. Téi muon anh dy phdi c6 gang tuy thay doi tw duy
theo chiéu huwéng tich cwc hon. Thé 1a t6i da thywc hién mdét budi huan
luyén cap toc ngay tai cho. Toi hoi anh biét chac diéu gi? Anh nghi minh
c6 thé déng gop gi cho tinh hinh hién tai? Anh c6 thé dat nhitng cau héi
nao cho déi ngii ky thuat dé thay doi bau khong khi?

Vai gio sau, anh ay goi lai bao to6i rang minh da hop véi doi ky thuat phia
nha cung céap. Tai dd, anh yéu cau ho ngirng ban tan vé nhitng tré ngai
ma hay nghi vé cac bién phap kha thi. Anh hoi: “Cac vi nghi ching ta cé
thé lam nhitng gi dé hoan thanh cong viéc dung thdi han da hiva véi cap
trén?”. Anh nhan manh rang cau héi ctia minh xuat phét t* mong muoén
mang lai nhitng diéu t6t nhat cho khach hang.



Moi ngwoi tiép tuc than van, nhung cudi cung thi cling c6 mot ngwdi 1én
tiéng: “Dé tap trung thwe hién céng viéc cho kip tién do, ching t6i can
dwgc sép cho phép ngung moi hoat dong khac. Ma dé lam dugc vay thi
bén khach hang cua anh can gwti cho sép chiing t6i mot van ban yéu cau”.
Nhan vién cua t6i lién noi: “Vay thi dé toi goi cho ho, r6i ta sé cd dugc
van ban yéu cau do”.

Chi sau mot cudc dién thoai, cac bén da dat dugc thoa thuan wng y. Chi
mot cau héi thoi, bau khong khi tiéu cyc day ray nhitng cau “vi sao ta
khong thé” da bi pha tan, thay vao do la tinh than “ta cé thé xi 1y van de
nhv thé nao”. Chuwong trinh dao tao 16n cho tdm ngan nhan vién da trd
lai ding tién do ban dau. Biéu quan trong nhat la khach hang khong can
phai cho thém hai hay ba thang nita dé chuyén dong cam xtc du thtra
thanh nguon nang lwgng tich cy'c mang lai thanh qua t6t dep cho cong ty
ho.

TU TUGNG COT LOI
Tinh than trach nhiém sé dat dau cham hét cho céi t6i cao ngao.
Tim hiéu ban ngi ctia chinh minh

Bén nga rat gioi ban lui, nhat la khi ta khong con ding trong vung an
toan nita. N6 ngd vuc, hoai nghi, gian dit, phan khang va khuyén khich
ta ngoi 1é doi mach. N6 thich tranh cai gay gat vdi thuc té. N6 dwa ra cac
so sanh va vién cd: “T6i c6 1y do chinh dang dé phai kho s& thé nay, con
anh chi thi kho s& gi ch? No6i dau cuta t6i khing khiép hon cia anh chi
gap nhiéu lan”. N6 ciling bép ngat long trac an.

Ban nga tao ra si hon loan bdi né khong mudn ban du tinh tao dé phan
biét that gia. Thuyc tai, phwong phap ndi quan va tinh than trdch nhiém
khién ban nga vo cung lo lang. Vi khong bao gid mudn mao hiém thoat
khoi viing an toan, né sé tim moi cach bam chat 1y cai cii va da pha
nhitng d6i m@Gi. Ban nga chong lai nhitng thit c6 thé danh bai n6, nhu:

e Tam tri linh hoat



» Kha nang ty danh gia ban than hay noi quan
e Tinh than trach nhiém cao

 Su tha thw

* Bo qua chuyeén cii

* Huwéng dén twong lai

Dé tranh sa vao cai bay ctia ban nga, ta nén thau cam thay vi thong cam.
buing la long cam théng bat nguon tir nhitng diéu tot dep. Ching ta
khong muon nhin thdy nguwdi khac dau kho. Nhuwng thong cdm chi
khuéch dai chit khong thé chita lanh n6i dau dwgce. Vi duy, cac nha lanh
dao trudc gio van tuan theo phwong cham rang dwa ra phan hoi danh gia
nhan vién la diéu ho can phdi thyc hién. Nhung thwong thi nhitng gi ho
néi chi khiéu khich cai toi, khién n6 té ra phong thu va buc titc phan doi.
Pau c6 ai mudn doéi phé véi kiéu phan tng cd chap nay? Thé la dé gitr
hoa khi, cac nha lanh dao lai ngai dong cham dén nhitng ngudi bi cai t6i
thong tri. Ho t6 ra thng cdm va gat dau tan thanh nhitng cau chuyén do
ban nga théu dét nén nham ty chudc 1dy dau kho cho ban than, cot chi dé
xoa diu cai t6i dang bi ton thwong kia.

Vi du dién hinh nhé. Mot ngwdi no t6i van phong ctia ban sau khi nhan
dwoc 101 nhin tit cap trén va bat dau than thé: “Oi trdi oi, chi xem c6
dién khong. Chi c6 tin n6i mdy 6ng ba dy bat ching ta phai lam gi
khong?”. Sé that tuyét néu ban noi: “T6i cé biét. That may la cau ghé
qua, gio thi ta hay cung nhau tim cach gidi quyét van dé va dam bao
cong viéc van dién tién sudn sé nao”. Nhung khong, ban lai té ra thong
cam: “Troi oi, may ong sép con chang thém héi y kién ching ta. Ho
tham chi cha quan tam chung ta la ai trong cong ty nay nita, that la tuy
tién ma. RO rang la muén gay kho dé r6i”. Vang, ban lai cung dong
nghiép hi huc day chiéc xe chd “than”, bat dau liét ké xem cac nha quan
ly da lam r6i tung cudc doi ctia moi ngwdi ra sao.

THONG CAM VA THAU CAM



Rat nhiéu lanh dao bay t6 thai do thong cam dé két n6i v4i nhan vién.
Tuy nhién, thay vi vdy, ho nén thau cdm nhan vién dé co6 thé khuyén
khich moi ngudi hwéng dén nhitng diéu t6t dep hon. Thong cam la khi ta
cam thay ai do that t6i, that dang thwong va tir d6 dung ting cho niém tin
rang ho bi hoan canh ép budc, rang ho ltic nao ciing la nan nhan. Trong
khi d6, thdu cam la thtra nhan sy dau kho ctia nguwoi khac va tach bach
noi dau doé ra khai thuc té.

Sy cam thong xoa diu cai t6i bang cach dong y véi cau chuyén va 1oi
budc t6i no ty tao ra. Trong khi do, sy thdu cam sé vuwot 1én trén cai toi,
gitp ta nhin nhan dugc thuc tai nhan tién va kéu goi ta hwéng t6i nhitng
diéu tot dep nhat. T6i chia sé cau chuyén sau day dé ban thdy dugc suw
khac biét.

Sau mdt ngay lam viéc dai dang dang ma lai con phai chat vat véi
chuyén bay tré, t6i thdy minh nhw “can kiét long tir bi” vay. N6i cach
khac, Idc d6 t6i cam thay ban than da qua mét mai, dén noi chang thé co
gang doi dai tot v6i bat cit ai dwgc nita. Toi chi muén xudng may bay,
chui vao xe va tré vé khach san. Chi can dwgc mét dém ngon giac, toi sé
lai thay doi that twoi dep trd lai 4y ma.

Nhung khi vira dat chan xudng nha ga san bay, tdi bi mot ga to con ditng
tredc can 16i. Anh ta vira di vira nhan tin bang chiéc dién thoai nap gap
ma t6i chac chan da ludn theo anh ttr thdi trung hoc réi dy. Anh ¢ di roi
lai dirng, di r6i lai dirng, buwéc sang trai roi lai nga vé bén phai, khién t6i
khong sao vugt 1én phia treéc duge. Mac du da c6 gang hit thd diéu do
dé gitr minh binh tinh, t6i van cam thdy nhw mudén xong 1én gat anh ta
qua mot bén. Nhung ding Idc t6i nghi nhu thé, anh ta bi vap phai go via
hé & san bay va nga song soai. Tt cdu kinh, tdi chuyén sang lo lang va
vOi chay tdi giup anh. May la anh ta khong bi thuong.

Su viéc d6 da khién t6i ngam nghi lai rat nhiéu vé diém khéc biét gitra
thong cam va thau cam.



Néu muén thong cam, tdi dd c6 thé néi ring: “Oi kho than anh chua kia.
Sao nguoi ta lai khong biét nghi dén nhitng hanh khéach vira di vira nhan
tin khi thiét ké cai san bay nay co ch? San bay khong thé cé nhitng go
dwong va nhitng thit go ghé nhw thé dugc! Co sé vat chat ngd ngan thé
nay thi ai c6 thé vira di vira nhan tin? Ho khong mudn ho trg hanh khach
bay ¢ Dallas hay sao?”.

Nhung thdu cadm thi lai khac. Sau khi chac chan rang nguwdi nay khong bi
thwong, toi ndi: “Nay anh, may la anh van 6n. Nhwng anh muén nghe y
kién tir ca nhan t6i khong? Coé thé thay rd chinh vi vira di vira nhan tin
nén anh ma&i nga dau dén thé. Cé 1é anh nén mua mat chiéc dién thoai cé
thé ho trg chitc nang nhan tin bang giong n6i. Khéng chi bai lam thé an
toan va hiéu qua hon, ma thyc sy thi chang ai cé thé vira di vira nhan tin
0 Dallas nay dugc ca va @ Mumbai thi lai cang khong. Tién néi cho anh
biét, d6 chinh la noi ma cac doanh nghiép dang huwéng téi day”.

Thau cadm cling c6 nghia la cdm nhén duwgc noi dau noi ngwdi khac,
nhung né khong can ta phai dong y hoan toan vGi nhitng gi nguwdi khac
than van. N6 yéu cau ta phai phan biét rach roi gitta nhitng kho hanh do
chinh béan than tw chudc 1ay va thyc tai, von lic nao ciing trung 1ap. Mot
lan nita, nhitng cau hoi sé giup ta tw nhan thitc va ty danh gia ban than —
nhw “T6i cé thé nhan thdy ban dang chat vat vdi thuc tai, nhung cho t6i
hoi tai sao ban lai dau kho vi n6 dén thé?”.

TU TUGNG COT LOI

Hoan canh khong phdi la nguyén nhan khién ban khong thé thanh cong.
Hoan canh chinh la rao céan trong thic tai ma ban phai virgt qua dé tién
dén thanh cong.

T6i nhan duwgc bai hoc quan trong nay nhw la mot mén qua quy tr vi c6
van théng thai ngay trudc. Luc do téi con la mot nha lanh dao tré cta
mot nhém hoat dong day nang suat nhuwng lai phai doi mat v6i van de
chuyén van phong nhiéu lan trong su6t mét nam lam viéc. Mac du da
kinh qua hai lan di chuyén, chiing t6i van gitt dwgc thai do tich cuc. Viéc



di doi v6 cung bat tién, han roi, nhung ching toi biét rang day la vi yéu
cau cua cong viéc va du sao day ciing chi la bat tién nho ma ching t6i
can bé qua dé tap trung chuyén mon.

Nhung khi phdi di chuyén dén lan thi¢ ba, toan bd doi ngli bat dau cam
thdy dau ho vo cung dau nhitc. Két qua dot kiém tra phong oc cho thay
van phong lam viéc méi c6 lwgng chi qua cao. Vay la chung toi lai phai
chuyén van phong lan thit tw, tam thoi don dén mot khu viee kha dep dé
trong thoi gian chd van phong thuwong tric duoc xay dyng. Nhung van
de lai ap dén. Toa nha méi thué lai gap sy c6 nén ching toi lai bi yéu cau
phai chuyén di mot lan nita. Nam lan chuyén van phong trong mot nam.
Moi chuyén vugt qua sic chiu dung cua doi ngii toi dang lam viéc cung.

Trong mot cudc hop, bai phat biéu khich 1€ tinh than cua t6i da bi bé
ngoai tai. Cac thanh vién trong nhom da qua mét moi vi cong viéc lien
tuc bi gian doan. Ho phat 6m vi phai lam viéc tai nhitng van phong chat
hep. Ho cau gat véi toi. Tai sao toi khong dau tranh cho ho? Tai sao t6i
khong chitng minh cho cap trén thdy hiéu qua va nang suat lam viéc
tuyét voi ctia nhém t6i? Néu vay thi ching t6i da khong phai chiu kho
dén thé.

Ho thuyét phuc t6i phai hanh dong. Thé la t6i x6ng thang dén van phong
CEO yéu cau duoc tiép chuyén — ngay lap tic.

Nhung tro 1y hanh chinh lai goi dién cho c6 van cuia to6i. Trong khi t6i
cho doi gap CEO, vi c6 van c6 gap va hoi toi chuyén gi dang xdy ra. To6i
néi rang nhom cta minh dang rat &c ché va t6i mudn viéc chuyén van
phong nay phai dung lai.

Co ay hoi: “Tai sao moi ngudi lai ¢c ché?”. T6i c6 gang gidi thich rang
chuyén van phong lién tuc bat tién nhuw thé nao, cong viéc bi gian doan ra
sao, va ching t6i cam thdy moi chuyén that bat cong. Co ay héi lai:
“Phai, ding la nhom cta chi phai di chuyén nhiéu that day. Nhung chinh
xac thi tai sao moi ngwoi thady khong hai long vé diéu nay?”. D6 la gidy
phut toi tinh ngd. Cam giac buc boi khong phai do chung toi phai di



chuyén qua nhiéu lan, ma la do ching t6i da khong chiu thich nghi.
Chung toi chwa thue sw hoc duge cach trg nén linh dong trong cong viéec
va san sang dwong dau véi nhitng tré ngai trong twong lai.

Thuc tai khong hé lam chiing t6i phai khon kho. Tam thé khong san sang
cho nhitng thay déi sap xdy dén mdi la nguyén do. Chinh thai d6 chong
do6i véi nhitng yéu cau ctia cong viéc mdi la nguon con cho moi chuyén
tiéu cye da xdy ra. Néu chung to6i linh dong hon va tap cho bén than thich
tng vd&i diéu kién lam viéc méi thi sao?

Toi trd lai va thong bao ké hoach mdi cho toan doi. Thay vi dau tranh dé
dwgc co dinh tai mot cho lam duy nhét, chiing t6i sé phai rén luyén nang
lyc lam viéc lwu dong. Lan tdi, néu nhan dugc yéu cau di doi, ching t6i
sé chu dong va san sang hon, va khong ai con phai cam thay buc titc, kho
chiu ntta.

Chirng nao moi ngudi tiép tuc tin rang thue tai khién ho phai dau kho, ho
sé van la nan nhan. Néu hoc cach tach bach dau kho ra khéi thuec tai, ban
c6 thé cam thdy bét khoé chiu va chu dong san sang cho moi viéc hon.
Hay nghiém tic ty hoi vi sao ban than lai dau kho? Hay thuc tdm lang
nghe cau tra 10i. Néu noi dau cta ban dén tir thye tai — va thuwong thi
ding la nhuw vay — hdy ghi nhan diéu nay, nhung phai héi lai: “Vi dau ma
ban lai dau kho dén thé? Pung la mot bién ¢6 16n da xay ra doi hoi ching
ta cling phai thay doi chinh minh, nhung thuc sy thi cdm gidc khon kho
nay dén tiw dau?”.

Ngb6i wéc moi chuyén dung thay doi, than van, dwa ra hang loat ly do
chitng minh nhitng thay doi nay la y twéng t6i cling khong thé lam thyc
tai khac di dwgc. Thé hién noi dau thong qua 16i no6i (hay trit gian) chi
chitng t6 ban than ban kém linh hoat hay thiéu nhitng k¥ nang can thiét
dé chuan bi cho nhitng gi tredc mat, cling nhw gitt cong viéc hién tai
duwoc troi chay ma thoi. Chinh thai do bam viu cai ci va do twéng cua
ban than mdi la nguyén nhan gay ra dau kho; thuc tai khong phai la ké
thu ac trong nhitng treong hgp nay.



Khi ai d6 dé nghi t6i dua ra 10i khuyén t6t nhat cia minh, t6i sé ndi:
“Pung tin vao nhitng gi ban nghi”.



3
NHA LANH PAO KIEU MOI

ride gig, ta van thwong nghe rang cac nha lanh dao phai truyén
cam hirng, tao dong luc, chi dao, giam sat, tham chi la xét nét
ti'ng hanh vi ¢ chi ctia nhan vién. T6i c6 hai diéu can noi vé

quan niém nay.

Thit nhat, moi ca nhan sé phai ty di tim nguén dong luc cling nhw cam
hitng cho rieng minh, vay nén day khong phai la nhiém vu cua cac nha
lanh dao. Thi hai, nhitng triét ly lanh dao truyén thong nhw thé chang
nhitng vo ich ma con khiéu khich ban nga.

Co thé thay ro6 viéc cdi cach mé hinh lanh dao nham tap trung loai bé cac
phi ton cam xtc tai doanh nghiép la can thiét. Bé thwe hién dwoc diéu
nay, ta c6 thé ap dung chién lwgc kinh doanh c6 dién — cdi thién va chuan
hoéa quy trinh lam viéc. Mot doanh nghiép van hanh v@i nhitng quy trinh
hiéu qua at han sé gat hai dugc nhiéu thanh cong va lgi nhuan hon. Vay
tai sao ta lai khong 4p dung chinh thyc tién kinh doanh nay vao viéc loai
bé nhitng thi phi vo bd do cdi t6i tao nén, cling nhw phi ton cam xuc di
cung vdi nd? Thit gidi lanh dao ngay nay can nhat la nhitng phuwong phap
va cong cu hitu ich, dwgc dic két tir nhitng nghién citu tam ly hoc hanh
vi vitng chac nham gitip nhan vién phat trién hwéng tw duy mdi, hiéu qua
hon.

Phuong phap hién dai day tinh logic nay sé gitp cac lanh dao khong con
phai gong minh dong vai mot vi than biét hét moi viéc va quan hét moi
si. Gio day, cac nha lanh dao sé khong con vieéng ban vdi nhiém vu giai
dap moi thac mac, chi dao tirng bwéc mot, hay bao quat moi dy an. Thay
vao do, ho c6 thé st dung nhitng phwong phap nay dé gitip do moi nguoi



cai thién 16i tw duy va hoc cach vugt qua cai t6i cua chinh minh dé phuc
vu lgi ich chung cta t6 chitc va tap thé.

Phwong phéap lanh dao nay khéng nhitng hiéu qud, ma con thé hién sy
ton trong doi vdi nhan vién hon. Nhan vién tir gio sé nhan thitc duwgc
thanh cong hay that bai 1a do chinh tay ho tao ra, chi chang phai do lanh
dao hay hoan canh nao cd. Cac nha lanh dao dugc giai thoat khoi nghia
vu phai ganh chiu trach nhiém cho lya chon cta nguoi khac. Thay vao
dé, vai tro ctia ho chi la gitip d& moi nguwdi hiéu va quan ly ban than tot
hon. Lanh dao khong con phai “mém” san cau tra 10i, ho chi don gian tro
chuyén dé nhan vién ty tim ra hwdéng gidi quyét hop ly. Mot lanh dao
thanh cong sé biét cach dé nhan vién ty ap dung 16i tw duy tuyét voi noéi
trén ngay ca khi ho khéng con ké bén kém cdp. Trong khi d6, nhan vién
cling “bé tii” dwgc nhitng ky nang, 16i suy nghi va nang luwc can thiét
giup ho dé dang dat dugc thanh cong & bat cit co quan hay t6 chitc nao
ho tham gia.

Vai tro cia mét nha lanh dao kiéu méi khong con la quan xuyén va “dam
bdo moi viéc di ding huwdéng” nita, ma thién vé tao diéu kién va quan ly
nguodn nang lwgng lam viéc. Nhitng cudc déi thoai va cau héi 1a nhitng
cong cu co ban nhat ding dé chuyén d6i quan niém ngdi udc ao “diéu
kién ly tudng” thanh tw duy lam thé nao dé thanh céng trong hoan
cdnh thuc tai. Vi du, thuong thi 1anh dao tham gia vao cac cudc hop
véi vai tro la thanh vién dong gép y twdng, danh gia cac y kién cua dong
nghiép va chot phuwong an cudi cung. Nhung trong mo hinh quan ly t6i
dé xuat, cac nha lanh dao chi déng vai ngudi ho trg, thiic day cac thanh
vién tw duy hiéu qua hon va hgp tadc vGi nhau dé khoi mao sang tao va
don chao cai tién. Nhitng cudc thao luan sé chuyén tir “vi sao ta khong
thé” thanh “ta c6 thé x ly van dé nhu thé nao”.

Noi quan chinh la phwong phap tuyét voi nhat gidp ta virot qua ban nga.
N6 cfling la nhan t6 chinh thic day tinh than trach nhiém.

Lanh dao cé thé tao ra nhitng khoanh khac v6 ngd, co hoi giip moi
nguoi nhan ra liéu ho c6 dang quy hang trwdc cai toi cao ngao hay



khong. Bang cach nhan thic duge dau la cau chuyén thi phi do ban nga
twong twgng ra nham khién tinh thé tré nén nghiém trong hon, bat ci ai
cling c6 thé luyén dwoc cach o6n dinh tam tri va dé cho thuc tai lam not
phan con lai. T6i da nhac dén mot trong nhitng phwong phap nhu thé &
chwong triedc — tach bach gitra n6i kho cua ta va thue tai. Sau day la mot
sO0 phwong phap khac c6 thé ho trg ta danh bai ban nga.

PUNG TIN VAO NHUNG GI BAN NGHI. Hay ling nghe giong
“nguoi ké chuyén” dang doc thoai trong dau ban. Ng6i im lang va nham
mat lai. Ban c6 nghe thay nhitng 10i thi tham dé khong? Ban nghe dwgc
nhitng gi? Nhitng dong suy nghi cé ty bat ra va roi tan bién mot cach vo
chu dich khong? Chinh xac thi giong ai dang vang vang trong tam tri ban
vay? Thir co ghi lai hét nhitng gi ban nghe thdy khi men theo dong suy
nghi d6, roi nhin lai nhitng gi da viét dwgc. Ty héi minh: “T6i c6 dong
tinh v6i nhitng suy nghi do khong? Chung c6 phan anh dung sy that
khong? T6i c6 chac vé diéu dé khong?”.

Ban sé nhan ra “ngudi ké chuyén” ¢ day chinh la ban nga khi nghe dwoc
nhitng cau nhu:

“T6i biét chinh xac moi chuyén ro6i sé dién ra nhw thé nao.”
“Piéu nay c6 nghia la...”

“Toi biét chac la n6 chang c6 tac dung dau béi vi...”

“Toi da bi gatra...”

“That bat cong.”

Néu cdm thdy xdu ho vi nhitng gi minh nghi, hdy nhé rang suy nghi
khong lam nén con ngwdi ban. Biéu do6 chi xay ra mot khi ban dong tinh
va tin vao chung. Ta khong can phai dong y vGi cau chuyén do ban nga
théu dét nén, tham chi khéng can phai nghe nhitng gi n6 no6i. Ban chi bi
suy nghi ctia minh lam cho cang thang néu tin vao ching ttr tan day long.



HAY TIEN PHONG. Khi ban bét dau phan xét nguwdi khac va cam thay
kho chiu vi nhitng gi ban nhan dugc khéng nhuw ky vong, hdy chuyén
dong suy nghi dé thanh nang lwgng phat trién chinh ban than minh.

Y t6i 1a: Gia st ban dang trong mdt cudc hop va thdy bue boi vi cho ring
khong ai chiu lang nghe minh. Mot khi ban da bam chat cai suy nghi day,
thi chang ai trong cudc thdo luan lang nghe nhitng nguwoi con lai ca.
Nhuwng ban van c6 thé citu van tinh thé. Néu cho rang lang nghe la
chuyén chang c6 gi kho khan, hdy la ngwoi dau tién lam diéu dé. Cho
moi ngwdi muc s@ thi nhitng diém mau chot ma ban cho 1a con thiéu sét
hay nhitng thay d6i ma ban mu6n dat dugc. Hay pha v& thé doi dau vo
vong bang cach di tién phong. Hay cham chu lang nghe va nhé rang néu
muon thé gidi thay doi, trudc hét ban phdi tréd thanh mot phan ctia cong
cudc doi mai do di da.

MO RONG TAM LONG, KHAI THONG TAM TRi. Tam long mbi
nguoi ching ta déu két noi vGi tam tri. M& rong tdm long thi tam tri at sé
khai thong, va ngugc lai. Mot khi da mac ket trong nhitng phan xét nhu:
“Ho khong nén lam thé. Toi sé chang bao gi¢ lam vay” thi cling c6 nghia
ban da t6 ro thai do: “To6i dung, cac ngudi sai. T6i t6t dep con cac ngudi
that la t6i t&”. Hay suy nghi thodng hon dé tw duy c6 thé dugc linh dong
hon. Hay thtr nghi ra ba ly do vi sao nguoi khac lai hanh x nhu vay. Loi
giai thich nao t té€ hon, it nghi hodc va it phan xét hon? Sau dé ty van
chinh minh: Néu trong treong hop do6 thi minh sé lam sao? Minh c6 thé
lam diéu gi khac dé moi quan hé véi dong nghiép tot dep hon hoac két
qua cong viéc dwgc my man hon?

Ngoai ra, ban con c6 thé mé rong tam long. Vi duy, thay vi noi gian dung
dung va kéu gao: “Ho diang la quan ltra loc ma”, hdy ty hoi: “Minh da
noéi doi hay ltra gat ai bao gid chwa?”. Néu nhan ra ban than minh thuc
chét cling c6 nhitng diém xau nhw nhitng doi twgng ta dang chi trich, do
c6 thé la nén tang gitp ta tré nén thau hiéu va giau long trac an hon, twr
do tao ra tam ly “ngung phan xét, san sang gitp d&”. Md long ciing c6
nghia la buong bo han thu. Nghi mai vé chuyén cii, bam rit 1dy qua kht,
va lic nao cling song trong cam giac bi ton thwong la mot viéc hao tam



ton tri vo cung. M& long ciing gitip ta gidi phong nhitng nang lugng tiéu
cuc dang & dong, dong thoi loai bo nhitng phi ton cdm xtc.

TRO LAI BPUNG HUONG. Néu bét chgt ban thdy ban than dang nghi
ngo vé dong co hay hanh vi ctia ngudoi khac, dé cé thé la dau hiéu cho
thdy ban can kiém diém lai y dinh va hanh vi cta chinh minh. Truong
hop ban tin chac rang c6 diéu gi d6 mo@ am dang dién ra trong to6 chitc/
doanh nghiép ctia minh, hay bao v6i cac bo phan lién quan ngay lap tirc!
Ban can phai hanh dong. Néu khong, c6 thé ban sé nghi ngd chinh ban
than minh day. Hay tw hoi c6é phai ban dang co 1éo lai quyét dinh caa cap
trén hay khong? Hay la ban dang bdo vé quyén 1gi ca nhan? Cé 1€ nao
ban dang to6 ra bao tha tredc mot sy thay doi khéng nhitng tét cho ban
ma con mang lai nhiéu 1gi ich cho tap thé? Thuwong thi khi tw danh gia lai
hanh vi cia minh, ban sé nhan ra ban ngd mé&i ding la ké dang nam
quyén kiém soat. Néu qua thuwc nhuv vay, hdy c6 gang dirng suy nghi va
hanh dong vi tw 1gi ca nhan nhw thé nita.

Ban ciing sé chéch khdi dwong ray khi lién tuc suy nghi vé chuyén bo
viéc. Néu ct dinh ninh rang cong ty dang lam khé minh va Iic nao ciing
muon budng xudi moi thi?, thi theo mot cach nao day, ban ciing chang
khac nhitng ngudoi da xin nghi 1a may. Hoac & mic do thap hon, nhitng
suy nghi do sé gép phan khién ban xao nhang cong viéc ma ban dugc tra
lwong dé hoan thanh va la dau hiéu cho thdy ban khong con nhiét tinh
gan bo vai vi tri hién tai nita. Ty vé ra m6t cau chuyén giai thich “vi sao
toi nén nghi” cling chang khac nao tron tranh trach nhiém ca. Néu ban
chon & lai, du chi thém ngay hom nay nita thoi, vay thi hay déc hét minh
cho cong viéc, hay ¢ lai trong hoan hy. Con néu thuc sy chac chan ban
than khong thé bam tru dwgc nita, c6 1€ an 6n ra di s€ la liwa chon tot hon.

NGUNG SUY BOAN, HAY TiM HIEU. Birng mién cudng tra 16i bing
nhitng wdc doan khi phdi déi mat v6i nhitng cau héi héc baa. Tai sao
phai doan bira chi¥? Hay tim hiéu r6 rang roi thang than tra 16i “C6” hoac
“Khong”. Hay bat tay vao diéu tra, sy that sé ti dong hién ra. Ban nga
thwong ngd vuce thong tin mdi, ngay ca khi doi mat véi bang chitng day
thuyét phuc, von la thit n6 ludn trén tranh. Ban nga thich nhitng gi mo



h6. Néu moi chuyén ci¢ nhap nhang, chang phai ta cé nhiéu thit dé thi phi
hon hay sao? Vay thi dirng suy doan nita ma hdy tim hiéu moi chuyén
cho that ro rang.

TU KHUYEN NHU CHINH MINH. Ban c6 16i khuyén nao cho ngudi
khac khong? Hay viét chinh xac nhitng gi ban nghi ho nén va khéng nén
lam, sau do6 ap dung ching cho chinh minh.

Nhitng phuwong phap vugt qua ban nga trén day sé gitp ban ngirng suy
dién va chuan bi san sang cho cac doi mai.

Cong cu ho trg nhiing nha linh dao kiéu méi

Vay néu dung la & vi tri 1anh dao, ban can tao diéu kién gitip moi nguoi
c6 thé ty danh gia chinh ban than ho va tir d6 vugt qua cai toi dé tién 1én
phat trién, thi ban nén bat dau tir dau? Thuc té€ khong khé khan va phirc
tap nhu ban nghi. Khi van dung phuwong phap noi quan, nhan vién cua
ban sé ti khac tim dén 101 khuyén t vi chuyén gia tham thdy nhat trong
doi ho — chinh ban than ho chit khong ai khac. Trong tam tri moi nguoi,
ngoai ban nga ra thi hdy con ton tai mot chuyén gia thong thai ma ta chi
c6 thé dugc dién kién khi chap nhan danh gia lai ban than nham giac ngo
su that. Bat cit ai san long don nhan thuce tai sé c6 dugc kha nang lam
viéc linh dong va thanh cong trong moi hoan canh. Bé dat duwgc thanh
qua my man va dua nhan vién vao tam thé san sang tredc moi thay doi
trong twong lai, gidi lanh dao can biét rang nhin nhan thyc tai dé tim ra
su that sé hiéu qua hon nhiéu so véi phwong an lién tuc ra chi thi hay lo
gidi quyét van dé ho nguoi khac.

Nha lanh dao tai ba thuc sy sé giup nhan vién nhin r6 hién thyc va theo
dé diéu hwéng duwgc hanh dong cua ban than thay vi lam viéc tuy tién,
khong c6 ké hoach.

Thoi diém tuyét voi nhat ta c6 thé yéu cau ngwoi khac ndi quan la ngay
sau khi nhan xét ho. Khi ngi quan, ban nga sé nghi ngoi, nhwong choé cho
mot tam tri minh man hon ditng ra phan tich moi sy. Ban c6 thé dwa ra



mot vai 16i danh gia ngan, r6i sau d6 néi: “Nhung dirng qua dé tam dén
10i t6i. Anh/Chi ty ngam lai ma xem!”. Diéu d6 khong chi khién ban —
ngwoi lanh dao — ngung thai do phan xét ma con khuyén khich nhan vién
dang cam thay cang thang hay ling ting kia nam bat co hdi tw cai thién
chinh minh. Thuwong thi trang thai cang thang chinh la dau hiéu cho thay
kha nang phat trién da & ngay trong tam vai.

Hay dam bao ban da cho nhan vién mot khodng thoi gian dé ho nghién
ngam du sau, réi quay trd lai cudc doi thoai dé xem ho da nhan ra duwgc
nhitng gi. Sau khi ndi quan, nhan vién cé nhan ra dwgc ban than can
déng gbép nhitng gi dé tao nén két qua mong doi hay khong? Ho c6 tim ra
cach lam thé nao dé nhan dugc cac danh gia hay nhan xét tich cwe hon twr
ban hay khéng? Ban nhan ra dwgc bién chuyén gi trong suy nghi cta ho?
Cudc doi thoai sé gitip ban nhin ra dwgc dau la nhitng diém yéu can khac
phuc va nhitng thé manh can phat huy. Sau day 1a mét s6 cau héi ma t6i
khuyén dung, theo sau dé la nhitng bai tdp ndi quan ban cé thé tham
khao (Hay xem danh sach cau hoi va cac bai tap téng hop trong phan
Phu luc).

Danh sach cau héi khuyén khich néi quan
» Anh/Chi dang c6 gang thyc hién diéu gi?

« Anh/Chi mong mudn diéu gi? Anh/Chi san sang lam gi dé dat dugc wéc
muon do?

» Anh/Chij lo lang chuyén gi sé cdn budc minh? Lam thé nao dé vugt qua
noi sg do?

» Anh/Chi cam thdy dau la nhitng kh6 khan 16n nhat ma nhitng ngudi &
vi tri cia anh/chi phdi d6i mat? Anh/Chi mong muén cai thién nang luc
hodc thanh thao hon trong linh virc nao?

» Anh/Chi dang gap kho khan véi tinh trang thic té nao?



« Diéu gi sé xay ra néu anh/chi dong y véi thure tai triedc mat va san sang
ra tay giup do?

» Anh/Chi sé dong gop dugc gi vao thanh qua do?

« Anh/Chi da gay ra can trd gi? Ba ho trg dwgc nhitng gi?

» Anh/Chi biét chac duoc diéu gi?

» Anh/Chi c6 thé déng gép dugce gi cho tinh hinh hién tai?

» Anh/Chi sé ra sao néu khong nghe theo nhitng 10i ké 1€ cia ban nga?
* Muc tiéu ctua anh/chi la gi?

* Biéu dé6 c6 tac dong dén anh/chi ra sao?

 Hién tai anh/chi tiép can van dé theo hwéng nao? Anh/ Chi c6 muon
thay doi gi & phwong phap do khong?

* Vi sao phan hoi téi danh cho anh/chi lai chinh xac?

* Gia st cudc song nay tir té€ hon nhitng gi anh/chi nghi, nhitng khoé khan
anh/chi phai d6i mat sé mang lai lgi ich gi cho chinh anh/chi?

* Diéu gi sé dan anh/chi dén thanh céng? Anh/Chi phai lam nhitng gi dé
dam béo dat dugc thanh qua?

* Anh/Chi thtt nght k§ xem tai sao ngwoi khac lai hanh x* nhw vay?
* Yéu to con thiéu la gi? Anh/Chi sé lam gi dé c6 dugc yéu té do?

* Néu chuyén nay va chuyén kia déu dung thi sao? Thtr nghi vé chit “va”
dé ma xem?

To6i cling xin khuyén nghi mot so bai tdp sau day nham gitup nhan vién
tiép thu nhan xét va phan hoéi tir nhiéu nguon chit khong phai chi ti lanh
dao. Cling nhu cau “Pung qua dé tam dén 10i t6i”, nhitng bai tap nay



khuyén khich nhan vién tim co hoi phat trién thong qua nhiéu géc nhin
khac nhau, ti chinh ban than ho cling nhw tir cdc dong nghiép xung
quanh.

Nhirng bai tap nay tao tién dé cho nhitng cudc hoi thoai phong phu c6 tac
dung giam thiéu kha nang xady ra mau thuan. Thién dinh va ghi chép ca
nhan ciing la nhitng céng cu b6 sung tuyét voi trong khodn nay. Sau day
la mdt s6 bai tap ching t6i da st dung trong cac chwong trinh huan luyén
Lanh dao Trong Thurc té.

Bai tap noi quan

Hay héi nhan vién nhitng cau hoi hodc yéu cau ho lam nhitng diéu sau
day:

» Anh/Chi c6 biét nhitng nguwdi nao van thwong thanh cong trong nhitng
hoan cénh twong ty nhuw thé nay hay khong? Hay lién lac vdi ho, xin ba
bi quyét 16n nhat dan dén thanh cong, sau d6 cho biét anh/chi da hoc
dugc nhitng gl.

* Dung may tinh bang hodc dién thoai ghi hinh lai nhitng twong tac cua
anh/chi trong cac cudc hop dé hiéu rd6 hon cach nguwdi khac nhin nhan
anh/chi. Vé xem lai doan phim dé va xac dinh ngon ngit co thé, cach tiép
can van dé, hodc cac phat biéu ctia anh/chi c6 thé da can tré nguwdi khac
tham gia vao cudc hoi thoai ra sao.

* Viét ra mot cau van suc tich néu lén két qua anh/chi muon dat dwoc
trong hoan canh hién tai. Trao do6i véi hai muwoi nguwdi khac va xin 16i
khuyén hodc bi quyét ctia ho vé nhitng buwdc can thwe hién. Thir lam theo
tat ca nhitng gi nghe dwgc va sau mot tuan, cho biét trai nghiém cua ban
than.

» Nghi ra ba ly do tai sao 10i nhan xét nay lai ding. Sau dé cho biét ba
tac dong khac nhau ma nhitng phan hoi trén da mang lai cho cong viéc
cua anh/chi.



 Nghién ngam va xac dinh dich xac ba diéu anh/chi dang lam c6 thé pha
hoai guong mday lam viéc cua t6 chitc. Nhitng hanh vi va thai do do co
giup ich gi cho anh/chi hay khong?

» Anh/Chij tin vao diéu gi? Niém tin d6 anh hwdng ra sao dén hanh vi va
Iwra chon caa anh/chi?

* Chon ra ba nguoi xuat sac trong linh virc nay va phong van ho. Sau doé
cho biét anh/chi da kham pha ra nhitng gi.

* Viét vé hoan canh khé khan hién tai hodc mo6t quyét dinh vira dugc dwa
ra. Trén cung trang gidy, viét “Diéu do6 c6 nghia la...” va ghi lai nhitng gi
anh/chi nghi ra dwgc. Sau dé doc lai mot lwot réi ty hoi: “Thue té thi moi
chuyén c6 ding la nhu thé khong? T6i cé thé mang lai nhitng déng gop
tich cuyc nao cho tinh thé hién tai? Nho t6i sai thi sao? Nhirng 16i tw duy
nay can trd toi ra sao?”.

 Lang nghe nhitng 10i ké ma ban ngad dang tham thi trong dau anh/chi.
Viét lai nhitng diéu anh/chi da nghi trong su6t ngay hom do ra gidy.
Anh/Chi cé nhan ra dugc diéu gi khong? Chua dé nhitng suy nghi dé la
gi? Hay tht kiém diém lai nhitng suy nghi mai niu kéo qua khit hay
nhitng dv doan qua chac chan vé twong lai. Trong lan trao doi téi, ching
ta sé ban xem anh/chi hiéu vé ching nhu thé nao.

* Doc mot cudn sach hoac bai bao hay xem video, clip TED Talk, v.v...
Xac dinh hai quan diém anh/chi dong tinh nhat. Sau do6, hay néi vé ly do
tai sao anh/chi thay nhitng chuyén dé lai quan trong v&i minh dén vay.

Muc dich ctia nhitng cau hoéi va bai tap nay la dé giip nhan vién nhan ra
duwgc chinh ho dang di theo lwa chon nao, va thdy dugc nhitng lwa chon
khac c6 thé dan dén két qua tot dep ra sao.

Nhitng bai tdp nay dwgc thiét ké nham gitip nhan vién hiéu dwgc lya
chon cua ho khong anh hwéng gi dén thuc tai, nhung hanh vi ctia ho sé
tac dong nhiéu dén két qua twong lai. Quan diém & day la ty hoc, tw van
chinh minh, tinh tdm va nghi vé cau tra 16i, tim hiéu dugc sy that cling



nhw nhan thitc dwoc ngwoi ké chuyén trong tam tri ho da khién ho lam
lac ra sao. Thong qua cac cudc doi thoai, ta sé dan hiéu duwgc sau sac va
tron ven hon btrc tranh toan canh. Cac nha lanh dao khi do sé la nhitng
nguoi tao diéu kién gidp nhan vién ty hoc héi nham phat trién ban than.

N6i tom lai, ndi quan la mot phwong phép tuyét voi giip phat trién tinh
than trach nhiém ca nhan.

Dung suy bung ta ra bung nguoi

Khi mot ngwdi cdm thay bi dong cham hodc bi dén vao thé bi, ho tw khac
phong chiéu hinh anh ban than minh 1én nguwoi khac. Pa s6 moi ngudi
khong nhan thitc dwgc diéu d6. Phong chiéu ban than chinh la cong cu
ban nga stt dung dé bao vé chinh n6 khoi cdm gidc dau khé. Thay vi nhin
vao bén trong dé tim ra nguon goc thuwe su ctia ton thwong, ban nga lai do
tim moi treong xung quanh nham tim cho bang dwgc muc tiéu hitng chiu
moi t0i 16i. Tim kiém nhitng vét thwong long trong qua khir dé lam ngoi
cham cho con tic gian la diéu vo cung dé dang. Ban nga tan dung toi da
cac noi dau tirng trai qua dé danh lac hwéng chinh ban than va trén tranh
trach nhiém no6 phai ganh chiu @ hién tai.

La mot nha tw van, tdi thwong xuyén c6 co hdi tiép can vdi nhitng nguoi
thich suy bung ta ra bung nguwdi. Néu nhuw khach hang bat ngd noi néng
va day moi chuyén di qua xa khoéi chu dé ching t6i dang trao doi, t6i tin
chac do6 la do ho qua mai mé phéng chiéu hinh dnh ban than 1én nguwoi
khac, dac biét la 1én chinh t6i. Nhitng dau hiéu ro rang cho thdy diéu dé
bao gom tim kiém doi twgng do 16i, to ra dé chirng, tham kich héa sy
viéc va gan ghép y do xdu xa hodc dong co tiéu cue 1én ngudi khac.

Céac nha lanh dao can nhan ra dwgc nhitng dau hiéu trén dé kip thoi dap
tat cai toi dang boc héa va gitip moi ngudi tinh tdo hon. Thuwong thi ban
nga sé chia miii dui vao mét ca nhan nao do, lam twéng rang ngudoi do
mdi chinh la van dé thuc sw. D6 1a khi ta tham nghi: “Chinh ba lanh dao
ctia minh 16i chuyén nay lén va yéu cau doi méi, nén ba ta méi la nguyén
do khién minh cam thay khon don nhw bay gio”. Mat khi kiéu suy nghi



nay dugc dip banh trueéng, nhitng nang lwc can thiét dé giai quyét van de,
d6i mdi, sang tao, gan két cong viéc va gidm thiéu rai ro lan mat tam.
Khi ban nga cam thay bi de doa va bat dau tim kiém mdt ai d6 hodac mot
thit gi d6 dé do 16i, con ai khac ditng ngay trong tam mat nao? Chinh la
ban, nha lanh dao da mang dén “hung tin”, nguwoi da ding ra xui giuc sy
thay doi nay, du déi mdi la vi 1gi ich ctia toan bo doanh nghiép di chang
nia.

Néu khong duge ngan chan kip thoi, hanh vi phéng chiéu ban than sé trg
thanh mot trang thai mac dinh cua tam tri. N6 khoi mao cho tam 1y nan
nhan, sy vo trach nhiém va tinh c6 chap trudc nhitng thay doi. Nguoi ta
thich vach 14 tim sau nhung lai mién cidng nghién citu vé nhitng yéu to
can thiét gidp ho tién 1én phia truéc.

Phan 16n nhitng gi xdy ra trong cac cudc hop dién hinh déu la do hanh vi
phong chiéu ma ra. Ban nga yéu thich bé6p méo tir nglt. Chirng nao ta con
tiép tuc tranh ludn dong dai, thi chitng d6 moi chuyén van con & trang
thadi mo h6é. Sy mo hé cho phép ban nga ctia moi nguwdi trong phong tu
loc 1ay thuc té€ va tao nén cau chuyén kho s& cua riéng minh. Nhung
nhitng cam giac tic gian, that vong va hanh vi do 16i d6 can phai dwoc
dap tat kip thoi. Cac nha lanh dao c6 thé gidi quyét van dé nay bang cach
bién cac suy nghi va tv duy trd nén rd rang, dé nam bat hon. Ghi lai cu
thé ndi dung cac cudc trao doi 1én mot tdm bang trang hodc flip chart dé
moi nguwdi c6 thé tién doi theo nhitng gi dang thwc sy dién ra. Hay
chuyén ban than tir ké dich thanh dong minh, thay d6i khong khi bang
cach khong tham gia vao cudc tranh ludn ma tr¢ thanh nguwdi xic tién
cho hanh dong tu hoc va ty danh gia ban than.

Ban chi can néu 1én thyc trang van deé, sau do rut lui dé khong phdi giang
gidi va thuyét phuc vo ich. Hay thdo luan ch dirng tranh luan. Diéu
huwdng suy nghi cua nhan vién roi xa khoi cau chuyén méo mo dugc bo
loc cua ban nga tao nén va quay vé tu danh gia lai ban than. Pay chinh la
lic cac lanh dao c6 thé tao nén khac biét 16n, bang cach dirng ra kéu goi
moi ngwoi hudng dén diéu tot dep nhat.



Gitup nhan vién nhin r6 thuc tai truéc mat

Khi lam viéc nhom, cac thanh vién thwong roi vao tam ly sg hai chung:
“Phuwong an nay khong kha thi. Van dé nay vo phuong citu chita réi. Toi
khong thich cach lam nay chut nao”. Trong khi vi lanh dao chi don gian
dwa ra nhitng su that hién nhién thi ban ngd moi thanh vién ldc am tham
chéng cy véi thuc tai, lai quy “t0i danh” d6 cho vi lanh dao kia. Cac
hanh vi chong do6i thuwong gap la tuw dwa ra dy doan vé “cac that bai tham
hai” cé thé xdy ra hodc voi va khai quat hoa cuc dién hién tai. Cac nha
lanh dao c6 thé tranh luan, thuyét phuc, hodc ra sitc chi dao thanh vién
nhom minh, nhung nhitng viéc nhu thé hiém khi c6 tac dung va thuong
khong tao dwoc sw gan két dai 1au gitra cac thanh vién véi nhau va véi
cong viéc. Thyc t€ ma noéi thi moi chuyén ro6i cling sé trd thanh cac phi
ton cam xuc kho cé thé vét vat lai duoc.

Vi vdy ma ching to6i da tao ra nhiéu cong cu giip moi nguwdi nhan thirc
ro thue tai, cling nhw phan @ng cta ho truwde thue tai d6 bang viéc ghi lai
nhitng dong suy nghi va nhitng 16i ho da néi ra. Rat nhiéu khach hang
cta ching toi da st dung nhitng céng cu vuot qua ban nga nay dé dat
duwgc thanh qua tuyét voi. Ban cé thé tham khao cu thé hon trong phan
Phu luc.

Mo hinh SBAR

Mo hinh SBAR la mot cong cu hitu dung giip moi nguoi xét lai cau
chuyén cta minh va nhanh chéng tim ra c6t 16i van dé. Mo hinh nay c6
thé phat huy hiéu qua t6i wu néu dugc ap dung vao nhitng cudc gap “Xin
mot phuat” khi ta thye hién chinh sach M@ ctra. Muc dich la dé nhan vién
tw x¥ ly cau chuyén ctia ban nga truedc ro6i mai tién hanh trao doi véi ban,
nhd do6 ban c6 thé trg gitp, chap nhan dé nghi, hay ho trg nhan vién t ra
quyét dinh cho chinh hg. Céng cu nay khong chi gitip lanh dao nhan ra
duwgc ro rang nhitng co hoi phat trién ma con loai bo cac phi tén cdm xtc
khong dang c6 va ho trg nhan vién phat trién mot 16i tw duy hop 1y hon.



Trén mot trang gidy duy nhat, hdy yéu cau nhan vién trinh bay so lwgc
van dé theo bon budc ggi y sau day:

1. Situation (Tinh hinh hién tai). Hay ghi lai chan that nhat tinh
hinh hién tai, bé qua tat ca nhitng thi phi vé b6. Ban c6 biét chac diéu gi
dang thue si dién ra hay khong? Nguwoi lanh dao sé doc qua nhitng gi da
ghi dé loc ra dugc nhitng m6 ta tuy c6 dong nhung phan anh chinh xac
thire tai ta phai doi mat.

2. Background (Bdi canh). Dé xac dinh xem nén 1am gi tiép theo, ta
can xét dén nhitng dir liéu trong yéu lién quan dén van dé tredc mat. Cac
nha lanh dao sé chi ra nhitng sy viéc trong qua khi, cling nhw nhitng
thong tin mau chét ma nhan vién da khong chi y dén hodc xem nhe.

3. Assessment (Panh gia). Pay sé 1a budc nhan vién phan tich va
tim ra dap an cho cau hoi “Gio thi sao day?”. Pay la luc ta phai xac dinh
duwgce nhitng moi ban tam, nhitng rui ro, nhitng nguyén nhan sau xa nhat,
va chan doan xem van dé thuc sy ndm & dau. O buwdc ndy, ngudi lanh
dao can tap trung quan sat nhan vién ty danh gia tw duy phan bién, kha
nang gidi quyét van dé va cac wu nhwgc diém cda ban than. Néu tim thay
tiém nang phat trién, hdy huan luyén ho bang nhitng cau hoi phu hgp va
khoi goi nhitng k¥ thuat gidi quyét van dé truedc mat.

4. Recommendation (Khuyén nghi). Pay 1a lic nhan vién dé xuit
hanh dong can lam dé€ cdi thién tinh hinh hodc giai quyét van dé. Nhitng
khuyén nghi nay nén dya trén nhitng gi rit ra dugc ¢ buwdc danh gia
tredc. Nguoi lanh dao sé xem xét nhitng 101 khuyén nghi do co6 thuc su
ding dan va hiéu qua khong. Ching cé xtr ly dugc van dé khong? Co
kha thi khong? Co phu hgp véi triét ly kinh doanh va tam nhin ctia doanh
nghiép khong? Lanh dao can lam viéc vGi nhan vién dé tim ra nhitng
phwong an giadi quyét sang tao va dwa ra nhiéu phwong an Iya chon khac
nhau.

Pong nao “ngugc”



bong ndo “ngugc” la mot bai tap tuyét voi giup g& roi tinh hinh khi
nhom ban bay té thai d6 chéng doi hodc gitr khw khw 16i suy nghi “vi sao
ta khong thé” nhd khuyén khich cac thanh vién thé hién sy bat dong
trong chirng muc — ho cé thé “xa van” va bay té nhitng quan diém tiéu
cuc trong phan dau cua bai tap. Nhung két lai thi muc dich bai tap nay
van la chuyén huwéng cudc hoi thoai sang 16i kéu goi hanh dong va cac
phuong an mang tinh xay dung.

Trwdc hét ban can c6 mot tam bang trang hodc flip chart. Hay yéu cau
tirng thanh vién bay té moi quan ngai ctia ban than. Ghi lai nhitng y kién
do, nhé chira cho dé viét phan (tng ctia nhitng thanh vién con lai doi véi
tirng van deé. Viét lai tat ca nhitng van dé moi nguwdi trong t6 chitc dang lo
nghi, dat tén cho danh sach do6 la “Nguy co”. Sau do6 chi ra rang muc
dich lam viéc nhém la dé giam thiéu nhitng “nguy co” nay. Yéu cau cac
thanh vién danh gia m&c do rai ro ctia moi nguy co — thap, trung binh,
hodc cao. Thuwong thi nhitng nguy co duwgc gan mac “thap” déu chi do
nhitng noi s¢g khong dau hay dén tir nhitng cau chuyén théu dét c6 thé dé
dang thdo g&. Trong tam cua bai tap nay la khuyén khich cac thanh vién
nghi ra nhitng phwong phap giadi quyét cac nguy co dwgc danh gia “cao”
hodc “trung binh”. Mot khi cac thanh vién du tinh tdo dé st dung von
hiéu biét cung kién thitc chuyén mon ctia minh danh gia cdc méi quan
ngai, thai do lam viéc sé chuyén tr “vi sao ta khong thé” thanh “ta c6 thé
x@ ly van dé nhu thé nao”.

Tu duy trong khuén kho

Bai tdp nay sé nang nhan thitc cia moi thanh vién vé van dé ngudén lyc
va wu tién hanh dong 1én mic d6 cao hon. Chinh thoi diém ban nghe
duwgc nhitng cau than van mong muon thay déi thuc tai — nhw “Ta c6 thé
lam dwgc gi vdi so tién it 6i nay!”, hodc “Gid khong phdi la lic dé thay
do6i va lam moi thi¢ r6i tung 1én” — la ldc khién moi ngwdi tap trung vao
nhitng phuong an kha thi trong hoan canh gian nan hién tai. Moi nguoi
can phai hiéu ro nhitng han ché xung quanh van dé ngan sach, nhan su,
thoi gian, pham vi dy &n, v.v... ma t6 chitc/doanh nghiép nao ciing phai
d6i mat. Chi ngoi khong than van va wéc sao nhitng tré ngai nhw vay



bong choc bién mat sé chang dwoc ich 1gi gi ma con gay ro ri thém mot
lwgng kha kha phi ton cam xtc. Nguwoc lai, tw duy “bay cao bay xa” néu
khong tinh t&i cac mat han ché ciing chi lam sitc sang tao “bay luén” ma
thoi. Dé xuat trang bi thém may moc hién dai dé gidi quyét van dé la y
twong khong t6i, nhung néu ngan sach da bi déng bang thi day khong
phai la giai phap kha thi gitp ta tién 1én phia trudc.

Ngoai ra, bai tap nay cling giup ta nhan ra sitrc manh cua tw “va”. Hay
thay thé “hodc” bang “va” dé gidi quyét van dé. Vi duy, gia st gitta cac
bac si va nhém nghién citu tai bénh vién xay ra mau thuan nhw duwéi day
thi ta nén giai quyét nhw thé nao? Phong thi nghiém muén thyc hién xét
nghiém theo dgt dé tiét kiém chi phi va thdoi gian, trong khi cac bac si
muon c6 két qua ngay lap tic. Cac bac si cho rang ho khong thé nao
chdp nhan viéc phai chd dgi nhém nghién citu xtr ly xong mot dot thi
nghiém ro6i m@i chuyén qua mau cia ho. Tuy nhién, khi st dung tr “va”,
van dé da dwoc giai quyét. Moi thang, cac bac si dige quyén yéu cau
nhém nghién cttu wu tién mot s6 lwgng mau xét nghiém nhat dinh dé ho
biét dwgc két qua ngay va doi v6i nhitng mau con lai, ho sé phai dgi dén
khi phong thi nghiém md& dot xét nghiém khac. Cac bac si nhan ra ho
cling khéng can yéu cau xét nghiém khan cap nhiéu nhw minh nghi ma
bén phong thi nghiém lai c6 thé 1am viéc hiéu qua hon nhiéu.

Chinh lai ciu chuyén ctia ban nga

Khi cdm thidy nguoi dang tién vao phong ban duwong nhw dang hi huc day
xe chd “than”, hay thd san trong tay mot cudn s6 ghi chép dé co thé giip
do ngwdi do “chinh lai” cau chuyén cta ho ngay tai ché. Khi nguoi doi
dién dam chim trong cau chuyén cua chinh ho, viéc bé qua nhitng cau
chuyén théu dét va chi ghi lai nhitng sv that cling sé gitip ban tiét kiém
thoi gian hon. Néu chang may cudc thdo ludn bi gian doan, ban c6 thé
1ap tirc xem lai nhitng gi da ghi chép thay vi c6 gang nhé lai tirng y mot,
trong khi ban nga da kip xoay chuyén tinh thé, bién cudc hoi thoai hiéu
qua thanh mot trang dai thi phi khac.

T6i xin 1ay cudc trao doi gitta toi véi nhan vién lam vi du.



Lisa da xin t0i 10i khuyén vé phuwong phap hudn luyén hiéu qua hon. Co
dy dugc giao nhiém vu huan luyén ky nang mém cho m6t nhém nhan
cong ctia mot cong doan no, doi twgng co6 khong quen lam viéc cung. T6i
néi c6 dy hay thir xin phan héi cta hoc vién sau budi huan luyén. Ngay
hom sau, cO 4y gap lai tdi va khdoc nitc nd: “T6i da nghe 10i chi va xin
phan hoi tir ho”. Qua lan nwéc mat, Lisa ké rang nhém nhan cong ghét
bu6i huan luyén d6. Ho ghét ndi dung bai thuyét trinh va bac bé nang luc
huan luyén k¥ nang ctia c6. Mot trong s6 ho tham chi con & lai phong dé
viét phan hoi su6t mot tiéng sau dé.

Trong khi c6 ay ké 1€ thi t6i lang 1€ ghi chép lai. Sau khi c6 ay di hét cac
cung bac cam xuc tir gian dit t¢i buén phién, ré6i chuyén qua budng xuoi
trong khodng mudi lam phit, t6i cho c6 ay doc nhitng gi t6i viét:

“Toi xin phan hoi. T6i nhan dwgc phan hoi. Gio thi t6i dang khoc.”

T6i hoi: “Cé ding la nhuw vay khong?”. Va ¢6 ay bat dau cuwdi 16n, bai
thye té€ khong khac nhitng gi toi viét la bao.

Con nhitng chuyén khac c6 ay ké? Chi do ban nga cta c6 théu dét nén
ma thoi!



4

DAU CHAM HET CHO TRIET
LY GAN KET NHAN VIEN
TRUYEN THONG

ét qua tir nhitng khdo sat vé triét ly Lanh dao Trong Thuc té€ do
chuing t6i tién hanh cho thay cac lanh dao ton rat nhiéu thoi gian

“gan két” nhan vién.
Tin x4u cho ho day: D6 l1a nhiém vu bat kha thi.

Chinh nhan vién mdi 1a nguoi quyét dinh ban than ho c6 gan b6 véi td
chitc/doanh nghiép hay khong; cac vi lanh dao khong thé nao chon lwa
“giip” ho trong viéc nay dwogc. Té hon, triét ly gan lién v6i phan 16n
chién lwgc gan két nhan vién tén tai ba diém yéu v6 cung nguy hiém. Tw
duy gan két nhan vién hién nay bao ham nhitng quan niém (sai 1éch)
thuwong dugce cho la dung sau:

1. Y kién moi nhan vién déu c6 gia tri ngang nhau.

2. Cac lanh dao phai tao ra méi trwong ly twong dé khuyén khich cac
nhan vién cong hién “tai nang” caa ho cho cong viéc.

3. Sy gan b6 cda nhan vién la chia khéa ma thuat gitip doanh nghiép dat
dugc thanh qua my man.

To6i thdy r6 rang ching ta da qua tap trung vao viéc gan két nhan vién
trong khi dé thuc sy phat huy hiéu quad, yéu t6 nay phai di d6i vé6i trach
nhiém. Néu nhan vién da khong c6 tinh than trach nhiém, moi no lwc bé



ra dé tao nén sw gan bo sé chi phan tac dung va nuéng chiéu nhitng cai
toi twr cao.

T6i nghi minh cin nhic lai ludn diém sau: Tdp trung khuyén khich
nhén vién gan két hét minh ma khéng doi héi ho phdi hét long vi
tinh than trdch nhiém sé chi nudng chiéu nhiing cdi t6i cao ngao.

Triét ly “tao dwng moi treong ly twéng” nham thic day nhan vién gan
két v&i nhau chi nu6i dwdng ban ngd moi ca nhan, géop phan san sinh
nhiéu thi phi va cac phi tén cdm xtc vo bo. Ching ta khong thé khién
nguwoi khac hanh phiic, c6 rat nhiéu nghién citu khoa hoc ung ho luan
diém nay. Hanh phtc la do moi ngudi lwa chon va lién quan nhiéu dén
tinh than trach nhiém. Twong tw, nhan vién ciing chi gan két khi nhan
trach nhiém vé phan minh, thong qua nhitng gi ho da ty minh chon lya
khi d6i mat nhitng tinh huéng khac nhau. Sau nhiéu nam van dung 16i tw
duy trén vao cong viéc tri lieu tam ly, t0i ngac nhién khi nghe bo phan
nhan sy “mach” rang trén cuwong vi lanh dao, mot trong nhirng nhiém vu
chinh yéu cua t6i la phai dam bao doi ngli duwéi quyén luon gan két hét
minh. Ho bdo t6i nén dap ing nhu cau tirng nhan vién mét dé moi ngwoi
c6 thé vui vé lam viéc. Quan niém sai lam trén da an sau vao van hoéa
cong ty nay dén noi két qua khao sat mirc do gan bé cua nhan vién hang
nam sé quyét dinh mitc lwong ho tra cho toi.

Nhung t6i biét rd két luan rit ra dwoc tir nhitng nghién cttu xoay quanh
chu dé niém wvui la gi. Pon gian théi: Hanh phtic la mot lya chon. Moi
nguwoi c6 hanh phic hay khong, ti ho sé phdi chiu trach nhiém vé viéc
do6. Toi chi biét rang néu “khién moi ngwdi hanh phic” dong nghia vGi
bao boc ho khéi nhitng thit thach, vi tri va vai tro lanh dao cua t6i chac
chan sé lung lay. Nghe dén thoi ciing da thay dugc vién canh sé toi té ra
sao. Trong tw van tam ly, ching toi goi tinh hinh tién thoai lwdng nan
trén la hién twgng “phu thudc lan nhau”.

Nhwng thie té 1a toi van sé bi danh gia theo tiéu chi gan két nhan vién,
nén da dam lao danh phai phong theo lao. Tuy nhién, thay vi lam theo
nhitng gi bo phan nhan sy dé xuat, toi da thwc hién ba chién lwgc sau,



von déu duge diac két nén tir két qua cac nghién citu vé sitc khoe tam
than truedc dé:

1. Gitp nang cao tinh than trach nhiém & nhitng nhan vién san sang tiép
thu.

2. Twédng thuwdng va ting ho nhitng hanh vi va tw duy cho thdy tinh than
trach nhiém cao.

3. Diéu chuyén nhitng nguwdi thwong xuyén thiéu trach nhiém khéi doi
ngli cua toi.

Nhu thé, t6i sé vira loai bo dwgc chwdng ngai can trd nhitng ca nhan c6
tinh than trach nhiém cao thuc hién cong viéc, lai vira cat giam dwgc kha
kha cac chi phi “mua” cam tinh nhan vién.

Sau nam dau tién t6i lam quan ly, két qua khao sat mitc do gan két nhan
vién that dang kinh ngac — bo phan nhan sy chwa bao gio thay diéu gi
twong tw. Trong doi ngili cua t6i, c6 dén 85% nhan vién dat mic gan két
cao nhat, tirc la néu theo thang diém ttr 1 t6i 5 thi ho dat mic 5 theo danh
gia truyén thong ¢ hau nhuw tat ca cac mat. Pay la nhitng ngwoi hét minh
vi doanh nghiép. Ho cam thay to6i va nhitng dong nghiép khac quan tam
dén ho, ho hai long vdi ché do phic 1gi danh cho minh, ho hiéu ré hwéng
di twong lai cia cong ty, va muén cong hién sitc minh dap nén con
dwong dé. Ho tin nhiém gidi lanh dao va c6 ké hoach tiép tuc & lai lam
viéc cho cong ty.

15% con lai khong thé hién mot chit gan két nao véi tap thé — tham chi
mot vai thanh phan con té thai do thu dich. Cé vé ho ghét t6i va ghét ca
cong ty nay. Ngoai ra, khong ai roi vao khoang gitra hai thai ciwc nay ca.

Chang may choc, ngwdoi bén bo phan nhan sy t¢i van phong cuda t6i phan
nan: “Cy, chi dinh lam gi v6i van dé ty 1€ gan két nhan vién day?”. Van
dé nao co? Chung t6i la mot doi ngii hoat dong tron tru véi 85% nhan
vién thich thu dugc lam viéc tai cong ty kia ma. Ké hoach cta téi 1a trao
cho nhitng nhan vién dé nhitng gi ho can dé tiép tuc gitt Itta. Con 15%



con lai? Theo t6i thay thi ho ciling lam viéc trong méi treong y hét nhw
85% kia — nhitng nguwdi vui vé lam viéc tai cong ty. Néu khong thé sa
thai 15% s0 nguoi chon 16i song kho s& thi diéu t6i thiéu t6i c6 thé lam
la nhac nhé ré rang ching toi trong dgi gi tir ho, cling nhw cho ho biét
rang ho phai no lyc thanh cong ngay trong diéu kién lam viéc hién tai.
Du sao thi 85% nhan vién da lam dwoc viéc do, 15% con lai hoan toan c6
thé dua ra lya chon gan két véi cong ty giong nhitng gi dong nghiép cta
ho dang lam. Con néu ho t6 y phan doi thyc tai, téi c6 thé mai ho ra di
trong hoa binh, doi ngfi cua toi Iic ay sé con toan nhitng nguwdi gan bo va
co trach nhiém. Va khi nhitng nguoi c6 trach nhiém cung lam viéc voi
nhau, gan két nhan vién khong con la mot van dé hoc bua nita.

Nhan vién bo phan nhan sy sitng so triedc nhitng gi t6i noi, bdi vi muc
tiéu cta ho la han ché ty 1é lao dong nghi viéc. Nhwng muc tiéu cua t6i la
thoi viec dung nguoi.

Pha vd triét 1y gian két nhan vién truyén thong

Hang thap ky qua, cac nha lanh dao da khac cot ghi tdm 16i tw duy rang
trach nhiém cda ho la phai ddm bdo nhan vién ltc nao ciling gan két véi
doanh nghiép. Thi treong tw van van hoéa doanh nghiép ngay nay day ray
cac khoa hoc va cong cu dugce quang cao sé xay dung moi trvong lam
viéc mang lai niém vui va gitp nhan vién gan bé véi cong viéc hon. Nam
2015, mot bai blog dang trén Harvard Business Review da trich dan
két qua khao sat cia Gallup™ d6i v6i 7.272 ngwdi My trweéng thanh cho
thdy “ct hai (nhan vién) thoi viéc thi c6 mot xin nghi dé tranh xa quan ly
cli”. Vang, 50% co day. Toi mat mot thoi gian méi tin dwgc rang 50%
nhan vién ti* bé cong viéc cia minh chi vi lanh dao caa ho. Trong mot
thé gidi v6 ngd, nhan vién sé chang bao gio cho cac nha lanh dao thi
quyén lyc vo bién dé.

" Gallup la mét cédng ty cé tru sé tai Thu d6 Washington, Hoa Ky,
duoc thanh lap vao nam 1935. Céng ty Gallup chuyén tham do y
kién du ludn (cd & Hoa Ky va trén truong qudc té) vé nhiéu van



dé khdc nhau, ddc biét la cdc van dé thdi su, nhu tranh ci tong
théng chang han.

Bai dang ciling néi: “Ta c6 thé thay tinh trang dang bao dong vé mirc do
gan bé ctia nguwoi lao dong tai Hoa Ky & thoi diém hién tai la do phan 16n
cac quan ly khong dam bao moi truong lam viéc tao dong lwc cho nhan
vién hay gitp nhan vién cdm thdy thoai mai”.

T4t nhién phai thira nhan rang ngoai kia van c6 nhitng lanh dao tan nhan
va té bac — chinh t6i da tirng lam viéc vGi vai ngudi nhw thé. Nhung phan
16n nhan vién bé viéc vi ho tv chon con dwong dé. Ho cling c6 thé quyét
dinh & lai va hoc cach lam viéc v&i nhitng nguoi ho cho la kho hgp tac
cung. Nhung thire té van la c6 qua nhiéu ngwoi voi va dé moi toi 16i 1én
quan ly moi khi quyét dinh nghi viéc. Ban nga da lam cho moi su loan ca
1én nhu thé day.

Tuw duy gan két nhu trén sé dat cac nhan vién vao thé bi dong. Cac nha
lanh dao khong khéac nao khuyén khich nhan vién coi ban than la nan
nhan cta hoan canh tr¢ tréu va nay ra cai cd hoan my cho thai dé vo
trach nhiém cta minh: “Moi 16i lam déu do sép ma ra”. Cach lam nay
giong nhw cho phép cac hoc sinh khong lam bai tdp vé nha do 16i cho
gido vién vi diém so0 té hai ctia chiing. Cac vi lanh dao khong thé chiu bat
ky trach nhiém nao vé van dé nhan vién c6 cam thay vui vé tai noi lam
viéc hay khong. B&i néu tin la thé that thi lwgng phi ton cam xtc ro ri sé
vO cung 1én. Gig chinh 1a Idc ta can phai xt 1y triét dé van dé nay.

Nhung cling xin dirng hiéu lam. T6i tin rang viéc nhan vién gan két vai
doanh nghiép 1a mot phép mau tuyét voi, néu nhw cé sw gop mat cua tinh
than trach nhiém. Cac t6 chitc can nhitng nhan vién hét minh vi cong
viéc. Nhung cac chién thuat phat trién mitc d6 gan két dugc truyén ba
cho gidi lanh dao hién tai déu dya trén nhiéu 106i sai vé tw duy. Theo kién
thitc va kinh nghiém lam viéc trong linh virc sttc khée tam than, t6i xac
dinh dugc ba kiéu tuw duy sai lam chinh.



Tu duy sai 1am #1: Y kién moi ca nhin déu c6 gia tri nhu
nhau

Tuw duy “16i” nay dugc thé hién r6 trong phwong thitc khao sat mic do
gan két nhan vién tai cac doanh nghiép hién nay. Thay vi st dung nhitng
k¥ thuat khoa hoc nhu dwa theo quy m6 mau ma t6 chitc diéu tra ngau
nhién, bang khdo sat lai dwgc giti dén tirng nhan vién mot. Cach lam nay
truyén di thong diép rang ho sé lang nghe tat ca cac nhan vién, dong thoi
ham y rang y kién ctia moi nguwdi déu co6 gia tri nhw nhau. Moi nguwai déu
bé phiéu, két qua dwge cong don, roi chia trung binh dé ra dwgc diém
gan két nhan vién.

Gia dinh sai lam & day la coi tit ca nhan vién déu nhw nhau. Nhung thuce
té dau phdi vay. Néu xét dén nhitng gi nhan vién déng goép dugc cho
cong ty, ban sé dé dang nhan ra ta c6 thé sap xép cac thanh vién theo mot
hé thong tang bac rd rang. O vi tri cao nhét sé 1a nhitng nguoi nhu Mary
Man Can vdi tinh than trach nhiém cuc ky cao. Ban dwa ra nhitng ky
vong, dat ra nhitng thir thach, nhung 1an nao ¢6 4y cling vugt qua ching.
Khong chi c6 thé, c6 con san sang ho trg ngudi khac nita kia. Nhitng
nguwoi nhw Mary dwa ra nhiéu y twéng vo cung sang tao va co gia tri, ho
gidi quyét van deé, cai thién quy trinh lam viéc, va gép phan giip khach
hang hai long hon. Néu c6 kha nang, gidi lanh dao chac chan sé nhan
ban hang loat Mary Man Can va thé la ho cé thé nga ngon moi dém.
Nhitng nhan vién nhw Mary chinh la thanh phan tuy chi chiém 20% tong
s06 nhung lai tao nén 80% sttc dnh hwdng trong cong ty ban.

O cue ngwoc lai 1a nhitng ngudi toi “wu ai” dit cho cai tén Nancy Nan
Nhan. Co6 nang nay ludon déng vai nan nhan vo t9i nhw mot bong sen
thanh khiét va ludén cdm thay thé gi6i chi chyc chd vay bun 1én ngudi
minh. Thu vui day tao nha ctia c6 la than phién vé dong nghiép va do 16i
cho sép. C6 dy khong thich cong viéc ctia minh hay khéng thich cong ty
cho lam, nhung lai “két” khoan lwong dugc trd. Khi khong dap tng duoc
nhitng ky vong cong ty dat ra, co6 dy lap tirc vién c@ rang co da bi ai dé
hodc yéu t6 nao dé can dwong chan 16i. Thi thodng, c6 sé dirng 1én nhan
trach nhiém dé dwoc dip téda sang v6i nhitng huan chwong 14p lanh va 16i



tan tung tir dong nghiép. C6 yéu cau moi nguwdi danh gia c6 it nhat & mic
trung binh, tir d6 lam ban dap dé xuat tang lwong. B&i vi khong ai chiu
duwng noi nhitng chiéu tro thi phi cia Nancy, ngudi ta danh cho c6 nhitng
gi c0 muon. Cac lanh dao thuwong gitt Nancy & lai cong ty nhung it khi
nao thay c6 ta lam duwgc viéc gi nén hén. Dang ra c6 da bi sa thai 1au r6i,
nhung chang ai lam dwgc viéc dé cd. Mac du nhitng nguwdi nhw Nancy
khong chiém da s6, nhung thuwong thi ho dong ddo hon nhiéu so véi
nhitng gi moi ngwdi muodn thira nhan.

Néu ban mudn nhan dugce y kién gitp céi thién tinh hinh kinh doanh, vay
phan hoi cta ai sé c6 gia tri hon, cia Mary hay ctia Nancy?

Do chi 1a cau hoi tu tir théi. Prong nhién ban sé quan tdm hon tGi diéu
Mary néi. Mary xem cong ty nay nhu la mot phan cta co6. D6 la cach c6
ay thyc hién cong viéc cia minh. Co ay han sé cé nhitng y twdng tha vi
g6p phan cdi thién moi treong lam viéc cho tat ca cac nhan vién.

Con néu dé tam dén nhitng gi Nancy noi, chac chan ban sé chi nhan dwoc
toan nhitng yéu sach gitip c6 cam thay thoai mai hon tai noi lam viéc. Co
nang sé tap trung vao lgi ich ban than ma khong doai hoai dén lgi ich tap
thé ctia doanh nghiép.

Tai sao ching ta lai xem y kién ctia Mary va Nancy ngang nhau kia chi¢?
Khi moi ngudi bao rang t6i khong nén phan biét nhan vién nay véi nhan
vién kia khi thyc hién khao sat, toi da phai hoi: “Tai sao khong?”. Chung
ta thwong xuyén tach biét rach roi cac nhém déi twgng khac nhau trong
cong viéc co ma? Khi tuyén dung, ta phan biét nhitng ttng vién sang gia
v&i nhitng ho so con lai. Ching ta cling phan chia trach nhiém cong viéc,
khoi lvgng cong viéc, mirc lwong, phan biét ai sé dugc ta tién ctt, ai sé bi
dudi viéc, va nhitng ai sé duwgc dau tw dé phat trién thém. Vay thi tai sao
chung ta lai khong phan biét cac nhan vién vi nhau khi khao sat mirc do
gan két caa ho kia chii?

Quan niém cho rang y kién moi nhan vién déu c6 gia tri ngang nhau la
thit can thay do6i dau tién. Néu thyc s muon két qua khao sat mirc do



gan bo co thé gitp tao nén thanh qud my man, ta can thanh that thtra
nhan rang khong phai nhan vién nao ciing déng gop sic minh vao thanh
cong cda cong ty va khong phai phan hoéi cta ai cling déu hitu ich. That
dién r6 néu ta xem moi y kién nhan dwgc déu cé gia tri nhw nhau.

To6i tirng thwe hién mot nghién citu vé mirc do gan két nhan vién tai co
s@ sitc khoe tinh than noi t6i cong tac va duwgc muc sé thi sy khac biét
néi trén trong thue t€. Sau khi nhan dwoc két qua khao sat, t6i mudn ap
dung cac phuong phap gitip minh ho trg tirng nhan vién theo huwéng tot
nhat c6 thé, cling nhw gitip ho ho trg lan nhau. T6i yéu cau trg ly cta
minh chia cac nhan vién thanh hai nhém dva theo nghién ctru tach bach
vé tinh than trach nhiém ma tredc dé ching t6i da thwe hién. To6i dan c6
ay dirng cho to6i biét nhém nao la nhém nao.

T6i hoi nhém dau tién: “Chung ta c6 thé cai thién moi tredng lam viéc
nhu thé nao? Cac anh/chi muon diéu gi? Cac anh/chi can diéu gi? Cac
anh/chi cé dé nghi hodc sang kién nao khéng?”.

Thanh vién cta nhém thit nhat liét ké nhitng diéu sau. Ho cam két sé
toan tam toan y cho cong viéc hon néu téi c6 thé dam bdo rang khi trinh
duwoc vien mang thirc an tGi cho cac bac si, cong ty ciling phai danh ra
mot phan cho ho nita. Ho muon ché lam ciing ¢6 dich vu gitt tré va thoi
gian lam viéc linh hoat hon. Ho dé xuat bénh vién nén chi tra tién phuc
trang y té€ va cho phép do xe mién phi. N6i trang ra la nhitng dé nghi trén
déu nham bién moi tredng lam viéc thanh khong gian thoadi mai hon cho
ho. Khong c6 gi trong danh sach nay la qua dang ca. Pung la néu cé thé
dap tng tat ca nhitng diéu trén thi that tuyét voi.

Sau do, t6i hoi nhitng cau twong tw véi nhém thit hai. Phan hoi dau tién
ctia ho 1a: “Oi troi, chi c6 thé mua cho chiing t6i mot ci mdy in méi tai
phong & tang 6 dugc khong?”. Do la tang cham séc bénh nhan. “Mdy in
& do ci bi ket gidy, khién gidy bi nhau ngay & phan canh bao vé thudc
chong dong mau. Néu cit nhu vay thi sém mudn cling c6 ngay bénh nhan
gdp nguy ma thoi. Chwa hét, chiing t6i mudn thay déi gio tham bénh &
khu viec cham séc dac biét. Hién tai, ngwdi than chi cé thé tham bénh khi



y ta ranh roi nén c6 gia dinh phai dgi nam muoi phit méi dwgc vao tham
von ven mudoi phat, khién ho birc xtic vo cung. Hon nita, cac nghién citu
chi r6 bénh nhan sé hoi phuc nhanh hon khi cé gia dinh ké bén san séc.
Chung to6i nghi gia dinh dwgc doan tu va tham gia vao tién trinh cham
soc nguoi bénh sém ching nao thi tinh hinh cang kha quan chtrng do.
Nhuw vay sé tot hon nhiéu cho bénh nhéan ctia ching ta.”

T6i khong can néi cho ban nhém nao cé tinh than trach nhiém cao hon
va nhém nao it nhan trach nhiém vé phan minh hon, ding khong? Mot
nhom chi tap trung vao nhitng yéu sach giip ho “dé thd” hon, trong khi
nhom con lai tdp trung vao nhitng gi tot nhat cho bénh nhan. Moi chuyén
ro nhu ban ngay.

Nhung ciing dirng hiéu 1am y t6i. Néu nhém c6 trach nhiém cao hon néi
rang ho can dich vu giit tré hodc bai do6 mién phi dé gitip cong viéc thuan
tién hon, t6i san sang thwong lwgng va dap ng cac yéu cau do. Toi
muon twédng thuwdng va gitt chan nhitng ngwdi co tinh than trach nhiém
cao.

Nhung néu t6i néi rang nhitng yéu sach nhu thé sé chi kéo moi nguoi
xuong vire tham, cé 1€ ban sé nghi khac. T6i cé biét mot cong ty sau khi
thuc hién khdo sat gan két nhan vién da xay san bong ro theo ding
nhitng phan hoi thu nhan dwgc. Ban c6 biét diéu gi xay ra sau d6 khéng?
MGt vai nhan vién phan nan rang mau son bang bong r6 la mau cta doi
bong ho khong thich.

Y kién cta nhitng nhan vién c6 tinh than trach nhiém cao nén duwoc danh
gia cao hon. Ta nén phan biét rach rdi nhw thé. Nhitng nhan vién nay
hiéu r6 tinh hinh cong viéc hién tai va Iic nao cling san sang trwdc nhitng
thay doi sap dén. DBap ng nhu cau cta ho méi chinh la sy dau tu tuyét
voi hon ca.

Tu duy sai 1am #2: Hoan canh lam viéc ly tudng sé giup
nhan vién gin két hon



Cac cau khao sat vé hoan canh lam viéc sé chi cho nhan vién co hoi tap
trung do 16i cho cac yéu t6 ngoai canh. Cac cau héi nhu: “Anh/Chi c6 tat
cd cac cong cu minh can ch?”, hay “Anh/ Chi thdy mirc lwong va dai
ngod cua cong ty co tinh canh tranh khong?” khong khac nao khuyén
khich nhan vién vién dan nhiéu ly do vi sao ho khong c6 trach nhiém
trong cong viéc hon.

Thuwong thi két qua ctia cac cudc khdo sat nhu thé sé la danh sach dai
nhitng van dé gidi lanh dao can phdi tap trung gidi quyét. Nhitng phan
h6i d6 sé l1a vo van nhitng ggi y thay doi thyc tai can lam dé nhan vién cé
thé “thuc sy tro tai”. Cac nha lanh dao roi phai ban ron “stra” nhitng “16i
sai” ma nhan vién “phat hién” ra, trong khi nhan vién lai dva vao danh
sach d6 ma than nhién dwa thém nhiéu yéu sach can dap &ng dé gidi lanh
dao c6 thé “mua” dwgc mirc do cam két ctia ho (xem chi tiét trong
Chuong 9).

Thtr 1dy mot vi du gan giii (v6i ca ban va t6i) nhé. Cit cho 1a t6i tinh cd
biét mé6t cau sinh vién dai hoc c6 két qua kém & truong, nhat la trong cac
mon yéu cau hoan thanh va ndp bai luan diung han. Do6i ltic cau sinh vién
sé nop bai ding thoi gian quy dinh, nhung chat lwong bai nop khong
giup cau dat du diém qua mon.

Néu dua theo cac nguyén tac khdo sat mirc do gan két truyén thong, toi
sé chi tap trung héi cau nhitng cau lién quan dén yéu td ngoai canh. Cau
ta can gi dé nop bai c6 chat lwgng cao ding han? Cau ta c6 nhitng dung
cu can thiét va moi truong thich hgp dé lam bai chwa? Cau ta c6 cam
thdy moi nguwdi xung quanh yéu thuwong va giap do cau hét minh khong?
Cha me va cac giao su co cong nhan thanh qua va twong thudng xing
dang cho cau khong? Cau cé hiéu ro cha me va cac gido s hoan toan hét
minh vi sy phat trién ctia cu ta chi¥? Cau c6 than thiét véi cac sinh vién
khac khong?...

Bat ky sinh vién nao ciing c6 thé dwa ra hang ta nhitng diéu kién can
duwgc thoa man dé gitp ho dat duwgce thanh cong. To6i biét cau sinh vién
ctia minh sé lam vay. Cau sé dwa ra nhitng yéu sach nhu: “Hirm, em rat



muon st dung mét chiéc mdy tinh doi mdi. Nha treong c6 thé tang mitc
tién an ctia em 1én dé em c6 thé goi pizza thay vi tGi can-tin khong? Nhw
thé sé tiét kiém thdi gian hon. Nha truong cé thé néi chuyén véi ban géi
em dé c6 dy dirng gay su v6i em duge khong? Co vay em mdi tap trung
lam bai dwgc chit. Néu nha truong cé thé trd giip phi gia sw, em sé
khong phai di tGi trung tam hoc liéu nho gitp dd nita. Ching ta cling nén
dau tw thém nhitng chiéc ghé t6t hon, nhw may cai ghé lwoi dy, dé sinh
vién bon em dugc thw gidn hon khi 1am bai. Anh sang diu mét va dan loa
phét nhac ciing s& gitp chiing em tap trung hon. A, gido sw nén giri nhiéu
thong bao nhac nhé han nop bai hon nita”.

Va con nhiéu diéu khac nita, phai khong nao? Cang nghi vé nhitng diéu
kién giup ban than thoai mai hon, cau sinh vién sé cang liét ke thém
nhiéu yéu sach. Gia st t6i la mot bac phu huynh va to6i dap @ng tat ca
nhitng doi hoi trén, liéu co gi dam bao sinh vien do sé nop bai dung thoi
gian va dat chat lwgng, dap @ng yéu cau diém s6? Néu ban chwa tirng
twong tac voi mot thiéu nién hay mot sinh vién dai hoc, hay lang nghe
nguwoi da cé kinh nghiém trong van dé nay. Cau tra 10i chac chan la
khong. Chinh nhitng hau qua tit yéu, nhu tregt mon hodc phai hoc lai,
md&i khuyén khich sinh vién lam bai luan t6t hon. Kha nang lam bai luan
cia cdu sinh vién sé dwgc dinh doat bdi nhitng sy that khong thé nao
chdi cai, chang han nhu gido sw khong chap nhan bai nop tré hodc bé me
cau sé khong tra hoc phi cho ciu hoc lai nhitng mén khéng dat diém C
hodc cao hon.

Yéu t6 ngoai canh khong phai la nhan t6 gay ra diém so thap. Néu thay
vi chiéu y cdu sinh vién, cha me va cac gido su dé cho cau ty nhan thitc
rd nhitng diéu can lam dé dat diém cao, nhiéu kha nang cau sé lam bai
tot hon. Ngugc lai, néu c¢ tap trung théa man nhitng doi hoéi thi cai téi
clia cau ta ct ti€p tuc bi nuong chiéu ma thoéi. Cho cau ta mot, cau sé€ doi
Muoi.

Ta thwong sé phai d6i mat véi nhiéu chwéng ngai trong cong viéc va
cudc song. Trwdc nhitng tinh huéng do6, phan @ng ban nang cta con
nguwoi ching ta khong phdi la ditng 1én doi mat véi gian kho ma la bo



cudc, it nhat la trong suy nghi. T6i biét minh da titng muén bé cudc ca
ngan lan moi khi doi dién véi mot ngay toi té hodc khi moi s khong nhw
y minh. Thé la t6i c nghi van vo vé nhitng chuyén nhu tim dwgc mot
nghé “hoan hdo” nao do6 hoac tring sé doc dac. D6 la khi suy nghi chiing
ta dd bu6ng xu6i nhung ta van dua sitc day nhitng chiéc xe chd “than” dén
cho lam.

Chuing ta c6 ca mot b phan riéng trong cong ty chuyén xi ly nhitng van
dé ndy sinh tr may chiéc xe chd “than” nhw thé — phong Quan hé Lao
dong. Pay chinh la noi tdp trung nhitng con nguwdi chap nhan tam thé
thua cudc nhung van con du sttc lyc than van. Nhitng 101 phan nan sinh
ra t* ban nga chua yéu tap trung vao van dé diéu kién lam viéc. Ho béc
mé dong nghiép, ho kéu ca vé cach doi xi thiéu cong bang ctia quan ly
hodc cua nhitng nguwdi xung quanh, ho oan trach hoan canh khon cung da
can bwdc ho tién tdi thanh cong. Nhitng 161 than phién nay thwong dan
dén nhiéu thay doi cé 1gi cho ho, khién ho tin rang nhiém vu ctia quan ly
hay chuyén vién nhan sy la khién ho phai hai long véi cong viéc bang
moi gia.

TU TUGNG COT LOI

Tap trung khuyén khich nhan vién gan két hét minh ma khong doi hoi ho
phai hét long vi tinh than trach nhiém sé chi nuong chiéu nhitng cai toi
cao ngao.

Trén thuc té, cadc nhiém vu chinh yéu ctia phong Quan hé Lao dong —
ngan ngtra nhitng hanh vi trai phap luat va gay hai cho tap thé cong ty
nhw qudy roéi, bat nat, hay phan biét déi xt — déu bi gat ngang dé nhwong
cho cho nhitng diéu vo6 bo trén. Nhan vién phong Quan hé Lao dong
khong can va khong cé trach nhiém phai thay doi thuc tai cho nhitng ca
nhan mac ket véi ban nga ctia minh va chéng doi thuc tai — trong khi cac
dong nghiép va quan ly cta ho van dang lam tot cong viéc trong diéu
kién lam viéc twong tu.



Nhitng ngwoi kién cuwong, nhanh nhen va c6 tinh than trach nhiém cao
lic nao ciing san tam thé doi dién vdi bat ¢ thay doi 16n nho nao, du
ching c6 bat chgt ap dén. Ho la nhitng nguoi da vugt qua hoan canh va
vuwon dén thanh céng. Pay la nhitng cd nhan ta nén nghiém tic lang
nghe, ngay ca khi ho c6 nhitng phan nan, bai dau sao, dé ciing la nhitng
y kién dén tir nhitng ngwdi c6 tinh than trach nhiém cao hon ca.

Da tdi Iic ching ta phai bat dau suy nghi khac di mot cht roi.

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

Phan 16n cac t6 chitc/doanh nghiép dau tw rat nhiéu tién bac va thoi gian
vao cac churong trinh khuyén khich nhan vién gan két hon, tin rang lam
vay thi nhan vién sé lam viéc hiéu qua va dat duwgc két qua tot hon.
Trong vai thap ky trd lai day, t6i cé nghe nhiéu doanh nhan dé cao “diém
danh gia mitc do gan két” chang khac nao Chén Thanh. Biém s cao
dong nghia vd&i viéc ho da thanh cong. T6i lai thidy tw duy nay that sai
lam.

Khi héi cac chuyén vién nhan sy va gigi lanh dao khap nwéc My 1y do
tai sao ho thuc hién khéao sat mirc dé gan két, toi lai nhan dwoc nhitng 16i
dap nhr “Ching t6i muon nhan vién ctia minh vui vé”, hay “Chang t6i
muon biét lam thé nao dé khién nhan vién hai long tai cong s&”, hay
“Chuing t6i mudn biét nhan vién cdm thdy nhw thé nao”. Boi lic ho néi
rang diém gan két tot sé gitip ho thu hiat nhitng nhan tai vuwot tréi hoac
git* chan nhitng nhan vién sang gid. Nhung thyc sy thi muc dich ban dau
nhitng khdo sat nhw thé dwgc tao ra va tin dung la vi ngwoi ta ky vong
ching sé gitp doanh nghiép dat duwgc két qua tét dep hon. Theo nhitng
cau tra 1oi t6i nhan duwgc, c6 vé bo phan nhan sy da quén mat diéu nay.

Khi khdo sat mitc d6 gan két truyén thong lan dau tién dugc dé xuat,
nhitng ngwoi tng hd tuyén bd rang day la chia khéa ma thuat gitip céac
doanh nghiép gat hai thanh qua my man. Dén gid, ngwdi ta van tiép tuc
tin diéu dé, nhung t6i lai nghi hodc quan niém nay. Mac du ding la moi



twong quan gitra mirc do gan két va hiéu qua cong viéc cé ton tai, nhung
chang c6 gi dam bdo chac chan do la quan hé nhan qua ca.

Ly do thyc sy ching ta mudn nhan vién gan b6 hét long vGi cong viéc la
vi néu lam vay, t6 chitc/doanh nghiép sé thu vé nhitng két qua tot va dam
bao dau ra chat Iwgng hon. Ta sé di chéch hwéng néu gan cho cac khao
sat nay bat ky muc tiéu nao khac. Néu triét 1y gan két nhan vién khong
hwéng dén két qua kinh doanh thi né con cé y nghia gi?

Mot trong nhitng khach hang truwéc day cua t6i — giam doc nhan sy mot
doanh nghiép thu ho6i tai san vd&i hang tram nhan vién — tirng chi dao
“chién dich d6i md&i” nhu sau. Cong ty dang gap khé khan, cac lanh dao
hiéu rang dé song sét trén thuwong treong, ho can tao ra thay déi. Ho
kiém diém lai quy trinh lam viéc nham tim cach cai thién. Bén nhan su
cling mu6n tham gia vao chién dich nay. Trwedng bé phan nhan sy dé
nghi thuc hién khdo sat mic do gan b6 dé biét duwgce y kién nhan vién,
cho rang day la buéc quan trong khong thé bo qua khi kiém nghiém quy
trinh lam viéc tai t6 chirc.

Cong ty mua mot mau khado sat mirc do gan bo truyén thong tir mot dich
vu tw van nao doé va thue hién chién lwge khao sat trong nhiéu nam. Nam
thit nhat 1a thoi gian doanh nghiép danh gia mitc diém co sé va dinh hinh
thang diém chuan. Trong nam nay, cac lanh dao x 1y két qua khéo sat,
thdo ludn vé cac ké hoach hanh déng vdi doi ngli cia minh, va phat trién
cac chién luwgc phat trién. Ho danh nhiéu no lwc thie hién quy trinh tao
s gan bé cho nhan vién. Trong nam thit hai, ho nhan dwgc két qua tot —
diém gan két kha cao, hiéu qua lam viéc tang, moi nguwdi ctt thé an
mung.

Ciing trong nam thi¥ hai, ching t6i bat dau hgp tac véi cong ty trong linh
vuc Lanh dao Trong Thuc té, bao gobm day manh tinh than trach nhiém
trong moi treong lam viéc. D6 1a mot sy thay doi van hoéa toan dién. Quy
trinh khao sat mirc d6 gan két truyén thong van dugce st dung, nhwng lan
nay, cac quan ly lai 1ay tinh than trach nhiém cta nhan vién lam trong
tam nham hwéng dén két qua tot. Vao nam th ba, diém danh gia mirc do



gan bo giam, khién moi nguwdi ngac nhién va that vong. Nhung diéu dang
ngac nhién hon nita l1a mdc du diém danh gia mirc do gan b6 giam, hiéu
qua lam viéc lai cai thién dang ké, tham chi viegt xa mong dogi. Trai véi
quan niém cua moi ngwoi cho rang diém gan két thap sé dan dén hiéu
qua lam viéc kém hon, diéu ngugc lai da xdy ra.

Moi nguoi choang vang dat ra cau hoi: “Co gi sai ¢ day chang?”. Ho da
qua tin vao moi lién hé khong thé tach roi gitta mitc dé gan két va hiéu
qua cong viéc. Thé con phan ng cua toi thi nhw thé nao? T6i mirng khon
xiét bdi két qua trén la mét bang chitng hung hon nita cho thdy nhitng “1é
thwvong” ma toi dang dau tranh chong lai thyc sy sai 1éch nhu thé nao.
Phat hién nay ctiing c6 cho phat hién cuda to6i tai nhitng t6 chitc t6i tirng
lam viéc cung tredc day, rang gan két nhan vién khong phai la chia khéa
dan dén thanh cong. Sau khi nhitng thanh phan khong gan b6 — va ban
than ho ty chiu trach nhiém cho thai do do — roi khoi cong ty, hiéu qua
lam viéc tiép tuc tdng ma diém gan bo cling tang vt mic nam dau.

Con tai cac co sy té, t6i nghe moi nguwdi ri tai nhau: “Néu t6i t6 ra thic
ép cac y ta qua dang chi dé dam bao ho thyc hién tét cac chuan cham soéc
y té tan tién nhat, c6 1é ho sé khién diém s6 gan két giam trong thdy dé
trd diia cho ma xem”. Vi t6i, diéu nay cho thdy mot s6 lanh dao tin rang
tinh than trach nhiém va gan két nhan vién la hai yéu t6 khong thé nao
dung hoa dwgc. Va vi thé cac nhan vién sé than nhién tan dung két qua
khao st mitrc do gan bé dé khting bd tinh than lanh dao.

Ngay ca cac td chitc danh gia doanh nghiép ciing 1dy mic do gan két lam
thang do tinh hinh hoat dong cta cac cong ty. Nhung ho da khong dat
ding cau héi. Mitc d6 gan bo ctia ai? Néu t6i khuyén khich nhitng nhan
vién kém tay nghé va it trach nhiém nhat gan bé vGi cong ty, thi diéu dé
co ich gi cho thanh qua dat dvgc hay khong?

T6i xin khang dinh lai 1an nita: Cac nhan vién gan bo vdi cong viéc la tai
san vO gid. Nhung cau hoi quan trong khong phai 1a “Liéu sy gan bé cta
nhan vién c6 t6t khong?”, ma la “Liéu sy gan b6 cua nhan vién c6 thuc
si la yéu té chinh mang lai két qua hay khong?”. Chinh tinh than trach



nhiém, chit khong phai triét ly gan két nhan vién méi la yéu to gitp
doanh nghiép dat dvgc thanh qua my man.

Vi du t6i thwong sit dung dé minh chitng cho diéu nay la mot cau chuyén
toi dugc nghe ké & 16p thong ké co ban. Chung t6i dwgc day phan biét
gitta quan hé twong quan va quan hé nhan qua quan trong nhu thé nao.

Chac ban biét dén cau chuyén dan gian vé chi co mang em bé dén cho
cac bac cha me chi¥? Vay ban cé biét cau chuyén nay c6 lién hé dén ly
thuyét xac suat thong ké khong? Nhiéu ndm vé trudc, ngudi dan Bac Au
kham phé ra rang khi sé luvgng co tang 1én, ty 1€ sinh ctia con nguoi cling
tang. Phat hién nay duwgc nghién citu va két qua cho thady mdi twong quan
kha manh. Khi s6 luvgng co tang 1én khodng 10% thi ty 1é tré sinh ra ciing
vay. Néu so co gidam di 6%, ty 1é tré so sinh cling giam di ngan ay. Sao
lai trung hop dén thé dwgc?

Nguoi thoi ay ¢t thé nghiém nhién cho rang nhiéu co cling dong nghia
nhiéu em bé hon dugc sinh ra hon va ngwgc lai. Bay gio, ching ta cé thé
ngoi day va noéi: “Nhuwng chuyén do ré nue cwoi!”. D6 1a vi gio ching ta
da biét ty 1€ sinh san khong tuan theo quy luat d6. Nhung ngwoi dan thoi
treede lai thay sw twong quan va ngam dinh mot moéi quan hé nhan qua an
dau day.

Mai cho dén nhiéu nam vé sau, cic nha nghién citu mdi phat hién ra yéu
t0 tht ba trong bitc tranh toan canh — san lwgng mua vu thu hoach.
Nhitng loai chim nhw co thwong di cu téi noi cé nhiéu thitc an. Khi Bac
Au dugce vu mua 16n, dan co xuat hién. Va héa ra khi dugc mua, con
nguwoi cling hanh phiic hon va tham gia vao nhiéu cudc vui hon, nhw
udng regu mung va thye hién mét sé6 hanh dong nao dé khién cac em
duwgc sinh ra vao chin thang sau. D6 la chwa ké chat Iwgng dinh dudng
tot hon dan t6i ty lé tré so sinh song sé6t cao hon. Hoéa ra dan co khong
mang li tré dén, ma nhitng vu mua boi thu da thu hat dan co va tao ra
diéu kién gitp tang ty 1€ tré so sinh.



Mittc d6 gan két nhan vién (dan co) khong phai nguyén nhan thic day
hiéu qua coéng viéc (tré so sinh), vu mua bdi thu cua tinh than trach
nhiém mdi thyc sy la nhan t6 quyét dinh. Bang cach vun dap va boi
duGng tinh than trach nhiém moi ca nhan, ban c6 thé gay anh huéng téi
mitc do gan két nhan vién, hiéu suat lam viéc moi nguoi, va ca két qua
kinh doanh nita. Trong chuong ti€p theo, toi sé ban vé cac phwong phap
gitp ban thyc hién dugc diéu do.



5

KHI TINH THAN TRACH
NHIEM PI POI VOI GAN KET
NHAN VIEN

rong chuwong trudc, to6i da vach tran nhitng 16i tw duy day thiéu

T sot va nhitng quan niém sai lam lam nén tdng cho cac chinh

sach va triét ly gan két nhan vién hién nay. T6i cling duwa ra vai

vi du cho thay chi vi c6 gang khuyén khich nhan vién gan bd, cac t6

chitc/doanh nghiép da khién moi chuyén té di nhw thé nao. Cau hoi néng
sot dwgc dat ra la: Thay vi thé, ching ta phai lam gi?

Du ctt ldp di lap lai mai, nhung t6i nghi minh van can phai nhac lai lan
nita: Cac nhan vién gan bé véi cong ty la yéu to6 quan trong tao nén két
qua tuyét voi. Toi khong bao gio quén diéu do, ban ciling nén nhw vay.
Nhung néu ban thye sy mudn tao ra sy thay doi, thi diém khai dau kha di
chinh la bang khao sat mitrc do gan két nhan vién.

Theo nhu cac ly do da dwoc liét ké & chwong trudc, ta c6 thé dé dang
nhan ra cac khdo sat nay khong phai mét khoan dau tw hay ho hay cong
cu hiéu qua c6 thé giup ta loai bé nhitng chuyén v6 bd va cac phi ton
cam xuc. Tin tot 1a ban khong nhat thiét phai loai bo hoan toan khao sat
mitc do gan bo hay cac cong cu ho trg gan két nhan vién khac. Piéu can
lam la hay chi tam hon dén yéu t6 trach nhiém.

Céac t06 chirc/doanh nghiép cé thé st dung bang khao sat mirc do gan bo
dé nang cao tinh than trach nhiém cuaa tap thé bang cach cha y tdi cac
van dé do nhitng nguwdi cé tinh than trach nhiém cao hodc trung binh dwa



ra. Pay la nhitng dit liéu c6 do tin cdy cao dén ti* nhitng nhan vién ban
nén lang nghe, nhitng ngwoi cé cac dé xuat va yéu cau hgp ly ma ban nén
dap @ng. Phan héi ctia ho sé cho ban nhiéu y twéng hay hon vé nhitng
muc can dau tw cai thién. Ban c6 thé tam gac qua mdot bén y kién dén tur
nhitng nguwoi thiéu trach nhiém dé khong phién luy dén nhitng nguoi
ditng miii chiu sao hodc toan bd té chitc. Biéu quan trong la biét dwoc
cac phan hoi dén tir doi twgng nao. Bang cach loc ra dugc cac yéu té lién
quan dén tinh than trach nhiém, t6i da tim ra phwong phap phan tich cac
di¥ liéu tinh té va thuc té hon. Phwong phap nay sé gitip ban phan biét
dau la van deé lién quan dén tinh than trach nhiém cua tirng ca nhan va
dau la nhitng diém thuc sy can duwgc cai thién thong qua thay doi vé
nguon tai nguyén, co cdu, hay gidi quan ly va lanh dao cua t6 chic.

Vi dy, phan 16n nhan vién mot cong ty tredc nguwdng cia cai cach cé thé
chwa cam thay san sang. Cac khdao sat truyén thong cho ho cong cu dé an
danh tao dnh hwdng dén cac quyét dinh, chién Iwgc va hanh dong cta cac
lanh dao ma ho thay khong thich — ngay ca khi cac quyét dinh do gitp
cong ty canh tranh dwgc trén thi truong. Pay chinh la nhitng phén hoi
cho thay diém yéu trong tinh than trach nhiém moi ca nhan chi khong
phan anh duwgc van dé doanh nghiép can giai quyét hay cai thién.

Soan lai bang khao sat miic 6 gan bo

Chung ta c6 thé chinh sira lai khdo sat vé mitc do gan két nhuw thé nao?
Hay bat dau bang cach nhin nhan ching dugc stt dung ra sao.

Trudc hét, cac bang khado sat nay sé danh giad mic do gan két nhan vién
va lay nhitng phan hoi thu dwgce lam kim chi nam trong viéc thuc hién
cac chién lwgc cai thién. Trong tam thwong la nhitng yéu t6 thuéc moi
trrong lam viéc (tic ngoai canh). Két qua la cac lanh dao dau tw phat
trién hodc diéu chinh cac chwong trinh, chién lwgc hanh dong, cong cu,
V.v... v6i hy vong diém gan két nhan vién sé tang 1én. Tuy nhién, vi tinh
than trach nhiém moi nhan vién v6 cung khac biét nhau, cach danh gia
diém so6 thiéu tinh t€ nay c6 nhiéu nguy co bi lam dung.



Ly do la vi: Néu ca nhan chi dwa vao cac yéu t6 moi trudng xung quanh
dé quyét dinh ban than cé gan b6 hay khong, khoa hoc hanh vi sé nhan
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xét rang ngudi dé c6 tam diém kiém soadt ngoai tai, dan dén sy thiéu
trach nhiém va mitc do gan bé phu thudc nhiéu vao cac yéu t6 ngoai
canh vén khong thé kiém soat duwgc. Qua thye, phan hoi tir cac nhan vién
thiéu nang luc hodc khong thé thich nghi véi nhitng déi méi hoan toan

c6 thé phong dai chi s6 xac dinh thai do bat man cua toan tap theé.

" Tam diém kiém sodt la thudt ngit nganh tdm ly hoc nhédn cdch
va hanh vi dugc nha tam ly hoc nguoi My Julian Rotter (1916 -
2014) dua ra vao nam 1954. Cum tam diém kiém sodt dudc dich
tir cum locus of control (von thudng bi dich nham thanh quy tich
kiém sodt do l4n 16n giita nghia thudng ctia tit locus — dia diém,
tam diém — va nghia todn hoc clia tit nay — quy tich, tdp hop
nhitng diém théa mdn mét diéu kién cho trudc). Vé cd ban, ly
thuyét tam diém kiém sodt xoay quanh cdch cd nhén nhdn thic
khad nang kiém sodt két qud cdc su kién dién ra trong doi séng clia
ban than. Nhitng ngudi tu nhin ho “nam chac van ménh trong
tay” hay “tu chon 16i di riéng cho chinh minh” la nhitng ngudi cé
tdm kiém sodt ndi tai, hay tu ho quyét dinh cudc doi ho. Nguoc
lai, nhiing ngudi “muu su tai nhan hanh sy tai thién” hay “pho
mdc cho s6 phan” la nhiing ngudi ¢ tdm kiém sodt ngoai tai, tuc
ho phu thudc nhiéu vao hoan canh ddy dua hon.

Nghién cttu va kinh nghiém cta t6i trong mang gan két nhan vién cho
thay viéc x ly cac van dé lién quan dén yéu t6 ngoai canh cé mirc do rui
ro cao ma lai hao phi nguon tai nguyén doanh nghiép. Cac t6 chirc dau tw
nhiéu no lyc va tai nguyén chi dé tap trung théa man “cam xdic” moi
nguoi thay vi chi y dén thye trang kinh doanh. Ho dang co chita tri triéu
chitng thay vi tim hiéu va triét pha nguyén nhan goc ré. Chi don sitc thay
do6i cac yéu t6 ngoai canh sé khong thé khién nhan vién gan bo hodc hai
long v6i doanh nghiép trong dai han duoc.



Két qua khao sat mirc do gan bd thwong duwgc sit dung nham danh gia
hodc kiém dinh hiéu suat cac t6 chitc/doanh nghiép. Néu diém gan bé
khong di doi vdi toc do phat trién bén virng, ta sé phai doi dién v&i moi
nguy hiém tiém tang. Van dé 16n nhat la khi diém danh gia mic do gan
két lai chi ra rang cac nhan vién kém céi va khong san sang nhat lai la
nhitng ca nhan cdm thay hai long véi cong viéc nhat. Néu dugc st dung
lam tiéu chi danh gia nang suat lam viéc cta tap thé, dac biét la trong cac
nganh nghé nhu y té hodc gido duc, diém gan bo sé khong thé hién dugc
bénh nhan cé6 dang nhan dwgc dich vu cham séc tot nhat hay hoc sinh,
sinh vién c6 nhan dugc sy quan tam diang muc hay khong. Khong nén
quén rang chinh vy mua boi thu mang tén tinh than trdch nhiém, ch®
khong phai nhitng dan co (diém gan bo), mdi goép phan san sinh ra nhitng
em bé khau khinh (thanh qua my man).

TU TUGNG COT LOI

Mitc do hanh phiic/gan bé ctia ban khéng phu thudc nhiéu vao hoan canh
ban phéi d6i mat, chinh phan trdch nhiém ban nhan 14y khi roi vao hoan
canh d6 mdi la nhan t6 quyét dinh.

Co rat nhiéu diém can cdi thién trong cac t6 chitc/doanh nghiép hién nay.
Dbiém danh gid mitc do gan b6 thuong dan t6i cac khoan dau tw 16n dugc
dung sai muc dich hoac xay dung nhitng co sé ha tang khong thyc s can
thiét. Bung la nhan vién cda ban rat gan bé vdi cong viéc, nhung liéu ho
c6 tinh than trach nhiém cao hay khong? Ban cé lang nghe ding nguoi
khong? Liéu mitrc do gan b6 cao c6 mang vé két qua kinh doanh vuot troi
hay khong? Tai nhitng t6 chitc/doanh nghiép dang trai qua cong cudc doéi
mdi, khdo sat mic do gan bé xem trong y kién tat cd moi nhan vién sé
khién ta c6 mot cai nhin sai 1am vé cuc dién hién tai. Cac nhan vién sé
chi cham cham bay té thai do bat man vdi lanh dao hodc véi t6 chic, von
bat ngudn tir kha nang thich nghi kém va thiéu tinh than hwdng ng &
mitc do ca nhan.

Bén canh do, néu nhitng nguwdi gan b6 véi cong ty nhat lai la nhitng ca
nhan thiéu trach nhiém va kém nang lyc nhat, cong ty sé khong thé ditng



vitng. Nhitng nhan vién nhw thé c6 thé hoan toan théa man véi moi
treong lam viéc hién tai, nhwng ho khong nhat thiét l1a thanh phan gitp
mang lai nhitng thanh qua tuyét voi cho doanh nghiép.

Qua nhiéu nam cong tac, t6i nhan thay ching ta can phai phat trién mot
bang khdo sat tinh té c6 thé loc ra dugc nhitng s6 liéu danh gia mic gan
b6 chan thuc hon thong qua lang kinh trach nhiém. V6i bo loc nay,
ching ta sé thu vé nhitng dir liéu chinh xac va lang nghe ding nhan vién,
xr ly ding van dé va gan b6 diing nhém ngwoi can gan bé.

Moi nguoi thuwong héi téi: “Liéu ching ta c6 thé do dém mitc do trach
nhiém hay khong?”. Cau tra 10i la “Cé”.

Panh gia trach nhiém

Tw nhitng 1980, khoa hoc hanh vi da bat dau st dung cac phuwong phap
danh gia mc do trach nhiém véi do tin cdy cao dya trén ly thuyét vé tam
diém kiém sodt, véi hai thai cyc vé nhan thite: tdm kiém sodt ngoai
tai va tdm kiém sodt ndi tai. Pay ciing chinh 13 xudt phat diém toi
chon. To6i st dung cac cau hoi vé tam diém kiém soat, diéu chinh sao cho
thich hgp vGi moi treong lam viéc hién dai ngay nay, va qua doé danh gia
mitc do trach nhiém ctia moi ca nhan. Bang khao sét tao ra tit phwong
thirc nay tinh té€ hon va hitu dung hon. Bang Khao sat Mic do Gan két
Nhan vién Trong Thuc té do chiing toi thiét ké dwa hoan toan vao cac
phuong phap khoa hoc. Chung toi st dung no ciling dwgc hon sau nam tai
nhiéu cong ty khac nhau, két qua thu vé da khién nhiéu nguoi phai
nhuwén may kinh ngac. Quan trong hon, bang khao sat kiéu méi nay da
tao nén nhitng thay doi cung c6 sitc manh lyc lwgng nhan s va cai thién
két qua kinh doanh. Qua thdi gian, cac té6 chitc c6 mitc diém trach nhiém
ca nhan cang cao sé cang it c6 sy chénh léch vé diém danh gia mc do
gan bo, ké ca khi ho phai doi mat véi cac thay doi 16n vé thi truong va
cac linh vuc kinh doanh, nhw nhitng dgt suy thoai kinh té chang han.

Nhin chung, nhitng ngwdi xem moéi tredong ngoai canh la yéu t6 quyét
dinh két qua cong viéc cta ho 1a nhitng nguwdi c6 tam kiém soat ngoai tai.



Ho c6 xu huwéng tin rang thanh cong hay that bai khong phai la chuyén
ban than cé thé kiém soat dugc. Ngugc lai, nhitng nguwdi xem két qua dat
duwgc chiu nhiéu anh hwéng tir lwra chon va hanh dong cta chinh ho la
nhitng ca nhan c6 tam kiém soat noi tai. Ho thuwong san sang nhan trach
nhiém vai bat c diéu gi xdy dén v6i ban than. Pong thoi, ho thuwong sé
kién cwong hon khi déi mat véi sy thay doi.

Khaéo sat Trong Thyc t€ cia ching t6i cling stt dung cac cau héi twong tw
khao sat mic do gan bo truyén thong nhung bé sung mot mang loc “tinh
than trdch nhiém” cho thay ro nhitng nguwdi cé tinh than trach nhiém
thap, trung binh va cao sé phan hoi nhu thé nao véi tirng cau hoi mot.
Mang loc nay la két tinh cia nhitng nghién cttu vé tam diém kiém soat
dang tin cdy va da dwogc diéu chinh sao cho phu hgp v6i moi treong lam
viéc thye té€ nham danh gia tinh than trach nhiém ctia tirng nhan vién.

Mang loc cia ching t6i da dugc kiém nghiém v@i hon hai tram ngan
nguwoi. Khi ap dung vao khao sat mirc dé gan két truyén thong, mang loc
da gitp han ché nhitng phan hoi thiéu trach nhiém va tap trung cha y vao
nhitng phan hoi dén tir nhitng ca nhan vdi tinh than trach nhiém cao.
Nghién ciu cua ching t6i cho thay két qua kinh doanh my man chwa
chac la do mic do gan két nhan vién cao va mitc d6 gan két nhan vién
cling khong nhat thiét bi cac yéu t6 ngoai canh anh hwéng. Mot khi ban
c6 thé lang nghe 1o rang va ranh mach nhitng phan hoi cia nhitng nhan
vién c6 trach nhiém cao, cac phwong an giip cai thién mirc do gan két sé
theo d6 tré nén thiét thie hon. Thay vi tap trung dau tu thay doi cac yéu
t0 ngoai canh dé r6i ganh chiu hau qua — doanh nghiép bi thua thiét truwéc
cac bién dong thi trwong trong khi van héa noi bé céng ty chwa chac da
cai thién, ta c6 thé don sitc cho nhitng chién lwge xtr 1y thai d6 thiéu
trach nhiém cua nhan vién.

Sau day la mot cau chuyén minh hoa cho diéu do6. Tai mot cong ty toi
tirng lam viéc cung, két qua toi té tr khdo sat mirc do gan bé truyén
thong cho thay cac nhan vién khong tin twéng vao sy lanh dao cua cap
trén. Diém s6 thdp dén noi néu cong ty dwa theo nhitng phan hoi trén dé



ra quyét dinh, e rang tat ca cac vi quan ly va treédng phong déu phai hoc
mot khda huan luyén chuyén sau hay tham chi bi sa thai.

Nhung sau khi bo sung mang loc va phan loai dit liéu theo mirc d6 trach
nhiém, chinh nhitng dit liéu d6 lai cho thdy mot bitc tranh hoan toan
khac. Pa s6 nhitng ngudi cé tinh than trach nhiém cao rét tin twéng cac
sép va xem b6 may lanh dao cta cong ty la mot thé manh. Trong khi do,
diém s6 tin nhiém thap dén tir nhitng nhan vién thiéu trach nhiém — ho
cho rang cac vi lanh dao dang quyét dinh qua voi vang va hanh dong qua
chéng vanh. Chinh nhitng ngwdoi chura san sang cho céac thay doéi sap tGi
m&i la thanh phan kéo diém hai 1ong xudng, trong khi nhitng nhan vién
héo hitc vdi cai tién méi lai khong nhw vay. Ta cé thé thay mot 1an niva
tinh than trach nhiém quan trong nhw thé nao. Khi chd y dén yéu to nay,
ban sé lang nghe ding ngudi hon.

Phép mau ctia mang loc tinh than trach nhiém

Béng khao sat ctia chung t6i ddt ra thém mot vai cau héi giup xac dinh
mitc do cam két, tinh kién dinh, tinh than san long hoc hoi, ciing nhw
mic do lam cha tinh huéng nham tao nén két qua kha quan. Cac cau héi
trén da dwoc kiém dinh da kha nang danh gia nhitng 16i tv duy gan lién
v6i tinh than trach nhiém. Vi du, st dung thang diém Likert” tir 1 t6i 6,
diém 1 ttc la hoan toan khong dong y va diém 6 la hoan toan dong v,
ching t6i yéu cau moi ngudi danh gia nhitng cau khang dinh nhuw sau:

" Thang diém Likert la thang do tam ly do nha tdm ly hoc ngudi
My Rensis Likert (1903 — 1981) xay dung. Thang do nay bao
goém cdc cGu héi véi nhitng cdu trd 10i la cdc muc &6 ddnh gid
khdc nhau, thuong la ti tiéu cuc, cho dén trung tinh va cho dén
tich cuc hay tit hoan toan khéng dong y, dén phdn van va dén
hoan toan dong y.

Su khac biét gitta thanh cong va that bai la tinh than cam két.

Hanh vi cia dong nghiép can trd toi thyc hién t6t cong viéc ctia minh.



Quan 1y nén cung cdp tat ca nhitng thong tin t6i can dé hoan thanh tot
cong viéc.

Khi nhan vién gap van dé, quan ly nén no lyc giai quyét van deé do.

MOoi ca nhan sé phai tu chiu trach nhiém vé nhitng bai hoc ban than can
tiép thu dé co thé viron dén thanh cong.

Khéch hang chiing t6i da ké rang két qua nghién cttu nay giéng nhw dang
vay diia phép xua tan man khéi mu che pha cac phan héi mitc do gan bo
truyén thong, tiét 16 nhitng thong tin v6 cung quan trong trudc day
thuong bi bo qua. Két qua khdo sat cho thdy nhiéu tiém nang tao ra thay
doi mang stc anh hudng 16n, bdi cac lanh dao cé thé thay rd cac phan
h6i dén tir nhém nhan vién nao va tir dé nit ra dwgc can phai thiuc hién
nhitng gi dé dap ¢ng yéu cau dén tir nhitng nhan vién doc hét minh
huwéng dén thanh cong. Cac phan hoi déu an danh, nén nhan vién khéng
lo bi gdn nhan “thiéu trach nhiém” hay “trach nhiém cao” (Ma thuc long
thi, doc xong moi cau trd 10i, chang phai ban da biét ai la ai r6i sao?).
Nhung két qua phat hién nay cho thay r6é rang mic do trach nhiém tirng
bd phan va cua toan té chitc, loai bé nhitng di liéu khong dang tin cay dé
gidi lanh dao c6 thé nhin nhan rd van dé nao can dwgc gidi quyét mot
cach hé théng va van dé nao can dugc stta déi @ mirc do ca nhan. Vé mat
hé thong, cac lanh dao c6 thé dau tw vao cac cong cu va phwrong phap ho
trg nhitng nguwdi cé tinh than trach nhiém cao thyc hién cong viéc mot
cach hiéu qua hon. Vé mat ca nhan, ho c6 thé cai thién mirc do trach
nhiém théng qua cac budi huan luyén, céng tac quan ly nang suat, hay
quy trinh tuyén dung. DAy 1a lic cac nha 1anh dao “O!!!” 1én mot tiéng.
Phét hién cta ching t6i da loai bé nhitng diéu vo bo khoi bitc tranh toan
canh, gitp gidi lanh dao cé thé xac dinh van dé va ra nhitng quyét dinh
tot hon.

Thay vi st dung dit liéu khdo sat dé voi vang két ludn rang t6 chirc
khong cho moi nguwdi thit ho can dé thanh cong, ching ta can tap trung
trd 101 cac cau héi khac sau day. Lam thé nao ching ta cé thé tiép can cac
thiéu sot vé nang lwc ca nhan va sy thiéu san sang trong to chitc/doanh



nghiép? Lam thé nao chiing ta c6 thé gidi quyét cac van dé do nhitng
nguoi cé tinh than trach nhiém cao néu ra? Ta can lam gi dé cai thién két
qua kinh doanh? Céac lanh dao ciing can phai xac dinh rd rang lya chon
thit ba khong ton tai — nhan vién khong thé chdi bé trach nhiém trong khi
van nhan lwong déu tay. Nhitng nguoi khong san sang hoc héi va phat
trién c6 thé bi sa thdi, mdi ra di trong hoa binh thay vi dwoc tiép tuc bom
thém cac nguon lyc thac day phat trién.

Trong cong ty vira dwgc nhac tdi ban ndy, chiing to6i da kham pha ra rang
98% nhan viéen co6 trach nhiém cao danh gia ban lanh dao cua cong ty la
“dang tin cay”. Nhung hau hét nhan vién roi vao nhém c6 mitc trach
nhiém thap hodc trung binh. Trong s6 nhitng nhan vién thiéu trach nhiém
nhat, 82% néi rang ho cyc ky thiéu tin twdng ban lanh dao cong ty. That
sai lam néu ta tiép tuc phat trién cac chién lwgc tao dyng tin nhiém véi
nhitng ca nhan khong san sang nhan trach nhiém trong céng viéc trong
khi nhitng nhan vién nang suat nhat da rat tin twdng cac lanh dao. Lgi thé
ctia cong ty lic nay la gigi lanh dao c6 thé bé qua viéc gay dung niém
tin, thay vao do tap trung vao nhitng ngwoi da tin nhiém minh.

Céac lanh dao nhan ra rang viéc lam dau tram ho khéng phai ltic nao cling
kha thi. Cing mot chién lwge hanh dong nhuwng nhom nhan vién cé trach
nhiém cao va nhan vién thiéu trach nhiém sé phan tng khac nhau. Mot
s0 nguwoi chi mudn cam thay tic gian thay vi hwdng ng. Thé nén, quyét
dinh dya trén phéan héi cia nhitng ngwdi c6 mic do trach nhiém cao maéi
thue sy 1a quyét dinh ding dan.

Gio ban thay sy khac biét ro6i chit? Bo di mang loc tinh than trach nhiém,
cong ty sé tiéu ton nhiéu tai nguyén chi dé phuc vu sai déi twong —
nhitng nguoi c6 ban nga qua cao ngao va chi khat khao moi truvong ly
twdng. Té hon la: Néu khong tinh dén yéu t6 trach nhiém, cong ty sé trao
cho nhitng ngwdi thiéu trach nhiém céai quyén ngan chan nhitng céi tién
can thiét giup cong ty gilt tinh canh tranh trén thi tredng. Phi ton cam
xtc ctt theo dé ma tiép tuc ro ri dén mirc khong thé vot vat duoc gi.



Tuy nhién, c6 1€ ban sé muon tap trung cha y dén nhitng 16i phan nan ttr
nhitng ca nhan c6 tinh than trach nhiém cao.

Ho dang no lwc lam viéc hét minh va cam két thyc hién tot cong viéc
duwgc giao. Ho nhan ra dugc nhitng van dé con ton tai trong co cdu cong
ty. Néu khong gidi quyét nhitng chuwéng ngai nay kip thdi, ban cé nguy
co danh mat nhitng thanh vién sang gia nhat trong doi ngti ctia minh.

T trao doi dén bién @6i”

" Trong ly thuyét vé lanh dao, nguoi ta thudng nhdac dén hai
phong cdch ldnh dao: lanh dao trao dbi (transactional
leadership — con goi la lanh dao chuyén giao) va lanh dao bién
doi (transformational leadership — con goi la lanh dao chuyén
d0i). Phong cdch lanh dao trao ddi chii yéu xoay quanh thudng
phat nhén vién, nhung lai tdp trung nhiéu vao cdc nd luc giit
vitng cdc quy tdc lam viéc va vin héa doanh nghiép hién hitu dé
nhdn vién biét vé ddu la cdch lam viéc dudc khuyén khich va ddu
la nhitng hanh déng nén trdnh. Lanh dao bién do6i lai tdp trung
vao yéu té san sang trudc nhitng bién dong kinh té va bién déng
thi trudng, cling nhu cdc thay doéi trong cdu tric doanh nghiép,
v.v... Trong khi lanh dao theo phong cdch trao doi c6 gang “giit
gudng may van hanh ém xudi nhu trudc dén gio”, linh dao theo
phong cdch bién do6i lai ddm bdo nhdn vién sé luén thich nghi
duoc vdi bat cit thay d6i nao vé méi trudng lam viéc.

Chung t6i tirng lam viéc vGi gidm doc nhan sy mdi tai mét t6 chive tin
dung dia phwong nham thiyc hién khao sat mirc d6 gan két ctia nhan vién
toan cong ty. T6 chitc tin dung nay hién dang 4p dung mot chwong trinh
doi mdi van hoa doanh nghiép, chu trong vao viéc cw xw t6t v6i khach
hang cling nhw gitta dong nghiép vGi nhau. Mot khao sat “dich vu néi
b6” ¢6 lién quan dén danh gia nang sudt lam viéc dwoc giri dén moi nhan
vién; phan hoi cta ho sé gilip két qua danh gia nang suit cta tirng nguoi
duwgc chinh xac hon. Nhung rat nhiéu nhan vién khong thich cudc khao



sat, xem d6 nhu la mot cudc thi xem ai duwgc long tap thé hon la mot
khdo sat nang sudt lam viéc thuc sy. Vay la bang khao sat, thay vi gitp
moi nguwdi doan két va hgp tac, lai dan dén tinh trang chi mat kiém diém.
Két qua khado sat bi nhan chim trong nhitng 16i phan nan va nhan xét
mang dam “tw thu”, chang han nhw “Anh A va chi B tham chi con chang
chao t6i moi budi sang”.

Giam doc nhan sy c6 gang tim kiém mot huwdng tiép can khac. Anh ta da
doc cudn Reality-Based Leadership, cudn sach dau tay cta t6i. Trong
do, toi da de cap dén cac van dé con ton tai & nhitng khao sat vé mitc do
gan bo truyén thong. Ching toi téi cong ty va hén hd nhan ra cac lanh
dao ctia t6 chitc tin dung dang van dung Khao sat Mitc do Gan két Trong
Thuyre t€ cua ching t6i. Ho lap nén mét chién dich PR ndi bo 16n, cd gang
lam nhan vién hitng thiu v&i khdo sat nay. Mac du khong phai tat ca cac
la phiéu déu c6 gia tri ngang nhau, gidi lanh dao van muon thu vé ty 1é
phan hoi khédo sat cao dé hg c6 cai nhin chinh xac hon vé van hoa cong
ty hién tai.

Dbung la ty 1€ phan hoi rat cao — 88% — nhung cac lanh dao lai that vong
v&i con s6 nay. Tuy da s dung tit ca cac kénh truyén théng kha di —
email, cac cudc hop, hdi y, ban tin cong ty — dé rai thong tin vé khao sat
“dich vu noi bo”, ban lanh dao van khong thu hit dwgc cac nhan vién
huwéng ¢ng. Moi ngudi coi day chi nhw bao “sy kién hang thang” khac va
cho rang chuyén chéng dén thi ciing sé chong qua. Két qua khdo sat cling
cho thay nhan vién khong thyc sy tin nhiém cac lanh dao ciing nhw dong
nghiép ctia minh, ho con kha bat man ché do phic lgi cta cong ty. Pa s6
nhan vién con phan nan rang lanh dao khong tham khdo y kién ctia ho vé
hwéng di cua t0 chic, cac quyét dinh va chién lwgc quan trong. Diém
gan bo va trach nhiém déu rat thap.

Mac du cac nha lanh dao v6 cung chan nan trudc thuc té nay, nhung ho
du khon ngoan dé lang nghe hoi chuong canh tinh. Céng ty can thay doi,
nhung r6i ho lai dan do v6i mdt lwa chon khé khan: Liéu nén tap trung
nang cao mdic do gan bo hay tinh than trach nhiém? Ho chon mitc do
trach nhiém.



Thay vi c6 mua chudc cam tinh ctia moi nguwdi, ban lanh dao ra sitc tim
hiéu ché d6 phtc 1gi ctia cong ty c6 tinh canh tranh hay khéng. Sau khi
thu duge dit liéu cho thdy mitc lwong thuwdng cling nhw cac ché do lao
dong cta to chirc tin dung thyc ra thudc hang kha tot, cac lanh dao don
no lirc vao cong cudce tuyén truyén. Tai nhitng cudc hop bat budc vé cac
ky dang ky chwong trinh phic 1gi, nhan vién dwgc giai thich can ké vé
ché do ho dugc hwéng, phi tén danh cho nhitng khodn muc doé, va ly do
ho dugc chon lam viéc cho cong ty. Cac nhan vién dwgc tan mat chitng
kién ché do phuc 1gi cda t6 chitc tin dung minh dang céng tac so vdi
nhitng doanh nghiép khac. Nhitng 16i phan nan vé phic 1gi gidm di dang
ké.

Céac lanh dao cling bat dau ap dung cac ky thuat Trong Thuc té€ — von
duwgc dé cap kha nhiéu trong hai cudn sach truedc cua toi — vao viéc giai
quyét van dé mic do trach nhiém thap, ké ca & cap lanh dao. Cac lanh
dao bat dau thay doi cach doéi thoai vGi nhan vién, bai bé nhitng chién
dich truyén thong thwong ky g di thong diép “Tin & ching t6i!”. Ho
khang dinh r6 tuy ban lanh dao rat quan tam t&i doi ngli nhan vién lam
viéc tai cong ty, nhung chuyén tham khédo y kién tirng ngwdi mot cho
moi quyét dinh ho dwa ra la bat kha thi. Cac quyét dinh khéng thé va sé
khong bao gio thudc tham quyén cda toan bo thanh vién trong doanh
nghiép. Tuy nhién, ban lanh dao sé minh bach va thang than hon trong
viéc trao doi quyeét dinh nao da duwgc dwa ra va 1y do dwa ra nhitng quyét
dinh nhu vay. Cac lanh dao sé ndi: “Mdc du chung to6i xem trong cac
ban, nhung tredc dinh hwdng cna thi truong va tinh thé canh tranh hién
nay, chiing t6i budc phai c6 quyét dinh ding dan nhat cho doanh nghiép
va cac khach hang caa chiung ta. Hay st dung chuyén moén cta cac ban
dé dong goép cho cong ty, giup thuwc hién thanh cong cac quyét dinh
ching t6i da dwa ra”.

Céac lanh dao bat dau thang than vdi cac nhan vién vé van dé mic do
cam két, xac dinh r6 chi ton tai hai Iva chon. Hodc chap nhan dwong 16i
phat trién mdi hay 1dp ra mot ké hoach dé dinh hwdng ban than theo
chién lwgc ctia cong ty, hodc quyét dinh nghi viéc. Ngoai ra khong cé lya



chon thit ba. Cac lanh dao sé huan luyén moi nguwdi hodc tién 1én phia
tredc hodc rut khoi cong ty.

Lanh dao bat dau tap trung hoéi nhitng cau nhu: “To6i c6 thé tin nhiém
mic d6 cam két ctia anh/chi chi? Anh/Chi c6 dong long theo huwéng di
mdi cia cong ty khong? Néu khéng, anh/chi da c6 ké hoach chuan bi ban
than cho huwéng phat trién méi chwa?”. Néu cac nhan vién 1au nam phan
nan vé cong cudc doi méi va doa sé nghi viéc, ho sé duwgc dap tra bang
phan hoi sau: “Chuing t6i thyc sy tran trong nhitng gi anh/chi da dong
gop cho cong ty trong qua khit. Nhung day la huwéng di hién tai cua
doanh nghiép chiing ta. Chting t6i mudn anh/chi tham gia cung ching t6i
trén chang dwong mdéi nay. Vay anh/chi cé thé cam két di ti€p hay
khong?”.

Trong vong hai nam, ty 1& nhan vién cé tinh than trach nhiém cao tang
23%, mic do hai long cta cac nhan vién c6 mic trach nhiém cao va
trung binh ting & 8 trén 10 muc trong bang khdo sat. Bon nam sau, mic
do hai long ctia nhom nhan vién cé muc trach nhiém cao va trung binh
tang ¢ ca 10 hang muc.

Twr nam 2014 dén 2016, s6 lwgng nhan vién thiéu gan két v4i cong ty da
giam 50%.

Giam doc nhan sy ké vdi ching t6i rang tao sy gan bé bang hwéng tiép
can tinh than trach nhiém la cong viéc khong hé dé dang va can phai
dwgc thye hién moi ngay: “Khong thé roi mat khéi cong viéc do duogc.
D6 la diéu ta can thue hién hang ngay. Chung t6i phai phat trién sao cho
tinh than trach nhiém cta nhan vién phai hién dién trong moi moi truong
lam viéc — day la cong cudc thay doéi ca cuc dién van héa doanh nghiép,
bién moi thanh vién, chit khong chi cac lanh dao, thanh nguwoi lam cha
tinh hinh. Khi nghe mot ai d6 phan nan rang ho khéng dwgc cong nhan
xitng dang, ban sé phdi héi: ‘Vay anh/chi c6 thé lam gi dé duoc cong
nhan theo ding cach anh/chi muén?’. Khi mgt nhan vién phan nan vé
dong nghiép, ban sé hoi: ‘Vai tro cia anh/chi trong van dé nay la gi?



Anh/Chi c6 thé gitp do (dong nghiép dy) nhu thé nao? Lic nay lam diéu
gi sé la tot nhat?’”.

Con két qua kinh doanh da thay d6i ra sao? Sau khi tdp trung vao tinh
than trach nhiém, t6 chitc tin dung da vwgt chi tiéu tin dung ca nhan
trong hai nam lién tiép. Cong ty cling vugt chi tiéu quan ly nang suat lam
viéc. Khi cac nhan vién thiéu trdch nhiém roi di, diém danh gia mirc do
trach nhiém va cac chi s6 kinh doanh khac bat dau tang. Cong ty da nho
mot t6 chitc tw van doc 1ap khac danh gia an twong ctia khach hang vé
doanh nghiép va két qua thu vé cho thay 98% khach hang nhan xét mirc
do gan két nhan vién va tinh minh bach ctia ban lanh dao & mitc cao.

Giam doc nhan sy con cho biét: “Chung téi khong con bé cong sitc tao ra
‘moi treong ly twdng’ nita. Mitc do gan két nhan vién dugce cai thién sau
khi chung toi st dung cac ky thuat vugt qua ban nga, cling nhw nhitng
phuwong thitc doi thoai véi nhan vién hiéu qua hon. Ching téi da tang
mutc do gan b6 bang cach tap trung vao tinh than trach nhiém”.

Lam thé nao d€ git hai vu mua boi thu?

To6i hy vong rang gio day, cac ban da hiéu r6 viéc tap trung vao tinh than
trach nhiém cé thé gitip céng ty phét trién bén vitng nhu thé nao. Viéc
thay doi khao sat mirc do gan két nhan vién la mot diém khéi dau tot,
nhung ngoai ra con c6 nam diéu ban cé thé thuwc hién ngay nham xay
dung tinh than trach nhiém trong d6i ngli nhan vién va tao sy gan két,
giup doanh nghiép dat dugc thanh qua my man.

1. Ngiing nuéng chiéu nhiing cai t6i cao ngao va bit dau
lang nghe ddng ngudi. Mot khi thita nhan ring khong phai y kién
ctia nhan vién nao ciing déu co gia tri ngang nhau, ban da buwdc dau di
ding huéng — gan két ding nhan vién. Biém danh gia mitc do gan bo sé
chang cé y nghia gi néu ban khong st dung cac di liéu khao sat lam nén
tang tao ra nhitng thay doi anh hwéng 16n dén két qua kinh doanh. Phan
biét rd cac phéan héi ti* nhitng nhan vién c6 tinh than trach nhiém cao va
nhitng nhan vién thiéu trach nhiém sé gidp ban thay dwoc can don no lyc



vao van dé nao. Ban sé muon tng hd nhitng nguwdi c6 trach nhiém va tim
cach huan luyén nhitng ca nhan chwa thuc sy c6 trach nhiém trong viéc
cai thién ban than hoac dé ho ra di. Bé nhiéu no Iyc gan két cac nhan
vién thiéu trach nhiém sé chi tao ra cac phi ton cdm xtc. Viéc tap trung
vao tinh than trach nhiém khuyén khich nhitng cd nhan nhu thé ty biét
can phai lam gi hodc it nhat nhac nhé ho rang may chuyén thi phi ctia ho
khong c6 cho trong t6 chic.

2. Tap trung ddng van dé. Néu ban khong thé sit dung mang loc
tinh than trach nhiém trong bang khao sat, hdy lam thé trong cac ké
hoach hanh dong sau khao sat. Hady nhan manh nhiém vu ctia ban khéng
phai la tao ra moi treong lam viéc ly twéng ma chi la thic day tinh than
trach nhiém cua ca tap thé. Cho nhitng nhan vién dang lam viéc vGi nang
suat cao tham khédo két qua khdo sat — ban sé biét ho la nhitng ai ké ca
khi khong c6 nhitng cudc khao sat vé mitc dé gan bé. Hoi ho xem trong
nhitng y kién phan nan, dau méi la van dé thyc sy. Liéu cac nhan vién cé
tinh than trach nhiém cao c6 dong tinh rang tat ca nhitng phan nan thu
duwgc tir khdo sat déu la nhitng van dé can gidi quyét? Phwong hudng tiép
can nay sé cho ban mot géc nhin mdéi mé tir nhitng nguon dang tin cay.
Néu ho néi mot vai 10i phan nan trong két qua khao sat khong phai la
van dé doi v4i minh, hay nghiém tic lang nghe va gat nhitng 16i d6 sang
mot bén. Y kién dén tir nhitng ké thich déng vai nan nhan khong thé c6
trong lwong twong dwong véi 10i gop y cia nhan vién co tinh than trach
nhiém cao.

3. Thay d6i phuong thic 1ap ké hoach hanh ddng. Hay khing
dinh v&i cac nhan vién rang ho phai ti nhan 1y trach nhiém cho nhitng
gi xay dén v&i minh. Thay vi héi cac nhan vién: “Cong ty — hodc mot
nguwoi sép nhw toi — c6 thé lam gi dé giip anh/chi gan két vdi cong viéc
hon?”, hay chuyén sang: “Anh/Chi thich diéu gi thay d6i tai noi lam
viéc?”. Khi ban nhan lai mét danh sach nhitng diéu c6 vé can thay doi,
hay tiép tuc hdi mot cau khac quan trong hon: “Vay anh/ chi san sang
lam gi dé nhitng thay do6i nay tr@ thanh hién thwc?”. Néu chi dwoc héi
mot minh, cdu héi dau tién nhiéu kha nang sé thu vé hang loat cac yéu



sach doi hoi phia cong ty, ban quan ly, cling nhu cac thanh vién khac
trong doi ngli can phai thyc hién: “DPay nay, day la nhitng diém t6i muon
thay c6 su thay d6i”. Nhung cau héi tiép theo lai dwa yéu to trach nhiém
vao bifc tranh toan canh, khién nhan vién thay ré thanh cong ma moi ca
nhan gat hai duwgc phu thudc nhiéu vao phan trach nhiém ho ganh lay.
Cau hoi do gitup moi ngwoi nhan ra ho co trach nhiém chon Iya mot thai
d6 lam viéc lac quan, nang dong, va nhiét tinh, khong ai c6 thé “trao”
cho ho nhitng diéu nhw thé ca. Cau héi dat ra la liéu ho cé6 huwdng ttng
hay khéng? Vi thyc té€ ma noi, gi6i lanh dao khong c6 trach nhiém khién
nhan vién gan két hon vdi cong viéc. Néu nhan vién néi rang ho muoén
ban lanh dao minh bach hon, gid giac linh hoat hon, van phong rong rai
hon, hay bita trra mién phi moéi thit Tw, hay hoéi: “Vay anh/chi san sang
lam gi dé nhitng thay d6i nay trd thanh hién thwc?”. Hay cho ho biét ho
phai nhan trach nhiém vé phan minh dé nhitng thay doi nay c6 thé xay
ra. Sau cung, véi tv cach la nha lanh dao, hdy xem ban c6 thé lam gi dé
phan nao ho trg ho dat dwgc nhitng diéu ho dé xuat, cling la nhitng diéu
ho san sang nhan 14y trach nhiém bién héa chiing thanh hién thuec.

4. Lam viéc véi nhitng ngudi san sang. Ping chin chir, hiy dau
tw phan 16n thoi gian va céng sitc cia ban vao nhitng ngudi gioi giang va
sang gia nhat, nhitng nguwdi san sang dat dwgc muc tiéu da dat ra. St
dung bang khado sat dé xem nhitng nguwdi c6 tinh than trach nhiém cao
nhan xét dau la diém t6t va tich cwc phat huy thé manh ay. Bén canh do,
hdy dé tam dén cac van dé con ton tai va tranh thu sy ho trg cia ho dé
gidi quyét nhitng khic mac nay. Khi ban tdng cuwong dau tw cho nhitng
ngwoi dan dau, ho sé bao dap bang mitc do gan bé cao hon va tao nén
anh hudng thyc sy 1én thanh cong cua toan td chirc. Viéc lam nay ciing
dong thoi gtri di thong diép vé nhitng nhan vién nao dang duwgc chu y va
nhitng hanh dong nao nén thyc hién dé thu hut sy chi y twong tw. Hwéng
gidi quyét nay chang khac gi viéc gido duc con tré tai nha. Khi nhitng
hanh dong khong vang 10i lai dwgc bé me quan tdm hét muc, bon tré sé
ngam hiéu rang khong nghe 16i b6 me la mot viéc nén lam. Thay vi thé,
hdy nham vao nhitng cd nhan dang dwa doanh nghiép tién 1én. Hay lang
nghe ho. Tudng thuéng ho. Lam nhw thé sé truyén cdm hitng cho cac



thanh vién khac noi theo va phat trién ban than dé xitng tam véi vi thé
hién tai cia doanh nghiép hodc cho ho biét rd rang ho khéng phu hgp vé6i
to chitc caa ban.

5. Thiéu gan bé véi cong viéc khong con 1a mét lua chon
kha di. Két qua khao sét sé& cho ta biét tinh hinh doanh nghiép tai mot
thoi diém bat ky. Phan bd diém gan két thuong thay la 20% tong s6 nhan
vién c6 mirc gan b6 cao, 65% khong thuc sy gan bo, va 15% cuc ky
khong gan b6 (ma van nhan lwong). Trong mét vai doanh nghiép, lanh
dao chi nhun vai khi nhin vao con s6 cudi cung, nhu thé day la diéu
khong thé tranh khoi vay. T6i lai khong tin chiing ta b6 tay trudce tinh
hinh nay. Néu moi ngudi khong san sang toan tam toan y vdi cong viéc
ctia minh, thi tai sao ho lai dwgc phép doi hoi toan b phan lwong thwdng
co chit? Piéu cac quan ly nén lam la t6 chitc cac khoa huén luyén, huéng
dan, khuyén khich va thang than trao doi vdi thanh vién trong do6i ngii
cta ho. Hay kiém diém thang nhitng nhan vién it hodac khong hé gan b6
v6i cong ty: “Nay John, c6 vé nhw anh khong thyc sy gan bé véi cong
viéc nay. Chung ta thyc sy can ban vé van dé d6”. Phan hoi nhan dugc
c6 thé la nhitng ly 1é bién minh tai sao John cam thay khong gan b6 véi
cong ty, nhung diéu quan trong la phia quan ly khoéng nén chiu trach
nhiém cho lra chon cta John. Cach hiéu qua nhat dé nhitng nguwoi khong
gan bé dwa ra mot quyét dinh khac di 1a khién ho c6 trach nhiém hon véi
quyét dinh caa chinh minh. Ho 1a nhitng nguwoi da chon viéc ban than
khong hé gan bé vdi cong viéc. Moi ngay troi qua, ho sé c6 thém mot 1y
do khéac bién ho cho lya chon dé. Ban chi c6 thé héi ho nhu thé nay:
“Anh/Chi c6 bat ky ké hoach nao dé gan bé vGi cong viéc hay khong va
ké hoach d6 la gi?”. Hay lang nghe John dwa ra ké hoach ctia minh.
Nhung néu anh ta khong c6 bat ky ké hoach nao, hay cho John biét rang
lva chon thit ba — khong hé toan tdm toan y vi cong viéc ma van & lai an
lwong cong ty — khong con la lya chon kha di.

Néu ban mu6n dat dugc thanh qua my man, viéc ho trg nhitng nguoi thé
hién rd ho khong hé dém xia dén c6ng viéc ma lai con ra sitc can budc
tién cha cong ty la chuyén vo ly. Bay chinh 1a nhitng thanh phan tao ra



nhitng phi ton cam xdc doc hai nhat. Hay cha trong gan két nhitng ca
nhan hiéu ro rang chiu trach nhiém la viéc ho can lam chit khong phai la
nhiém vu cia bo phan nhan sy, guong may lam viéc sé theo do6 tré nén
hiéu qua hon.

biing c6 gang tao ra moi treong lam viéc ly twéng nita. Cac thay doi,
xung dot, thach thirc, bat dong, cam giac kho chiu va buc boi 1a nhitng
trd ngai ta phai déi mat khi tham gia vao bat ¢t méi tredng lam viéc nao.
Va dé la mot diéu t6t! Hoa ra, con nguwoi khong thé hanh phic va gan bé
ma khoéng c6 dau tranh va tré ngai. Thiéu di nhitng chwéng ngai va sai
lam, ta khong thé nao biét dwgc cam giac hén hd khi dat dwoc thanh
cong hay tich liiy dwgc nhitng kinh nghiém chuyén mon va phat trién ban
than. Thay vi loai bo hoan toan nhitng rao can c6 1gi cho nhan vién, hay
hwéng dan ho vurgt qua ching.

Két qua Khao sat Lanh dao Trong Thuc té cho thay c6 dén 23% nhitng
chuyén vo bo lanh dao phai phi nhiéu tai nguyén cong ty dé xuw ly bat
nguon tr van deé tinh than trach nhiém thap, bao gom:

* D6i pho véi cac nhan vién do 16i rang hoan canh qua kho khan da khién
ho khong thé thanh cong

« Khuyén khich nhan vién kién dinh hon

* Giai quyét sy thiéu trach nhiém va thiéu tw duy lam cha két qua cua
tirng nhan vien

Khéo sat trén da xac dinh thiéu trach nhiém l1a mot trong nam nguyén
nhan hang dau gay ra nhitng chuyén vo bd va phi ton cdm xtc trong moi
treong lam viéc. Trong chuwong tiép theo, ching ta sé di sau phan tich
ban nga da phwong hai dén tinh than trach nhiém bang nhitng cach nao
va lam sao ching ta c6 thé giai quyét van dé nay dé dat dugc mirc do gan
két nhan vién cao, cting nhu thanh qua m§ man.
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THAU HIEU TINH THAN
TRACH NHIEM

inh than trdch nhiém la con dwong t6i wu gidp ta vuot 1én trén
ban nga. N6 han ché nhitng chuyén vo b6 va loai bé cac phi ton
cam xdc. Va duong nhién, tinh than trach nhiém cfing 1a dong

lyc chinh tao nén thanh qua my man.

Giong nhuw rat nhiéu yéu t6 khac dugc nhac dén trong cudn sach nay, tinh
than trach nhiém la diéu moi ca nhan sé phai ty Iwa chon cho chinh minh.
Ban phai nhan 14y trach nhiém cho cac hanh déng cta ban than, cling
nhu cac hé qua c6 thé xay dén. Con ddi véi cac 1anh dao, diéu quan trong
la phai nhé rang tinh than trach nhiém khong phai chi c6 san trong ban
chat moéi nguwdi hay chi c6 dwge thong qua qua trinh hoc hoi. Tinh than
trach nhiém con c6 thé dugc vun trong va phat trién.

Réat nhiéu doanh nghiép néi vé tinh than trach nhiém, nhung it ai hiéu ro
vé no. Cac lanh dao dugc giao cho nghia vu “ddm bdo moi ngudi phai
nhan trdch nhiém vé phan ho”, v6i ham y hay st dung quyén lyc dé lam
diéu dé. Tinh than trach nhiém bj “ap dat” lén ngwoi khac thdng qua céac
chinh sach, co ché, va cac bang khdo sat danh gia, vi vay thuong anh
huwéng tiéu cue 1én mirc d6 gan bo va dong Iyc lam viéc cta nhan vién.
Cau hoi toi muodn dat ra la: “Lam sao ban c6 thé dam bdo ai d6 nhan da
trach nhiém vé phan ho day?”. Pung la cac lanh dao cé quyén va nghia
vu yéu cau nhan vién ditng ra nhan trach nhiém, nhung sau cung, chinh
nhan vién m&i la nguwdi chon cé thue hién yéu cau do hay khong.



Toi tin rang thye tai 1a dong lwc manh liét nhat thiic ddy moi nguwdi phai
nhan trach nhiém vé phan ho. Vay nén cac lanh dao lién tuc phu mat
ngot 1én cac thir thach nan gidi hay bé cong hodc chai mugt thuc té
chang khac nao dang béao vé cai ban nga thich gay bao rac roi.

Nhan 14y trach nhiém cting dong nghia véi ty trao quyén cho chinh ban
than minh. Khi moi nguwdi khong cho rang ho cé “quyén” ép nguoi khac
ganh 14y trach nhiém thay, ho thwong quay sang “cau citu” cac lanh dao.
Tuy nhién, chu trong thuc té€ Iic nao cling la phwong thitc nudi dudng va
dé cao tinh than trach nhiém tot hon. Hay dé t6i lay mot vi du tiw chinh
kinh nghiém tung trai.

Mot bac si ma toi tirng lam viéc cung tir chéi tuan theo chién lwgc hanh
dong mdi cua cong ty, von dugc giao cho t6i giam sat. Cac bac si va y ta
duwgc yéu cau chu dong tiép can nhitng bénh nhan mac cac bénh man tinh
va khuyén khich ho téi tham kham tai co s& y té. Toi giai thich muc dich
chién dich nay cho vi y ta ctia bac si kia, nhan manh rang ngudi bénh sé
la nguwdi dugce hudng dich vu cham séc tan tam nhat. Nhuwng vi bac si lai
to nho véi y ta nhitng 161 khich bac kiéu nhw “May ngudi giam sat dau
phai sép ching ta”. Thé 1a chang ai buon goi dén bénh nhan.

Bac si va y td d6 da khéng bao cdo véi toi. Quyén han cua toi khong
“cham” téi ho dwgc. Nhung dau sao, t6i van cé trach nhiém dam bao
chién dich hoat dong tron tru. Mot phan cong viéc cua t6i la phai bao cao
vé mitc d6 tuan tha chién dich cia cac bac si va y ta trong cuoc hop ban
diéu hanh. Trwdc mot trong cac cudc hop nhu thé, tdi cé noéi vi bac si kia
biét dugc diém so6 rat thap cta anh ta; nhung dap lai, anh dy chang thay
van dé gi v6i mirc diém 4y ca. Bdo cdo cua t6i cling chi tap trung vao dir
liéu thye té. Toi thye tam khong muon vi bac s kia gap rac réi. Chi la t6i
phai trung thuc vGi nhitng dit lieu thu thap dwgc ma thoi.

Sau do, nguoi bac si co lién lac véi t0i, héi rang: “Cai slide trinh chiéu
c0 st dung c6 phai cai co da cho toi xem hay khong? Toi ¢ dau trén danh
sach mitc do tuan tha?”.



“Anh nam & cu6i”, toi tra 10i.

Nhung gwom da nao, anh ta phan @ng. T6i tham nghi: “Thé t6i cé néi
v6éi hoi dong quan tri rang anh ta c6 sO0 lwgng bénh nhan dong nhat
phong kham hay chwa? Cé cho hdi dong biét nhitng bénh nhan dén gap
anh kham phan 16n 1a nhitng ngudi da mac bénh trong thoi gian dai hay
chwa? C6 chi ra rang anh déng gép nhiéu nhat cho héi dong khong? Va
toi c6 nhac hoi dong rang anh ta ban ron thé nao chi?”.

RO rang anh ta muon toi theo vét xe do cta nhitng nguoi di truwdc, théu
dét s6 liéu cho hgp véi nhitng ly do 1y trau ctia anh. Anh ta hy vong t6i
sé uon nan thyc té rang anh ta chang hé chiu tuan tha. Bao cdo cua t6i
cho thay ai tuan tht hanh dong theo chién dich va ai khéng. Chuyén gi
dén roi cling sé dén. Nhw ban thdy ddy, khong can phai cé quyén lyc hay
la sép cna anh ta, t6i chi can tan dung thuc t€ dé dam bdo anh ta khong
con dugc nwdc 1an tGi trong van dé thiéu tinh than trach nhiém.

Sau cu0c hop, y ta ctia anh da bat dau goi dién dén bénh nhan.

Cac yéu to quan trong va cac giai doan phat trién: Thé nao
1a tinh than trach nhiém?

Quan diém cua toi vé tinh than trach nhiém chiu nhiéu anh huwéng ti cac
nghién cttu toi da thyc hién vai nam vé tredc. Ching toi dwa bang khao
sat mirc do trach nhiém cho mot ngan nam tram ngudi, réi loc dir liéu thu
thap dwoc thanh ba nhém dé tim ra cac nhan vién c6 diém s6 cao nhat.
Chung t6i chon ra hai tram nguwdi c6 diém cao dé tham gia vao cac nhém
tap trung va hoi ho hai cau: Theo ban thi tinh than trach nhiém la gi? Ban
da tré thanh mot ngwdi cé trach nhiém nhw thé nao?

Duva theo nghién citu do, ching t6i c6 dwgc mot dinh nghia hay vé trach
nhiém cung cac phuwong phéap xay dung va cing co6 né. Tong hop két qua
nghién cttu, ching t6i rut ra bon yéu t6 chinh cdu thanh nén tinh than
trach nhiém cung vGi nam giai doan phat trién mic do trach nhiém cua
moi ca nhan. Ching t6i nghiém ra dwgc rang trach nhiém khong phai la



mot k¥ nang mém, ma chinh 1a 16i tw duy gan lién v6i mic do cam két
vo diéu kién di doi v4i hanh dong git vitng cam két tGi cung.

Cac lanh dao dong vai tro quan trong trong viéc gay anh huong va
khuyén khich cac thanh vién trong d6i ngii lic nao ciing lwa chon hwéng
dén mic do nhan thitc va trach nhiém cao hon. Chiing t6i st dung cac
thong tin thu thap dwoc tir nghién citu dé tao nén cac phwong phap gitup
lanh dao c6 thé thuc hién dugc diéu do.

BON YEU TO TAO NEN TINH THAN TRACH NHIEM

» Cam két

* Kién dinh

* Lam chu

» Khong ngirng hoc hoi

NAM GIAI POAN PHAT TRIEN TINH THAN TRACH NHIEM
- D6i dién thit thich

* Hiéu dugc tinh than trach nhiém qua trai nghiém

- Nhan xét

* NOi quan

 Tw van dong nghiép

Phin tich cac yéu to

Cam két



bay la diém khai dau cua ta, béi khong c6 cam két thi dirng noi gi dén
tinh than trach nhiém cda. Sé that vo ly néu ban cho phép nhitng ngudi
khong cam két chung tay phat trién cong ty van dwgc tiép tuc & lai lam
viéc. Nghi ma xem. Ban c6 chdap nhan mot van dong vién vao doi tuyén
Olympic ngay ca khi nguoi d6 khong cam két tuan theo cac yéu cau dat
ra — nhw luyén tap cat luc, cong hién hét minh, diéu chinh ché d6 an
udéng hop ly — dé dat dugc phong do tot nhat trong khad nang cho phép?
Nhiéu lic cac lanh dao nhan biét duge nhitng ai thiéu y chi. Nhung thay
vi thang than yéu cau ho phai cam két, 1anh dao lai chi ngo6i dé hy vong.

Thay vi kéu goi moi thanh vién trong doi ngli cam két véi cong viéc va
cong ty, gidi lanh dao thuwong mac dinh ddy la diéu hién nhién. Ho dat ra
ky vong, chi dinh dv an, yéu cau phai hoan thanh va sau dé (chap tay) hy
vong cac nhan vién sé ditng 1én nhan trach nhiém vé phan minh. Bung
lam thé! Hay nhan manh vao tinh than trach nhiém, dat ra nhitng cau héi
vé mitc do san sang: “Mitc do cam két ctia anh/chi la bao nhiéu? Diéu gi
khién anh/chi khong cam két véi cong viéc? Anh/Chi da c6 ké hoach nao
dam bdo ban than dat mic do cam két cao hon chwa? T6i c6 thé tin
twdng anh/chi thyc hién ké hoach d6 khong?”. Nhitng cau héi nay ciing
nhu dang do tim sy dong thuan noi déi phwong va nhitng 16i ho noi ra
cling giong nhw mot ban hgp dong khong chinh thitc vay.

Truwong hop nay ciling giong nhw khi ban ngoi gan 16i thoat hiém trén
mdy bay. Tiép vién hang khong dau thé ty mdc dinh rang ban sé ra sic
ho trg trong trieong hop cac tai nan xay ra. Thuc té la ho hiéu ré néu
khong c6 nhitng chi thi cling nhw ra hiéu bang anh mat, hanh khach da
phan sé ngoi yén chd xem nguwoi khac hanh dong nhv thé nao. Du
thwong bat gap nhitng cai ddo mat “biét réi néi mai” va nhitng 10i dua
cot, tiép vién hang khong van nhat quyét bat nhitng ai ngo6i gan 16i thoat
hiém phai ho to “C6” khi dwoc héi vé viéc tuan thu quy trinh thoat hiém
— bao gom m@ ctra va gitip d& hanh khach khac nhanh chéng tGi noi an
toan. Néu tra 16i “Khong”, hanh khach d6 phai nhwong lai cho ngoi hién
tai cho ngwoi khac cam két san sang thye hién quy dinh.

Kién dinh



Khi ban chidc chan nhan vién ctia minh da san sang cam két v4i cong
viéc, hay tim nhitng phwong phap gitip ho phat trién ban tinh kién dinh.
Néu cam keét 1a sy Iira chon ca nhan, thi ban tinh kién dinh lai la mot yéu
t0 c6 thé uoén nan dugc.

Vi duy, ching ta biét rang phéi c6 ky nang gidi quyét van dé ta méi rén
duoc tinh kién dinh. Khi huan luyén tinh kién dinh cho nhan vién, thay
vi gidi quyét van dé ho ngwoi khac, cac 1anh dao cé thé dat ra cac cau héi
giip nhan vién ty danh gia lai ban than. Cac cau hoi hay sé truyén cam
hitng cho moi ngwdi kham phéa cac phwong an khac hodc tim dén nhitng
nguon tai nguyén ma ho van chwa tan dung hay biét dén trudc day.

Kién dinh khong chi 1a kién tri, déo dai, va cang khéng dong nghia vGi
ngoan c6. Chinh xac thi long kién dinh lién hé mat thiét dén tinh than
hop tac va xay dung cdc mdi quan hé. Nhitng ngudi kién dinh it cé kha
nang mot minh xong pha tran mac. Thay vi vay, ho sém di tim sy gitup
do tir nhitng nguwdi ca trong lan ngoai cong ty minh, nhung khong phai
dé dugc citu trg ma dé xin nhitng 101 goi y va khuyén nha. Ho phat trién
mang lwdi quan hé méi khi can thiét. Nhitng ngudi kién dinh nhat sé hitu
mot mang lwdi rong véi nhitng moi quan hé tich cye, mot phan duge gay
dung tir nhitng 1an san sang ra tay giup do khi nguwai khac can.

Chuing ta c6 thé tich cuwc day nhanh tién trinh gidi quyét van dé thong qua
mot phuong phap dugc ching toi goi la “ty ban kién dinh”. Phuong
phap tuyét voi nay sé ho trg cac ca nhan hodc doi ngi dang 1am vao thé
bé tac ma khong biét lam sao dé thoat ra. Dau tién, ta phai dat ra dugc
mot cau héi rd rang, xac dinh van dé that truc quan, roi dem héi nhitng
nguwoi xung quanh, ké ca nhitng ngwdi ta quen biét va khong biét. Ta cé
thé gtri cau héi d6 qua email, dang Ién dién dan truc tuyén, phong chat,
hodc mang xa hgi — tham chi la dan 1én flip chart trong phong nghi. Mau
chot ¢ day la nguwoi doc duge cau hoi sé khong giai quyét triét dé van de,
ma chi dwa ra cac ggi y cho budc hanh dong ké tiép: mot phwong an kha
di dang thr nghiém, mot ai d6 c6 thé tham khdo, hodac mot nguon tai
nguyén nao dé chua tirng duwgc tan dung hodc nghi dén.



Doi ngii hodc ca nhan da dwa ra cau héi sau khi thu vé cac goi y sé thir
lam theo t4t ca nhitng gi ghi nhan duwoc, khong bé qua bat ct phuwong an
nao, roi bao lai cho dong nghiép vé nhitng gi da hoc dwgc va xac dinh
dau mai la nhitng y twong dang gia. Phuong phap nay khong nhitng cung
c6 kinh nghiém ctia ban than ma con giup nhitng nguwdi khac tang thém
kién thitc va phat trién tinh kién dinh cda chinh ho.

Lam cha

Pay la lic ching ta nhac tdi chu thé nhan trach nhiém vé phan minh.
Cau hoi dau tién la lam sao ta cé thé “lam chid” phan dong gop ctia minh
cho két qua trong twong lai dwgc? Lam thé nao ta nhan ra dugc vai tro
ctia minh gay dnh hwéng ra sao va tao thanh két qua thé nao? Ta lam chu
khi ta san sang chdp nhan hé qua xay dén — du la tich cuc hay tiéu cue di
chang nita. B6i vdi nhitng nguwdi von da hét minh vi céng viéc, ditng ra
lam cha tinh hinh khéng phai la chuyén gi phitc tap. Nhung déi véi
nhitng ngudi khong hé nhiét tinh va dang hy vong c6 thé che gidu sy nira
vOi do, viéc nay xem chitng viegt qua tam v6i.

Nhitng nguwdi san sang ditng ra lam chu tinh hinh Itc nao ciing dao sau
va tim toi cho ky dwgc giai phap cu thé dan dén két qua mong mudn. Ho
nhan trach nhiém vé hanh dong ctia minh va xem xét nhitng gi ho c6 thé
lam khac di trong twong lai dé dat dugc két qua tot hon. Sy cha dong
dwgc thé hién qua tan sudt st dung dai tw “T6i” thwong xuyén. Ho
thwong dwa ra nhitng cau khang dinh chac nich nhw “T6i chon”, “Toi tir
ch6i”, “T6i gia dinh rang”, “T6i quyét dinh”, v.v... Nhitng nhan vién néi
chuyén vai phong thai nhu thé cé thé lang nghe cé nhitng 16i phé binh
gay gat ma khong hé bi ton thuwong hay “xu 16ng nhim” béi ho khat khao
muon biét cac phuwong phap cai thién ban than nham dat dwgc hiéu qua
cao hon trong cong viéc. To ra phong vé tredce nhitng 10i chi trich la biéu
hién cho thdy rd ban nga dang nam quyén kiém soat va ban chang thé
lam cha dugc tinh hinh. Nhitng nguwdi biét tw lam cha khong théu dét nén
nhitng cau chuyén thi phi. Ho bao gio cling la nhitng ngwoi hang hai tim
ra hwdng ti€p can mdi, nghién citu chién thuat khac biét dan dén két qua
tot hon. Ho mu6n biét dau la diém tiép theo ho can phat huy. M6t khi da



lam cha tinh hinh, ban sé dé dang nhan trach nhiém vé phan minh hon va
san sang budc vao tién trinh hoan thién ban than. Ciing chinh khi do, cac
lanh dao mdi xac dinh dwgc huwdng phat trién nhan lwe, gitp nhan vién
dwong dau vGi moi thir thach trong twong lai. (Hay xem cac phuong
phap ctng co6 tinh than trach nhiém trong phan Phu luc.)

Khong ngiing hoc héi

Tuy thuong bi bé qua khi ta ban vé trach nhiém, nhung yéu t6 nay lai la
phuwong chdm séng cta nhitng nguwdi c6 tinh than trach nhiém cao. Céc
lanh dao ngay nay chan nan khi phdi vat vd dam bao moi nguoi trong
moi hoan canh lu6n phdai nhan trach nhiém vé phan minh. Chiing ta han
cling tirng biét nhitng ngwdi san sang nhan trach nhiém cho cac sai lam
hay that bai trong qua khit nhwng van tiép tuc ngwa quen dwong cii. Diéu
d6 cho thay ho chwa thuc sy san sang hoc hoéi tir sai lam, va diéu dé
khién ho chang khac gi nhitng ngwoi thiéu trach nhiém ca.

bing ra lam chu va chiu trach nhiém cho két quad hanh dong ctia ban
than dung la mot diéu tuyét voi, nhung chi nhitng nguwdi lién tuc hoc héi
mdi c6 thé tan dung dugc co hoi phat trién tir nhitng sai 1am. Ho ty tin
cam két sé tao duwgc két qua khac biét nhd dam nhin nhan diéu can phai
thuc hién thay vi tiép tuc pham sai lam nhw tredc.

Nim giai doan phat trién tinh than trach nhiém

Dé tao ra mot moi treong dam bao dat dugce nhitng thanh qua my man,
diéu quan trong hon ca la phai dam déi dién véi cac thach thitc, du chiing
c6 khé khan dén thé nao di chang nita. Hay ho trg cac nhan vién thich
tng kip thoi nhitng con khing hoang thi truong c6 thé bat chot xay dén
trong thoi budi kinh té khé khan hién nay. Nhitng nhan vién c6 tinh than
trach nhiém cao ludn thanh cong bat chdp hoan canh bdi ho kién dinh va
cam két san sang doi dau véi nhitng hé qua tir hanh dong cua chinh
minh.



Cac cau tra 10i tr nhom trach nhiém cao hé 16 nhitng giai phap gidi lanh
dao cé6 thé ap dung dé khuyén khich nhan vién phat huy tinh than trach
nhiém cda chinh ho. Sau khi hoi cac doi twgng trén da tré thanh nhitng
ca nhan ludn nhan trach nhiém vé phan minh nhw thé nao, ching t6i
nhan dugce nhiéu phan hoéi cé thé tong hop thanh mot quy trinh gom nam
giai doan nhu sau.

Poi dién thit thach

Neéu tinh than trach nhiém nhan vién sa stt, rat c6 thé dé la do moi ngwoi
chwa phai doi dién véi thach thitc xttng tam. Cac lanh dao ké véi t6i rang
ho ngay cang giao viéc it di, lo lang cdp dwdi phai ganh khoi lwgng cong
viéc khong 16. Ho ban khoan khong mu6n nhan vién qua tai khi phai doi
dién v6i quéa nhiéu thi thach. Nhung nhitng nguwoi c6 tinh than trach
nhiém cao lai néi véi ching to6i rang ho khong can cac lanh dao ndi 16ng
hay bao vé ho khoi thyc té€ khé nhan. Gidi lanh dao chi can bay té su ing
h6 ma thoéi. Bé khuyén khich mo6i ca nhan phat trién tinh than trach
nhiém, khong con gi tuyét voi hon la tin twdng giao viéc cho ho, ddc biét
la nhitng cong viéc lién quan dén mang ca nhan d6 can phat huy. Hay
dwa ra nhan xét va huan luyén nhan vién, ditng nhay vao giai cttu ho.

Cong viéc dugc phan chia theo nhu cau cia t6 chitc. Trach nhiém cua
ngwoi lanh dao 1a ho trg nhitng nhan vién con thiéu ky nang hodc nang
lue, gidap ho tu tin bat tay vao thuc hién nhitng gi can thiét dé cé thé phat
trién va cai tién ban than. Day ciing la chia khda dan dén giai doan phat
trién ti€p theo.

Hiéu dudc tinh than trach nhiém qua trai nghiém

Cac lanh dao khong nén bao vé moi nguwdi khaéi nhitng hé qua tat yéu dén
tir hanh dong cda chinh ho. Viéc giai nguy qua thyc khong hé dé dang.
Phai kh6 khan lam t6i m@i trinh bay dwgc bao cdo ma khong khoan
nhwgng cho vi bac si da tir choi tuan tha chién dich cong ty kia. Nhung
dé la viéc can lam, cac nhan vién can phai va cham véi thuc té. Ta phai
lam r6 hét mitc c6 thé Ia chon cia moi ca nhan sé dan dén hé qua nao.



Ding ra tay citu v6t ai triv khi ho thye sy dang gap nguy hiém hodac lgi
ich tap thé bi de doa. Néu khong, hay cit dé€ moi chuyén dién ra tw nhién,
nhung cling canh bao trudc hau qua sé nhw thé nao. Mot khi nhan vién
da chiu doi dién vdi thuc t€, cac 1anh dao c6 thé san sang chuyén qua giai
doan phat trién trach nhiém tiép theo.

Nhan xét

Hay tap trung khuyén khich nhan vién ty danh gia ban than. Khi nhan
xét nhan vién, hdy dam bao cudc thao luan chi dién ra trong thoi gian da
dé néu bat dwgc nhitng diéu ban va ngwoi khac thdy — nhitng quan sat
khach quan va thong tin dén tir thyc t€. Chi can vai cau bao quat van de,
su viéc @ hién tai la da cé thé tao nén phép mau. Két thiic phan trinh bay
thire tai bang cau: “Piung qua chd tdm dén 1oi toi, anh/chi tw ngam lai
theo cach nay xem...”. Sau do, ggi y mot bai tap khuyén khich nhan vién
tw danh gia ban than va hen sé trao doi lai vao mot ngay khong xa veé
nhitng gi nhan vién rut két duoc.

Hay dwa ra nhitng phan héi hodc nhan xét nhw trén dé cat ngang dong
suy nghi cua doi phwong. Néu 10i nhan xét ban vé nhitng diéu khong
hién hitu trong thuyc t€, ban sé phai doi dién v6i ban nga. Chinh cai t6i
cta d6i phwong sé khién ho “xu 16ng nhim” véi bat ¢t 101 nhan xét nao
mang ham y chi dinh hodc giang dao. Chi can néu ra nhitng diéu ban
thay dwoc, roi dé ngwoi doi dién phdi tw nhan 1ay trach nhiém cai thién
ban than. Thuc hién dwgce hanh dong nay, ta sé buwéc qua giai doan tiép
theo sau day.

Noi quan

Dbay la buwdc quan trong nhat trong tién trinh phat trién va duy tri tinh
than trach nhiém. T6i can phai nhan manh quan diém sau day doi véi cac
lanh dao: “Nhan xét ngan thoi. N6i quan nhiéu lén”. Nhitng cau chuyén
ban nga théu dét nén sé gdy ra vo s can trd cho sy phat trién ca nhan.
Buwéc mau chot khién ta hiéu va nhan trach nhiém vé phan minh chinh la
thang than nghién ngam 16i tv duy cta ban than cung cac hanh vi nay



sinh tr tw duy d6. Khi ndi quan, ta sé nhin vao bén trong nham kham pha
ngon nguoén van deé thay vi d6 hét moi t4i 16i 1én ngoai canh.

Lanh dao c6 thé khuyén khich nhan vién ty nhan xét ban than bang cac
cau hoi hay va cac bai tap don gidn. Gii* so6 ghi chép c4 nhan la mét
trong nhitng viéc hitu dung nhu thé.

Nhitng cau hoéi sau day ciling vay: “Anh/Chi c6 vai tro gi trong sy viéec
nay? Anh/Chi da gay ra nhitng can trd nao? Diéu gi giip anh/chi cé thé
dat duwgc két quda mong mudn? Liuc nay lam diéu gi sé la t6t nhat?
Anh/Chi biét chac diéu gi? Anh/ Chi cé thé dong gop gi cho tinh hinh
hién tai?”.

Bén canh do, ban c6 thé gitp nhan vién nhin nhan dwgc viéc ban nga
dang dung nén nhitng cau chuyén can 16i phat trién ctia ho ra sao bang
cac cau hoi: “Anh/Chi sé ra sao néu khong nghe theo nhitng 15i ké 1€ cta
ban nga? Anh/Chi dang c6 gang thuc hién diéu gi? Muc tiéu cta anh/chi
la gi? Piéu do6 tac dong dén anh/chi ra sao? Diéu gi c6 thé xdy ra néu
anh/chi thay doi huwéng ti€p can?”. Trong tdm ctia nhitng cau héi trén la
lgi ich toan doanh nghiép va nhitng hanh dong déi phwong cé thé thuc
hién dé gat hai cac thanh qua do.

Ban ciling c6 thé yéu cau doi phwong lién lac va tim 161 khuyén tir mot ca
nhan nao do thuong vugt qua duge nhitng chwdng ngai twong tw. Mot bai
tap khac la yéu cau nhan vién ghi hinh lai cach st dung ngén ngir co thé
va cac biéu cam cda ho bang iPad. T6i da ting khuyén cap dudi caa
minh — mot ngwoi hay khién dong nghiép khé chiu khi tham gia vao cac
bu6i hop — thue hién bai tap trén: “Ding dé tam dén 10i toi, hay xem anh
rat ra dugce gi khi xem lai doan phim da quay”. Nho dé, anh ta da cé thé
xac dinh dwgc nhitng c¥ chi va cach ndéi nao da v6 tinh day moi ngudi ra
Xa.

Sau mot thdi gian ndi quan nhat dinh, hay mdi nhan vién do dén trao doi
vé nhitng gi ho da rit ra dugc sau qua trinh chiém nghiém. Dé chac chan
nhan vién da thyc sy ndi quan da sau sac, hay giao cho ho nhitng bai tap



v6i két qua cu thé, c6 thé dugce trinh bay ro rang. Trong cac cudc thao
luan sau do, trao doi nhitng gi nghiém ra dugc vé van dé dang phai doi
madt va vé chinh ban than, ho c6 san sang cam két thirc hién nhitng hanh
dong can lam hay khong. Khodng thoi gian ho vira trdi qua sé gitp cac
nhan vién nhan thitc rd hanh vi ctia ban than va hiéu chinh minh hon.
Nhitng bai tadp nhv trén khién moi ngwoi nhin nhan tinh hinh, cling nhw
nhitng phén &ng va lya chon cuia chinh ho khi déi dién véi thyc té nhw
vay, mot cach ro rang hon. Nhan thitc dwgce khi nao ban nga dang lan at
ho, dan ho lac 16i, moi nguwdi sé dat dugc canh gidi tw do tuyét doi — khi
ho khong con qua tin vao moi diéu ban than nghi ra.

Thir ngam nghi vé cac s kién hodc cac nhan xét tirng thay doi cudc doi
minh, c6 1é ban sé nhan ra moi chuyén bat dau tir khoanh khac ban c6
gang hét sirc viegt qua trang thai bao tha va titc gian véi 10i danh gia do
nguwdoi khac dua ra, tit d6 nhin nhan dwgc sy that va thau hiéu hanh dong
ban than da goép phan khién tinh hinh thém kho6 khan nhw thé nao.
Thwong thi nhitng nhan xét nhw thé sé dén tir mét dong nghiép hoac mot
ngwoi ban dang tin cdy. Do 1a ly do tai sao giai doan tiép theo lai la buéc
vO cung quan trong.

Tu van dong nghiép

Moi ngwoi thwong tranh ty danh gia ban than va bao vé ban nga bang
cach tim dén mot ai do c6 thé trdn an ho, gat dau dong tinh vdi cau
chuyén ho ty théu dét nén. Ho sé dén gap cac dong nghiép hoac lanh dao
khac v&i mong muon quén di nhitng 10i nhan xét thyc té vira nghe dugc.
Ban ngd kéu gao nguoi khac gidi thoat né khoi tdm lwdi thuc tai dang
btia vy xung quanh. Trong trang thai phong vé, moi ngudi thuwong cod
gang gap ba chi dé khién ngudi khac cling phai thita nhan rang “thyc té”
khong gidong nhitng gi ho vira nghe dwoc hoac rang ngwoi dwa ra phan
hoi khong dang tin chit nao. Ta rat dé mac bay — mong mudn xoa diu va
tiép tay cho cai t6i ngwdi do choéi bo thyc tai. Nhung doi twgng duoc
huéng lgi chi 1a ban nga doi phwong, trong khi tién trinh ty danh gia bi
vt vao sot rac. Néu muén nang cao tinh than trach nhiém trong doanh
nghiép, tw van dong nghiép la budc t6i quan trong. Phan hoi tot dén tw



rat nhiéu nguon chit khong phai chi tir lanh dao — trong dé c6 dong
nghiép, khach hang, va céa cac vi ti van van hoa doanh nghiép nita.

Néu coéng viéc caa lanh dao la dwa ra cac bai tap tw danh gia cho mot ca
nhan nao doé, thi nhiém vu danh cho cac nhan vién con lai la khuyén
khich va ddm bdo dong nghiép minh thyc hién bai tap dugc giao. Ta cé
thé dwa ra mot 10i nhan xét tr ton va nhe nhang, diém mau chot la dam
nhin thang vao thyc tai va nhan thitc dwgc dau mdi la sy that. Cac dong
nghiép cling c6 thé tw ndi quan nhw mét cach khuyén khich ca nhan kia
thuc sy ti€p thu phan hoi vira nhan dwgc. Pua ra thém nhitng quan sat
thuc t€ cling giong nhu khuyén nhi dong nghiép nhe nhang: “Nay, hay
thit lang nghe va nghién ngam 16i vi lanh dao néi di da”.

Khi mot ai d6 khong phai lanh dao cat 1én 1oi kéu goi moi ngwoi lam
nhitng diéu t6t nhat, t6i goi do la “phwong phap hwéng dan nhan thirc
tinh hinh”. Pé t6i cho ban mo6t vi du. Néu toi dwa ra mot vai 10i nhan xét
cho rang vi nhan vién téi dang ti€p chuyén cling c6 mot phan trach
nhiém doi vdi van dé anh dang gap phai, c6 1€ anh ta sé am @c roi khoi
van phong, tin chac mét ngwoi sép nhw t6i khong nam ro tinh hinh hodac
da cé nhitng ky vong phi thuc té€. Pay chinh la thoi diém tw van tir dong
nghiép tré nén hitu dung. O vi tri dong nghiép, diéu té nhat ta c6 thé noi
la: “That toi cho anh. Nghe chang cong bang chit nao. T6i nghi anh qua
xuat sac day chi. R6 rang chuyén nay dau phai 16i do anh”. Lai khuyén
6 ich hon sé la: “T6i chan thanh khuyén anh nén nghién ngam lai vé 15i
nhan xét trén. Phan nao trong 16i nhan xét kia phan anh ding su that?”,
hodc “T6i da biét anh nhiéu nam r6i, nén t6i thay thé nay. Khi anh lam
viéc cho Ralph, chuyén gi cling la tai Ralph ca. Khi anh lam viéc cho
Sue, lic nao van dé ciling tai c6 a4y ma ra. Gid anh lam viéc cho Cy,
chuyén nhv vay lai lap lai 1an nita. Cé vé nhitng sy viéc vira ké sé gitp
anh nhan ra dwgc diéu gi d6 chang?”. Bay mdi chinh la nhitng gi ta can
néi néu mudn gitp nguwdi khac viegt qua ban nga, gitip dong nghiép nhan
ra bai hoc quan trong, va kéu goi ho huwéng dén diéu t6t nhat.

Hay dé toi ké cho ban nghe cau chuyén vé mot khach hang cuaa t6i. Cau
chuyén nay co6 thé sé gitap ban hinh dung ro6 thé nao la phat trién tinh than



trach nhiém tai cac t6 chitc/ doanh nghiép, dac biét khi phai doi mat véi
tinh huéng mot séng hai chét theo nghia den.

Cau chuyén vé tinh than trach nhiém

Nhitng ai lam viéc truc tiép véi cac bénh nhan trong co s& kham chita
bénh déu hiéu nguy co nhiém phai cac can bénh hiém nghéo ltic nao
cling ton tai. T6i dang dé cap dén nhitng can bénh de doa dén tinh mang,
duwgc 1ay lam nguon cam hitng cho cac bo phim khoa hoc gia twéng vé
cac thay ma hay xac song day. Ban han sé nghi nhan vién y té tai nhitng
noi thé nay chac phai tuan thti nghiém ngat cac quy tac bao hé lam.

Nhung khong, c6 mot nghich 1y ky la la khi cAc méi nguy hiém tré thanh
chuyén thwong nhat, ngwoi ta thwong khong mdy may dé y dén ching
nita. Duwong nhw viéc thwong xuyén phai tiép xic véi bénh nhan mac
phdi cadc bénh hiém nghéo khién cac nhan vién y té nghi ho la “siéu
nhan”: “Minh chang bao gid mac phéi can bénh dé dau”. Vang, do thyc
su 1a suy nghi chung ctia cac nhan vién tai mot t6 chitc cham séc sitc
khoe 16n ma t6i tirng dén tuw van.

Co quan Quan ly An toan va Stc khée Nghé nghiép Hoa Ky
(Occupational Safety and Health Administration — OSHA) tryc thudc
chinh phu lien bang c6 quy dinh r6 rang nhan vién cham so6c bénh nhan
phai mac cac loai quan 4o va mang cac thiét bi bdo ho dac biét ngan ho
khong mac phai cac bénh truyén nhiém qua dich co thé nhu nuwéc bot,
mau va nuwéc tiéu. Nhitng quy dinh d6 déu nham dam bdo an toan cho
cong nhan vién cling nhv ngan chdn cac bénh dich nguy hiém — chang
han HIV/AIDS va viém gan C — lay truyén. Tuy 1énh da dugc ban hanh,
rat nhiéu y ta tai cac co s& kham chita bénh trong khu virc van xem viéc
deo kinh mat bao ho la Iita chon ca nhan.

Mot vi lanh dao cap cao no tén la Michelle dugc giao trong trach khac
phuc van dé nay, thit gdy dnh hwdng dén ca céng tac chuyén mon va
cudc séng ca nhan cta c6. C6 dy hét sitc dau long khi nghe cau chuyén
vé mot y ta tré dang trong d6 tudi thich hgp nhat dé mang thai lai so suat



khong st dung kinh mat bao ho va bi nhiém HIV. Mot y ta khac khong
stt dung thiét bi bao h da bi nhiém tu cau khuan, gay nguy hiém cho ca
gia dinh minh. Hau qua cda nhitng tredng hgp lay nhiém nhw thé nay c6
thé vo cung tan khoc, nhat 1a d6i vai tudi tho ctia nguwdi bi nhiém phai.

Bén canh dd, Michelle ciing lo lang vé cac thiét hai 16n do viéc khong
tuan tha chinh sach cé thé gay ra. Khi cac y ta bi lay bénh, ho khong thé
lam viéc dugc, vay la nhan Iyc co s@ y té sé bi anh hwdng. Chi phi cham
soc sic khoe theo d6 cling tang. Cac bénh nhan ciling sé chiu thiét, béi ho
phai lam thém xét nghiém nham phat hién cac bénh nghiém trong, c6 thé
lay lan tw cac bac si va y ta. Nguoi st dung lao dong cling phai tra mot
khoan phi diéu tri nhan vién theo ding quy dinh vé bao hiém rui ro nghé
nghiép khi lam viéc trong moi treong doc hai.

Vao nam 2014, Michelle st dung tat ca cac ky thuat lanh dao théng
thwong ma c6 biét dwgc nham xi 1y van dé. Co ay tap hgp cac nhan vién
t* nhiéu phong ban khac nhau thanh mdt tiy ban va tham van ho vé
nguyén nhan cot 16i cua tinh trang khong tuan thu quy dinh, qua do6 phat
trién cac chinh sach va quy trinh bat buéc moi ngwdi tuan on. C6 mudn
tao ra mot moi trwong lam viéc ly twdng cho nhan vién. Khi uy ban phat
hién ra cac thiét bi bao ho mat thuwong khong deo vira dau va hay can trg
tam nhin nhan vién, bénh vién da mua nhitng b6é kinh mat va day budc
chat lwgng cao thay thé nhitng bd trudc kia. Nhitng chiéc kinh mat dé
dwgc dat & nhitng dia diém thuan tién nhat khap co s& kham chira bénh.

Phan hoi tr cac nhan vién ciing hé 10 m6t quan niém pho bién bat nguon
tir ban nga ty cao cho rang ho sé chang thé nao bi lay nhiém badi ho “luén
can than”. D€ gidi quyét van dé nay, Michelle va ty ban ctia co t0 chic
cac khéa hudn luyén dién rong. Ho thwc hién moi chién dich tuyén
truyén kha di, tv st dung cac poster, giti email, cho dén cac budi hop vé
quy dinh cia OSHA. Céac chinh s4ch quén ly nang sudt lam viéc duoc
cap nhat va ky luat cling dugc that chat hon. Gig day, nhan vién c6 thé bi
sa thai vi vi pham chinh sach deo kinh bdo ho mat. Cac lanh dao da van
xin, nai ni, réi t6 chitc cac cudc thi, trao thwdng cho nhitng ai tuan tha
trong khi dang ra day la diéu bat budc ma ai ai cling phdi lam.



Cudi cung thi cac ca phoi nhiém ciing giam di dwgc mot chit nhwng céac
nhan vién van khong hoan toan tuan thu. Lanh dao mét maéi, trong khi y
ta lai cdm thay phién phitc va buc bdi. Ngay khi cac 1anh dao buong léng
kiém soat, ty 1é phoi nhiém lai tang. Chién lwgc cia ho khong co tac
dung vé lau dai.

Michelle hét sttc nan long. Co da van dung tat ca nhitng “l1é thwong tinh”
cling nhuw cac phwong phap dwgc cho la hiéu qua nhat ma minh biét dwoc
va mong chd nhitng dau hiéu kha quan. Nhung két qua van la that bai,
moi ngwoi van khong chiu tuan tha quy dinh an toan.

Mot hudng tiép can khac

Sau khi dwgc huan luyén vé cac triét ly Trong Thuc té va cong cu di
kém, Michelle quyét dinh tiép can van dé theo mot hudng khac. Cé nhan
ra rang minh khong viéc gi phdi nwong tay khi ddt ra tiéu chuan cao cho
nhan vién ca va rang co quan phai dam bao deo kinh mat bao ho la mot
viéc bat budc thyc hién, khong thé thuwong thao, déi co dugc.

Sau khi dam bao co s@ kham chira bénh da trang bi du kinh bao ho phu
hop, phia quan ly dugc giao nhiém vu gap mat rieng tirng nhan vién va
hoi ho cé cam két str dung kinh mat bao ho hay khong. Néu nhan vién té
ra khong san long, cau hoi tiép theo sé la: “Vay anh/chi da c6 ké hoach
nao dé chuan bi san sang cho quy dinh méi nay chwa?”.

Khi c6 nguoi bi lay nhiém, lanh dao yéu cau cac nhan vién phai chiu
trach nhiém veé lwa chon cta ho khi khong cam két thyc hién cac bién
phap an toan. Nhitng ngudi da chon khong deo kinh bao hg, gay nguy
hiém cho chinh minh va nguwdi khéc, bi ky luat hoac sa thai. Cac don vi
cham s6c bénh nhan dat ty 1é 1ay nhiém bang khong sé dwgc khen
thuong.

Tai cac cudc hop, thay vi dua ra hang ta ly do “vi sao chiung ta khong
thé” dat dugc ty 1é lay nhiém bang khong, moi ngwoi gio da thao luan
“Chuing ta c6 thé thuc hién duge viéc nay nhw thé nao”. Cac cudc théo



luan tap trung vao van dé cam két. Bénh nhan dwgc wu tién hang dau —
bdi ho dén day dé dugc chita tri, chit khong phai dé d6i mat vdi nguy co
phoi nhiém cac bénh khac.

Céc lanh dao da dat ra cac cau hoi vao ding thoi diém, giup nhan vién
vuot 1én trén cai téi va khuyén khich ho ty danh gia ban than: “Tai sao
anh/chi lai chon mao hiém cudc song ctia minh thay vi dugc an toan? La
mot tap thé, anh/chi c6 thé lam gi dé thay doi tinh hinh nay? La mot ca
nhan, anh/ chi c6 thé lam gi dé tao nén sy khac biét? Anh/Chi c6 thé gitp
dd moi nguwdi nhu thé nao?”.

Thay vi tao ra cac quy trinh lam viéc chuan va ép budc nhan vién tuan
tha theo, cac lanh dao lai quay sang chu trong xay dwng tinh than trach
nhiém cuia ca nhan cling nhu cua tap thé. Thay vi chién dich “huén luyén
tap thé” thong qua tuyén truyén tang cwong nhan thitc, ban lanh dao tap
trung huan luyén tirng y td mot cac 16i tw duy hitu ich gitp xay dyng tinh
than trach nhiém. Ty 1é phoi nhiém giam dan déu, thai do chong doi viéc
deo kinh ciling theo d6 “ha nhiét”. Ngay nay, dé thay cac nhan vién tai co
s6 kham chita bénh deo kinh bao ho va dwa kinh cho nhitng ai 16 quén
mang. Lam viéc an toan gio da trd thanh chuyén thuong ngay. T do,
Michelle cling da cé thé chia sé véi lanh dao cac co s& cham séc strc
khde trong khu vyc kinh nghiém rut ra dugc tw thanh cong cua co.

Theo nghién cttu ve triét ly Trong Thuc t€ do ching toi tién hanh, 13%
tong so thoi gian tiéu ton vao nhitng chuyén vo bé déu bat nguon tir viéc
thuyét phuc moi ngwoi thr nghiém cac phwong phdp méi mé, cling nhw
ra sttc loai bo thai do khang cy ctia nhan vién tredc nhitng doi mdi. Ting
ay thoi gian bi phung phi vao cac phi ton cam xuc.

Thong qua cac nghién ctru va kinh nghiém ban than, ching t6i biét chac
mot chan ly sau: Tinh than trach nhiém hom nay sé gép phan tao ra thanh
qud my man ngay mai. Pau tw dé phat trién tinh than trach nhiém la
khoan dau tv hop 1y va mang lai nhiéu lgi ich nhat cé thé.



4

QUAN LY SU THAY POI PA LA
CHUYEN CUA THE KY
TRUOC

ao nam 1989, t6i ditng trdc cac lanh dao dén tir khap nuwéc My
V thuyét trinh lan dau vé tam quan trong cua viéc nhan thitc va

chuan bi san sang truwdc nhitng thay doi va doi méi. Thong diép
chu choét t6i muon gwi di la: “Thay doi la tat yéu, ching ta khong thé tron
tranh no, viéc can lam la phai chuan bi t6t nhat c6 thé”. Bai thuyét trinh
cha toi chia sé nhitng kién thitc va cong cu hitu dung cting nhiéu chién
thuat tién tién khién nhan vién hudng tng ké hoach coéng ty, chuan bi
tinh than treéc nhitng bién dong trong twong lai va thich nghi véi van
héa doanh nghiép mégi. Vao nam 1989, dé la mét dé tai nong hoi, thong
diép t6i dwa ra cling vo cung thoi sy va hita hen sé thay doéi cudc choi
cho cac nha lanh dao.

T6i c6 nan lai lang nghe bai thuyét trinh sau bai ctia t6i — that may la t6i
da lam thé. Bai no6i chuyén dwa ra mot thong diép kha md&i mé vé tam
quan trong cua viéc luyén ky nang danh may bdi chang may choc, ai
cling sé phdi lam viéc trén may tinh. Vao thoi diém do, thong diép néi
trén tan tién dén mic, la mot 1anh dao trong t6 chitc cia minh, téi dong y
ngay khi trudng bé phan nhan sy dé nghi rang cong ty nén bo sung bai
kiém tra toc do danh may cho tat ca cac &ng vién xin viéc.

Ban nhan ra van deé roi chit? Mac du hién nay rat nhiéu t6 chitc/doanh
nghiép chi dinh kiém tra nang luc tin hoc nhw 1a mot yéu cau tuyén dung



bat budc, chiing ta lai khong yéu cau cac tng vién dén xin viéc phai cé
k¥ nang thich nghi nhanh va kién cwong trwedc nhitng bién dong c6 thé
xdy dén trong twong lai. Ngay nay, cac ca nhan thiéu ky nang vi tinh van
phong rat kho tim dwgc viéc lam, trong khi nhitng nhan vién thiéu kha
nang chuan bi ban than nham &ng pho tét trudc cac thay doi lai khong
phai doi mat v&i cac trd ngai nhu thé.

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

That khé tuwéng twgng dwoc trong thoi budi hién nay lai cé bat cit ai ditng
tredc dam dong thuyét trinh k§ nang danh may can thiét nhu thé nao.
Nhung that ky la la sau ba mwoi nam nghién citu vé quan 1y su thay doi,
cac doanh nghiép va gigi hoc thuat van mai mé tranh ludn vé van dé nay.
Cac t6 chitc duong nhw van chang thé thuyét phuc moi ngudi thich tng
v&i moi thay do6i va bién dong cé thé xay ra.

Trong sudt ba muwoi nam qua, hang loat nghién citu vé quén 1y su thay
doi da dugc cong bd; cac chinh sach va chwong trinh huan luyén lién
quan ciing nhiéu vo ké; hon ngan dau sach da dwgc viét ra; cac doanh
nghiép lién tuc bo nhiéu no luc, thoi gian, va tién bac cho cac triét ly
lanh dao cha trong quan ly thay doéi. Trong khi do, b6 phan nhan sy va
cac chuyén gia tham van van héa doanh nghiép lic nao ciing dé cao tam
quan trong cta viéc quan ly sy thay do6i. T6i biét rd hon ai hét béi trong
mot thoi gian dai trede day, toi cling 1a mot trong s6 nhitng thanh phan
nhu thé.

Céac chuong trinh phat trién kha nang lanh dao va gido trinh nhan sy hién
tai tap trung nhiéu vao cac “lé thwong”. Thue s lam vay khong hiéu qua
chit nao. Cé thé quan ly sy thay déi la mot tw duy cap tién, nhung dé da
la chuyén cta ba muoi ndm vé trude. Ap dung triét 1y ndy vao moi
trvong lam viéc hién nay chang khac nao dung mdy danh chi trong khi
ta da c6 thé nhan tin hay st dung cac &ng dung chuyén giong noi thanh
tin nhan. Pay da la thoi dai thuce té do, hinh dnh ba chiéu, va robot 1én
ngoi. Pa dén lic phai vach tran cac quan niém sai léch gan lién vaéi triét
1y quén ly sy thay doi. Thir nghi ma xem: Phan 16n cac khéa huan luyén



quan ly sy thay doi danh cho bo phan nhan sy va gidi lanh dao ma t6i
duwgc dip trdi nghiém déu dya trén nén tang nhitng nghién cttu dugc thuc
hién tir hang thap ky trwdc, vao cai thoi may tinh dé ban chwa cé mat
hodc chwa phoé bién nita kia. Sau day la ba ly thuyét theo t6i thady dugc
pho cap nhiéu nhat:

1948 - Kurt Lewin mo ta ba giai doan tién trién khi ta doi mat vdi sy
thay doi: pha bang, chuyén doi va tai dong bang. Lewin la mot nha tam
1y hoc xa hoi. Nhitng nghién citu tién tién ctia 6ng da gitp kham pha cac
quy luat tdm ly ctia nhém va t6 chitc, bén canh d6 la tam anh hwéng cua
status quo - hay hién trang*- trong thoi ky chién tranh (Thé Chién II). Ly
thuyét nay ra doi khi nam gigi hay con la lyc lwgng lao dong cha dao,
tic la trede khi may tinh ra doi, treée khi xu hwéng nhay viéc tw cong ty
nay sang cong ty khac, thay vi tru lai mot noi, tr@ thanh diéu qua doi
thong thuong.

" Status quo (tam dich la hién trang theo cdch dich clia Trung
Quédc va Nhdt Bdn) la mot thudt ngit Latinh dm chi tinh trang
van héa - xa hoéi - chinh tri hién tai. P61 vdi nganh xa héi hoc,
cum ti nay cd thé dudc sit dung dé mé td cdu triic nhém hodc cdu
triic xd hoi trong mot thoi diém cu thé nao dé (thuong la hién
tai) cung nhitng nguyén tac van hanh né (nhu cdc ludt 1é, chudn
muc dao dilc, hay niém tin, hé gid tri, v.v...), qua dé tuong phdn
véi nhitng thay doi cd thé tdc déng dén cdu triic dang xét.

1979 - Wwilliam Bridges, mot dién gia, tac gia nhiéu dau sach kiém nha
tw van tam ly, da phat trién mo hinh thay doéi ba buwdc: két thic, giai doan
trung hoa va khéi dau méi. Khong giong cac mé6 hinh trwéc do, von dat
nang cac quy ché hay cac hanh vi “dong bang”, Bridges chu trong viéc
gilp trng ca nhan tim hiéu, chdp nhan va ti€p nhan vi tri, vai tro cta ho
trong b6i canh méi. Ong thuwong st dung moé hinh nay khi ban vé qua
trinh 6ng chap nhan thyc tai rang vg minh da qua doi, cling nhu cac bién
dong tam ly 16n.



1996 - John Kotter, mot gido su tai trwong Kinh doanh Harvard, da
cong b6 mo hinh thay déi gom tdm buwéc. M6 hinh nay chu trong dén
tam kiéu that bai pho bién cac doanh nghiép 16n thuwong phai déi mat ma
Kotter da quan sat dugc trong sudt nhitng nam 1980. Nhitng kiéu that bai
nay phan anh ding thuce té nhitng nam 1980 va dau nhitng nam 1990, tirc
tredc khi may vi tinh va Internet tré thanh cac cong cu pho bién tai méi
treong cong sd. Cong trinh cta Kotter giéng l1én hoi chuéng canh tinh vé
moi trrong lam viéc kiéu maéi nhung lai khong chu trong gay dwng tinh
than san sang trudc bat cit thay doi twong lai nao.

Toi rat ngac nhién khi cac doanh nghiép tim hiéu vé phwong phap Lanh
dao Trong Thuc té van yéu cau chung t6i hudn luyén cha dé quan ly su
thay doi. Trwdc cac bién dong chong mat va div doi caa thi treong thé
gigi, nhitng doanh nghiép nay van giit khu khw 14y triét 1y 16i thoi néu
trén. Pay la Iic ta phai doi dién véi thye t€. Cac bién dong va thay doi sé
luén dp dén mot cach bat ngd va manh liét, day la thit duy nhat khong
bao gi¢ thay doi. Doanh nghiép phdi ddm bdo nhan vién luon da nang
lwc va ludn san sang dén dau cac luéng gié méi. Cac cong ty phdi tin
twdng vao nhitng nguwoi da kién cuong trede nhitng thay doi, dong thoi
chi lam viéc véi nhitng ca nhan san sang thyc hién nhitng gi can thiét
giip mang lai thanh qua my man. Quan ly sy thay doi sé khong giip ta
dat dugc nhitng diéu trén. Doanh nghiép ngay nay can phai d6i mdi tw
duy. D€ tru vitng trén thwong trweong trong twong lai, lanh dao can tr b
cac ly thuyét quan ly thay doi trong qua khi, thay vao do tap trung vao
tinh than san sang hay sy phat trién tiém nang nhan vién sao cho phu hop
vdi cac yéu cau trong twong lai. Trong hai cudn sach truwde, t6i da gisi
thiéu mot cong thirc xac dinh gia tri ctia nhan vién:

Nang suat hién tai
(Hom nay t6i lam viéc nhu thé nao?)
+

Tiém nang twong lai



(T6i chuan bi nhw thé nao cho nhitng diéu sap dén?)

(3x _) Phi ton cam xuc
(Nhitng phi ton cdm xtic va chuyén v6 bo t6i gay ra)
= GIA TRI NHAN VIEN

Chang phai phat trién tiém nang cho twong lai chinh la tdn dung cac thay
doi hién tai d6 sao? Thay vi quén ly cac thay déi, doanh nghiép c6 thé
tan dung ching dé mai gitia nang lyc nhan vién, rén cho ho nhitng ky
nang thi truong sé can dén trong twong lai, tir do tao ra 1gi thé canh tranh
manh mé hon. Trong khi do, triét Iy quan ly thay d6i cti k¥ chi khién gigi
lanh dao bu dau bt c6 quan 1y nhan vién, quén mat di nhiém vu dan dat,
vi vay dung dudng ban nga. Triét 1y nay da that bai trong viéc kéu goi
nhan vién tién bwdc, lam cha duwgc hién tai va san sang cho tirong lai.

Thay do6i va phi ton cam xuc

Nhiéu nha lanh dao ngay nay, vén mdt muyc tuan theo nhitng “l&
thuwong”, c6 1€ da bi tiém nhiém quan niém cho rang dé nhan vién hwéng
ng cac sang kién kinh doanh mang tinh chién lwgc, ho can phdi danh
hang gio dong h6 bé cong hay chai mwot thyc tai kho nhan, dong thoi
dung bién phap n6i gidm néi tranh dé thong diép truyén di it bi phan do6i
hon. C6 1é nhiéu lic & vi tri lanh dao, ban tirng cam thdy minh c6 mét
phan 16i khi nhitng thay doi lién tuc ap dén, rung dong ca doanh nghiép.
Ban danh hang gio tao ra mot quy trinh lam viéc hoan hdo hodc tuyén
truyén va cung c6 mét moi treong lam viéc ly twédng nao dé. T6i da ting
gdp rat nhiéu lanh dao du thong minh va thanh c6ng dén dau van ti€p can
cac thay doi mot cach can trong va cé phan sg sét, dwong nhw hy vong
lam vay thi cac nhan vién ho sé khong phai kho cuwc déi phé v6i cac doi
thay tredc mat ho vay. Vi diém danh gia miéc do gan két, gigi lanh dao
danh gat dau cam thong va tiép tuc cho qua chuyén khi nhan vién néi



rang ho can mot khoang thdi gian dai buon rau ta than trwdc khi c6 thé
cam két v&i cac quyét dinh kinh doanh chién lugc.

TU TUGNG COT LOI

Niu kéo qua kh la ngon nguon dau kho. Hay lam quen véGi cai mdi,
nhung ding qua bam viu 1y chiing.

Néu ban hodc céac lanh dao trong t6 chitc ctia ban cé nhitng biéu hién néu
trén, ban vira tim ra dwgc nguyén nhan chinh yéu nhat gay ro ri cac phi
ton cam xuc day. Gio toi sé huwéng dan ban mot phwong phap giip hit lai
khoang thgi gian mat vao nhitng chuyén v6 bo va huan luyén nhan vién
tan dung thay doi dé luyén tinh than san sang cho twong lai.

Theo khao sat da trinh bay & Chuong 1, thai do chong déi thay doi, von
duwgc khuéch dai nho triét ly quan ly sy thay déi truyén thong, la mot
trong nam nguyén do chinh tao ra nhitng chuyén v6 b6 va phi tén cam
xtc. Phat trién 16i tw duy khac biét va tdn dung phwong phap lanh dao
m&i sé giip ban han ché dang ké phi ton cdm xtc ro ri ti nguén nay. Tw
bé phuwong phap quéan ly thay doi va tap trung vao tinh than san sang
trong kinh doanh sé khién moi ngwdi lam cht dwgce hién tai va san sang
cho twong lai. Chinh tinh than san sang md&i la nhan t6 c6t yéu dan ta dén
cac thanh qua my man va duy tri duegc chung.

Kho nan khong dén tir nhitng thay doi trong cudc song ma tir chinh hanh
dong khang cu lai nhitng thay doi do.

Loi tu duy méi day tao bao

Theo kinh nghiém cua t6i, doi dién vGi cac bién dong va doi mdi, moi
nguwoi thwong phan ng theo mot trong hai cach sau. Ho c6 thé phan
khich va héao hitc tan dung moi co hdi ma thay doi mang dén, xan tay 4o
lén tim hiéu vé nhitng diéu mai la va khac biét, xem ching c6 thé thic
day ca t6 chitc/doanh nghiép phat trién nhw thé nao.



Hodc doi dién vGi cung nhitng bién dong do, ho cling c6 thé ra sitc khang
cw, phi pham hang gio lam viéc quy bau chi dé ngoi khong bay té suw
hoang hot, ngac nhién va hoang mang triéc nhitng déi méi. Ho phan nan
vé duong 16i cong ty dang di theo. Ho nghi hoac nang lyc ctia ngwdi lanh
dao da ra cac quyét dinh hé trong va 6c phan xét cia nhitng nguoi dong y
v6i n6. Ho d6 16i chinh thai do dinh tré cia ban than cho nguoi xung
quanh, day chiéc xe ché “than” dén bat ky ai thong cam vGi ho rang cac
doi méi kia méi thue sy khiing khiép lam sao. R6i ¢ dinh diém, ho bat
dau tv nghi ngd nang luc sinh tén cia chinh ban than.

Vay do, ho tao ra hang ta chuyén thi phi vo b6 va lam ro ri biét bao nhiéu
phi ton cdm xtc. Ho niu lay qué khi¢ va yéu cau cac lanh dao phai bé
cong thuc tai chi dé cac thay doi kia khong anh hwéng dén thé gidi cia
ho. Théai do chéng doi cac thay doi cung nhitng phi ton cam xtc lién
quan ngay cang nghiém trong hon do anh huwong tr cac quan niém sai
1éch ton tai trong triét 1y quan ly sy thay do6i da 16i thoi. Chirng nao gidi
lanh dao con van dung nhitng triét ly nhw thé dé cam thong va tran an
nhan vién, cac quan niém sai léch van con ton tai chitng doé. Vi thé, toi
xin man phép gidi thiéu mot triét Iy mdi lién quan dén tinh than san sang
trong kinh doanh, song song dé “lat tdy” cac quan niém sai léch vé quan
ly sw thay d6i ma ching ta van ludn tin twdng. Bang cach loai bé nhitng
niém tin han hep lam co s& cho nhitng quan niém ay, ching ta cé thé
chuyén ttr thai d6 chong doi sang san sang.

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

Nhitng lanh dao tin rang thay d6i la mot van dé rat khé nhan thuwong qua
tap trung quan ly nhan vién ma bé qua viéc dan dat ho. Cac phwong phap
duwgc nhitng lanh dao kiéu nay tin dung sé can trd sy phat trién cia nhan
vién va tao diéu kién cho théi quen khang cw thay d6i. N6 Iyc nham
giam nhe nhitng khé khan ma thay déi cé thé mang lai, du la thién y di
chdng nita, van dya trén gia dinh sai lam rang thay doi tw ban than no tao
ra cam giac khon kho. Bang cach loai bo sy khé chiu thwong di kem véi
tién trinh hoc hoi tir cac sai 1am khi doi dién véi nhitng diéu m&i mé, cac
lanh dao khoac 1én bg giap siéu anh huing va “cttu r6i” d6i ngii cia minh,



qua dé bao boc cac nhan vién, gép phan tao ra thai doé thu dong trudc
nhitng d6i mdi trong twong lai, va ngan moi nguwdi trdi nghiém mon qua
quy gia ma thuc té ban tang — nhitng thach thirc doi hoi ta phai phat trién
k¥ nang méi dé thich ¢ng va tién bo.

Quan diém nay dwa trén mét hoc thuyét noi tiéng da dugc kiém nghiém
va chitng minh ky cang — thuyét tién héa. Chinh nhitng loai sinh vat
khong dwgc bdo boc méi la nhitng loai tién héa 1én va dé dang thich nghi
v6&i moi treong séng lic nao cling thay doi. Trong khi d6, nhitng nhan
vien dugc chd che khoi cac thach thitc lai xem moi treong lam viéec
khong hoan hdo va chinh néi khé cia ho méi 1a ly do cho viéc khong
thie hién t6t cong viéc. Ho lién tuc bi soc khi cac thay doi xay dén trong
khi cho rang hanh dong @ng phé hay khong la mot lya chon ca nhan. Ho
chon thong kho thay vi thanh cong.

Néu muc tiéu cia quan ly sy thay déi la khién cac bién dong va doi mdi
lu6n nam trong tam kiém soat hoac dé chiu dyng hon, thi nguwdi lanh dao
thuong trd thanh nguwoi ganh ldy moi trach nhiém. Ho phai la ngudi deé ra
muc tiéu nhin xa trong rong va truyén cam hitng. Ho phdi bé nhiéu cong
sirc va tai nguyén phat trién mot quy trinh lam viéc hoan hdo. Ho danh
hang gio dong ho 1én ké hoach truyén thong ly twdng. Chinh nhitng hanh
dong do da khuyén khich nhan vién bay to thai do bat lywc, chi biét ngoi
khong than van. Qua nhiéu nhan vién cho rang quan ly sy thay doi la
trach nhiém cda gigi lanh dao va khi khong nhéan trach nhiém vé phan
minh, ho khong thé nao phat trién tinh kién dinh va cac ky nang can thiét
san sang cho nhitng gi sap dén.

TU TUGNG COT LOI
Thay d6i chi khé véi nhitng ai khong san sang.

Thay d6i la mot van dé kho nhan w? Nghién citu ctia chiing t6i cho thay
diéu khac. Thay do6i chi khé doi véi nhitng ngudi khong san sang. Thay
doi chi lam kho nhitng ai ddt nang m6t moi trweong lam viéc ly twdng nao
do, noi duy nhat ho c6 thé toa sang.



To6i thir 1dy mot vi du nhé. Gia st nhw t6i ¢6 hai nhan vién, t6i dwa cho
moi ngwoi mot chiéc dién thoai thong minh doi mdéi nhat, tot nhat. Cong
nghé tan tién nay chac chan sé giip ho lam viéc hiéu qua hon.

Nhan Vién Mot chia bao gio bo qua cac ky nang cap phan mém nao va
tw hao vi ban than sanh céng nghé. C6 dy thuan thuc tat ca cac tng dung
ho trg khién cong viéc hiéu qua hon. Khi t6i dwa cho ¢6 chiéc dién thoai
doi méi, c6 vo cung hao hitng bai chiéc dién thoai nay gitp co lam viéc
hiéu qua ma c6 cting hoc st dung n6 rat nhanh. Co6 cuc ky vui vi noi c6
lam viéc ludén ng dung nhitng cong nghé mdi nhat. Vi thé, co cling cam
thay cuc ky gan bé véi cong viéc va san sang tién xa hon ciing cong ty.

Nhan Vién Hai chwa bao gio dén cac bud6i nang cdp phan mém bdi anh ta
kién quyét stt dung chiéc dién thoai nap gap cii da theo minh hang nam
troi. Trwedc do, anh cling da tirng phan nan rang cong nghé méi qua khé
hoc, dong thoi ty tin rang minh khong can tit ca nhitng (tng dung tan tién
d6 chi dé goi va tra 1oi. Khi t6i nhan manh st dung dién thoai thong
minh la mét yéu cau bat budc, Nhan Vién Hai bi choang nggp truwéc cong
nghé xa la va v6 cung buc boi vi phai danh ra qua nhiéu thdoi gian dé hoc
cach st dung. Anh ta lién tuc phan nan v&i cac dong nghiép, thuong
xuyén cat ngang cong viéc ho dang lam v@i nhitng cau hoi vé cach dién
thoai thong minh hoat dong. Vi bé qua qua nhiéu budi nang cdp dién
thoai, anh chang hé san sang cho nhitng lan cap nhat sau do.

Su khac biét & day la gi? Chac chan khong phai la chiéc dién thoai. Dién
thoai cling chi la mot thitr cong nghé, mot cong cu ho trg hoan thanh cong
viéc. Hai nhan vién nhan dugc nhitng chiéc dién thoai giong hét nhau.
Dbiém khac biét quan trong nhat & day chinh la tinh than san sang thay
doi & moi nguoi, tir do toi xin dan qua quan niém sai 1éch thi hai vé su
thay doi.

Quan ly sy thay doi tap trung vao viéc khién sy thay doi it gay tré ngai

cho nhéan vién nhat, trong khi tinh than san sang trong kinh doanh lai tap
trung vao viéc khién sy thay dai it gay tré ngai cho doanh nghiép nhat.



Quan niém sai léch #2: Moi ngudi can c6 thdi gian budn rau
trudc doi méi

Khi t6i nghe moi ngudi ¢ cong sd than van rang ho can mot it thoi gian
dé trit hét noéi buon rau khi thay doi ap dén, t6i lap tirc thac mac: “Phai
chang nha ho co tang? Hay thu cung cua ho bi xe dam?”. Trong nhitng
trvong hgp nhu vy, thuong tiéc la hoan toan hgp ly. T6i tham chi sé
khuyén khich ho tam nghi mét thai gian dé khoc thiwong cho voi hét noi
buon.

Théi do buon rau thdm thwong tai cong sé nay phan nao bat nguén tir
cong trinh cua Elizabeth Kiibler-Ross, nguoi da xac dinh nam giai doan
cta noi bu6n: phu nhan, gian dit, mac ca, phién mudn va chap nhan.
Cong trinh cta ba tap trung vao truong hgp cac thanh vién gan giii vdi ta
qua doi, nhung nhiéu té chitc da 4p dung 1y thuyét nay vao moéi trwong
lam viéc nhw mot bién phap quéan ly cac “chan thwong” va noi khoé do
thay do6i mang lai. Mdc du diung la thay déi doi khi c6 thé la mot thw
thach, t6i khong hiéu ha cé gi ta phdi dau buén y hét nhw khi ta d6i mat
véi cdi chét ctia nguwoi than triedc nhitng thay doi hién nhién va khong thé
tranh khoi, nhat la khi nhitng thay déi dy gitip doanh nghiép thanh cong
va ditng vitng trén thuong treong.

Nghiém tic day, ban co6 thuc sy can thoi gian buon rau ta than vi mot
phan mém mdi dwgc dwa vao st dung hay khong? Hay vi m6t dy an bi
hiy bé do nhu cau ctia céng ty? Hay vi ban dugce chi dinh ngéi lam viéc
0 mot cai ban khac? Hay vi ban phai lam viéc v6i mot doi ngti mdi sau
khi doanh nghiép tai t6 chirc?

Sy that la phan 16n cac déi méi tac dong dén cong viéc chi la nhitng cai
tién hang ngay nham gitp ching ta thich nghi véi thi trwong day bién
dong, cling nhw moi tredng lam viéc Iic nao ciing doi thay. Nhitng thay
do6i nay sé duy tri tw thé san sang, khién cong ty ¢ thé canh tranh va tru
vitng trén thi trrong. Chiing ta khong can xoa diu nhitng n6i dau bu6n
nhw thé, von chi dan ta lac hwéng khoi nhitng hanh dong can lam dé
viron dén thanh qua my man. Trén thuc té, néu van mudn danh gia nhan



vién, ching ta khong nén dwa vao nang suat lam viéc trong qua khit ma
la mitc do san sang cho twong lai.

Nhitng nhan vién c6 mic do san sang cao sé khong can thoi gian buon
rau. Ho hiéu ro tinh hinh, san sang ti€p can moi khé khan va don hét sitc
lwe do6i dién véi thach thite. Ho chinh lai canh buoém, chuan bi tinh than
dong thuyén theo hwéng mdi. Ho khong niu kéo qua khit béi ho luén
ngang dau tién dén twong lai. Ho khéng ngdy ng6 tin vao triét ly quan ly
thay do6i nhung cling khong qua ngao man xem nhe céac thach thitc va
kho khan phdi doi mat trong thoi gian sap t6i. Nhung diém tuyét voi nhat
la ho khong ton nhiéu thoi gian chéi bo thuc té, béi ho hday con ban biu
dam bédo ban than dong gép mot phan cong sitc vao thanh qua my man
cta doanh nghiép. D6 1a bdi ho ludn san sang doi dién v6i moi bién dong
va thay doi c6 thé ap dén bat ci lic nao.

Toi dugc dip thu thap nhitng dit liéu bd ich gitp ctng co gia thuyét ve
tinh than san sang trong kinh doanh khi lam viéc v&i mot cong ty dwoc
pham da quéc gia. Cong ty nay trwdc day lam viéc theo méi tredng quan
1y tap trung truyén théng vdéi nhitng phong va ban lam viéc chia ngan
riéng ré. Cac lanh dao dwa ra quyét dinh chién lwgc — chuyén sang moi
trrong lam viéc mé dé tang cwong sy hgp tac va tinh sang tao. Van con
d6é nhitng van phong danh riéng cac budi hop hodc cac cudc doéi thoai
riéng tu néu can, nhung nhin chung, cac birc twong va vach ngan da lan
lwgt dwge d& bo. Nhan vién bat dau ban tan vé chién dich doi méi nay.
Ho quan ngai nhitng chuyén toi té nhat sé xay dén hay hoai nghi vé tinh
kha thi ctia chién dich nay. S6 khéc lai to mo tim hiéu hay phéan khich véi
chién dich sap dugc thye hién.

Dbé kiém nghiém xem liéu mitc d6 san sang c6 lién quan t&i mic do kho
khan ma thay d6i mang lai hay khong, chiing t6i tao nén mot khdo sat
danh gia trang thai san sang cua cac nhan vién. Trudc khi trién khai
chién dich, ching t6i dat ra m6t s6 cau hoi dé xem cac nhan vién thong
thao cong nghé dén mirc nao. Chung téi hoi vé mang lwdi quan hé caa
ho, phwong phap giao tiép ho dang st dung, ho c6 di theo dong thoi s
hay khong, cé thit qua cadc phwong phap lam viéc tién tién nao hay



chwa... Tém lai, ho cé lién tuc cap nhat tin ti'c vé chuyén nganh cua
minh hay khong? Ho la cong dan cua thé gi¢i hién dai hay van song
trong qua khi?

Khi nhitng nhan vién d6 chuyén sang lam viéc trong méi truong maoi
duwgc ba thang, ching t6i lai thwe hién mot khdo sat khac yéu cau ho
danh gia xem chién dich d6i m&i kh6 khan dén mirc nao va céng ty da
quan ly thay doéi ra sao. Ching t6i nhan thdy mot sy twong quan dang
kinh ngac gitta nhitng ngwoi thiéu san sang va nhitng ngwoi cho rang
thay doi la mot van dé kho nhan. Chinh cac nhan vién néi rang ho phai
vat 10n v6i moi treong lam viéc mdi cliing la nhitng ngwoi chi trich manh
mé nhat cach doanh nghiép quan ly su thay doi. Ho Iui buéc va do 1oi
cho hoan cédnh thay vi tién 1én nhan trach nhiém vé phan minh.

Quan niém sai 1éch #3: Chung ta khong thé duong dau vdi
qua nhiéu thay d6i

Thi treong chac chan lic nao cling thay do6i va bién dong du moi ngwoi
cam thay khong thodi mai, khé chiu, hay choang vang trudc cac déi méi.
Khang cw dén tir nhitng ké chwra san sang va sg bi vach tran vi thai do do.
Phan tng do ban nga chi ph6i nay khién ngudi ta lam da moi cach chi dé
gilt cong an viéc lam van & nguyén hién trang nhw treede. Doi dién vai
thay doéi, ban nga giong nhu ding gitta con dong dat. N6 khan cau mat
dat dirng rung. N6 gao 1én: “Toi khong thich dau, dirng lai di, sao chuyén
nay lai xdy dén vdi toi co chit?”. Nhung ban dau thé diéu khién mot tran
dong dat, ban chi c6 thé phan ng lai cac rung chuyén ma thoi.

Thong cam cho ban ngd va “citu r6i” nhitng ngwdoi khang cy vai thuce té
sé chi tao ra mot moi treong lam viéc bam viu qua khtt. Chinh sy cam
thong khong diing cho nay cling c¢d cho quan niém sai trai rang qua nhiéu
thay do6i cung mot Iic hodc bat civ thay doi nao ciing déu sé khién moi
nguwoi kho s& va khién gigi 1anh dao khong thé quéan ly duwgc tinh hinh.
Phuong phap lanh dao bang sy bdo boc thay vi chuan bi tinh than cho
nhan vién cang khuéch dai nhitng 10i chong ddi thyc té, ma moi nguoi
cling chang dugc ich lgi gi khi lanh dao Iic nao cling ra sitc bao vé ho.



Thay vi hoi: “Chuing t6i c6 thé gidam thiéu cac tac dong tiéu cuc dén tir sy
thay do6i nay nhu thé nao?”, cac lanh dao nén héi: “Ching t6i co thé gitp
anh/chi xay dwng nhitng ky nang thich @ng t6t hon trwdc thay doi ra
sa0?”. Quan ly moi nguwdi ma nwong theo y muon hay mirc do thoai mai
cia ca nhan at sé ngan nguwoi ta phat trién, dong thoi gay ro ri phi ton
cam xtc, kéo theo dé la biét bao tién bac va thoi gian quy gia.

Mot sai lam pho bién khéc la cac t6 chitc luon bién moei thay doéi thanh
cac chién lwgce trong dai. Thuc té thi nguyén do ching ta can hang chuc
gidy t0 hwdng dan va cac chién dich truyén thong la bdi moi ngudoi
khong chi y dén bitc tranh toan canh ngay tr dau. Moi chuyén sé khong
nhw thé néu ta chi diéu chinh tirng chit mét va danh ra thoi gian dé nhan
vién “tham” dugc cac thay déi. Cac lanh dao gioi giip moi ngudi hiéu
rang thay doi la diéu khong thé tranh khdi, la yéu t6 can thiét va khong
hé tich cwe hay tiéu cwe chi ca. Ho dan dat nhan vién tiép nhan tirng thay
do6i nho, cho dén khi ca cong s da san sang cho nhitng gi xdy ra tiép
theo. Ho khong céan trd nhan vién phat trién theo ding yéu cau cua tinh
hinh thyc té. Ho dau tu céng strc giip d& nhan vién bat kip véi thoi thé
va mai gitia nang luwc dé san sang va da ky nang dwong dau véi bat ky
thay d6i nao.

~

Hay chuyén “quén ly sy thay d6i” thanh “lanh dao hang ngay” dé ngan
nglta nhitng chuyén vé b6 von la ngon nguén cta phi ton cam xuc. Cac
lanh dao khong con phai ganh trong trach khién nhan vién dé chiu va
thodi mai hon trudc cac thay doi lién tuc ap dén nita. Trong méi truong
nhv vay, nhitng chién lwge thay doi trén quy mo 16n sé chi la phwong
phap do6i pho véi nhitng budc chuyén dot ngot trong van héa xa hoi hodc
nhitng dot pha trong xu thé cong nghé.

Quan niém sai 1éch #4: Ching ta c6 thé kiém soat nhip do
thay d8i

Vi cong viéc, toi phai di chuyén rat nhiéu. T6i da t6i nhitng noi c6 ty 1€
that nghiép cao dén kinh ngac, vay ma cac cha st dung lao dong tai dé
van khang khang rang ho khong thé tuyén duge bat ky nguwoi gioi nao



cho nhitng vi tri trong yéu. Lam thé nao ma ho lai khong thé thué dwoc
nhitng nguwoi du ki nang dén lam viéc cho minh khi ty 1€ that nghiép cao
nhu thé chit? Cong viéc luén c6 san ¢ do kia ma.

Nguyén do la vi moi ngudi da khong chuan bi ban than san sang dam
nhan nhitng céng viéc do; ho da lac hau so vdi thoi thé. Nhitng ai xem
thay doi la chuyén noi bo, la van deé lién quan dén co cau, sé chi mai tw
gan cho minh vai nan nhan bi ngwoi khac “lgi dung” cac bién dong va
doi méi ap vao tan cong. Nhung dau phai thé, cac thay doi déu xay ra vi
cac thé lyc bén ngoai. Cac doanh nghiép dau cé s& hitu nang lyc siéu
pham lam gidm nhip do cua thay déi chi vi nhan vién mu6n thé. Néu gidi
lanh dao mu6n doanh nghiép canh tranh dwgc trén thi treong, ho phai
ngtrng lo lang xem liéu nhan vién c6 thdy thoadi mai v4i nhip d6 thay doi
hay khong, dong thoi thic day nhan vién phat trién ky nang tan dung
nhitng thay déi mang lai 1gi ich cho cong ty. Hay ti€p tuc doc chwong
tiép theo dé biét thém vé nhitng phwong phap gitp ban lam dugc diéu dé.
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SAN SANG TRONG KINH
DOANH

an sang trong kinh doanh chang c6 ho hang gan xa gi véi quan

S 1y su thay do6i ca. D6 1a mot hwdng tiép can mdéi mé va cap tién,

doi héi 1anh dao phai lién tuc khién moi ngwdi nhin nhan ré thyc

té. Ho phai lam thé bang sy minh bach, nhitng cudc doi thoai thang than,

cac muc tiéu chi tiét — va khong cam thay toi 16i v6i bat ct ai vé nhitng

hanh dong trén. San sang trong kinh doanh titc la no lyc hét minh, tan

dung va diéu hwdéng cong sirc nhan vién vao céng viéc nham mang lai

thanh qud my man trong bat ky hoan canh va diéu kién nao. Néi cach

khac, diéu nay dong nghia vdi viéc cat 10i kéu goi huéng dén diéu tot
dep nhat.

Triét ly quan ly su thay doi, von bat nguon tir thai do thu dong va nén
tang quan ly sw chuyén doi, da khong thue sy con hitu dung trong tinh
canh hién tai. Chinh tinh than san sang trong kinh doanh méi la hwéng di
gitip nhan vién phat trién tinh linh hoat va nang lwc tan dung cac déi maéi
va bién dong dé thu lgi vé cho ban than du thay d6i do c6 la khiing hoang
kinh t€, tai co cau t6 chitc, ky vong doanh nghiép tang cao, hay thay doi
trong nhu cau khach hang.

Triét ly san sang trong kinh doanh sé pha v& vong tron 1an quan do quan
ly thay d6i tao ra: Lanh dao phai ganh chiu phan trach nhiém trong dai
trong khi cac nhan vién lién tuc trut gian va chong cy, gay ro ri mot
khodan phi ton cdm xtc khong 16. Trong khi viéc quan 1y thay doi truyén
thong la nham bao boc nhan vién treéc nhitng bién dong va doéi mdi, san



sang trong kinh doanh lai nham bdo vé doanh nghiép, gitip cong ty van
tru vitng trén thwong treong qua nhitng bién dong d6. Cac nhan vién chua
tam vao s san sang trong kinh doanh sé ti nguyén cam két tham gia va
ganh vac dang phan trach nhiém dé chuan bi tinh than phan ng tredc
thay doi.

Bén nga ghét sy thay déi. Nhung cac lanh dao c6 thé loai bé thai do nay
bang cach tap trung vao nhitng gi tot nhat cho doanh nghiép thay vi cho
lgi ich c4 nhan va bdo boc doi ngli cia minh. Cac nhan vién can tir bé
nhitng ky vong hido huyén cta chinh ban than dé dwgc dan dat vugt qua
cac thay doi, hdo hitc dat dwgc cac ky vong ctia doanh nghiép hodc tham
chi dat ra cac muc tiéu cao hon. Ho chiu trach nhiém duy tri trang thai
san sang dé nang lwc chuyén mon va cong sitc cua ban than ludn tap
trung vao twong lai thay vi niu kéo qua khu.

Madc du triét ly san sang trong kinh doanh c6 cuing xuit phat diém véi
quan ly thay do6i — tir nhan thitc moéi ca nhan — ching lai di theo hai con
duong tach biét. Cac lanh dao khong nén chi dirng lai & mitc nhan thitc.
Ho phai trie tiép thwe hién nhitng viéc can lam dé gitip nhan vién san
sang nhan lay trach nhiém vé phan minh, dwa doanh nghiép thang tién va
phat trién khong ngirng.

Sy minh bach la dau hiéu cho thdy mot doanh nghiép hoat dong hiéu
qua. O mdt mdi trudng noi doanh nghiép lic nao ciing trong tw thé sdn
sang, lanh dao chia sé thong tin kinh doanh nhanh chéng khap moi
phong ban ma khéng hé chai mwot hay né tranh thyc té. “Pay la nhitng
gi ching t6i biét dugc tai thoi diém nay. Gio la thoi diém cac ban ra tay
hanh dong. Vay céac ban c6 thé ho trg nhu thé nao?”. Thai do nay day
moi ngudi ra khoi trang thai thu dong va chong doi sang cac hanh dong
c6 trach nhiém hon. Thay vi dé moi ngwdi lién tuc phan khang: “Nhitng
diéu nay c6 thuc sy can thiét khong? Chung ta c6 can phai lam thé
khong? Chung ta c6 thé lam nhw vay khong?”. Gid day, cau hoi dat ra sé
la: “Chting ta sé hanh dong nhuw thé nao? Khi nao ching ta c6 thé bat
dau?”. Lanh dao la nhitng ngudi gilt vai tro cht chét hwéng nhan vién
tién tdi cac muc tiéu 16n lao.



Chuing t6i st dung mo hinh kim ty thap sau day dé giip moi ngudi thay
rd cac giai doan dan dat nhan vién tir nhan thitc dugce tinh hinh cho dén
trd thanh nhan t6 tién phong tredc cac déi méi. Tw duy chu dao ludn la
san sang don dau moi chuyén bién c6 thé ap dén bat c lic nao, con cac
lanh dao s€ la nhitng nguwoi ho trg moi nguwoi tw nguyén tién 1én mitc do
phat trién tiép theo.

Mo hinh san sang trong kinh doanh

Nhan t
tién phong

Thanh vién tich cuc

Ung ho

San sang \

Nhan thuc

Nhan thuc

Ciing bat dau tir nhan thitc nhw triét ly quan ly thay doi, nhung tw duy
san sang trong kinh doanh lai dat trong tam vao yéu t6 khac va hudng
dén nhitng muc tiéu khac. Xay dung nhan thirc 1a mot tién trinh doéi thoai
hai chiéu day minh bach. Thay vi yéu cau lanh dao ditng ra hwéng dan
mot chiéu, von nudi dudng ban nga va khoi goi thai do chong doi, triét ly
ndy di kém véi 101 kéu goi huwéng dén diéu t6t nhat. Y twéng cot 16i cia
mo hinh san sang trong kinh doanh la thic day nhan vién nhanh choéng di
tir viéc nhan thitc vé cac bién dong va doi méi, von la yéu t6 cuc ky can
thiét, cho dén hiéu rang dé cac thay doi trén bién thanh hién thuc, moi
bén déu phai tw nhan trach nhiém vé phan minh. Mot khi dé an kinh
doanh da dugc lam r6, cac lanh dao c6 thé dé dang yéu cau: “Vay
anh/chi dv dinh sé gép sitc hoan thanh cong viéc nhw thé nao?”.



Sau day la mot vi du minh chitng tai sao budc thit hai néu trén lai quan
trong dén thé. T6i tirng lam viéc v6i mot cong ty dang ding trudc
nguwong cira doi md@i. Nhan vién mot muc phan doi cac thay doi nay,
phan nan rang ho hoan toan mu tit vé hwéng di chién lwgc ctia cong ty.
Co6 thé noi gidi lanh dao déu bi khing hodng tinh than va nghi rang nhan
vién chong doi la do ho da that bai trong cong tac truyén dat dinh hwéng.
Chung to6i thwong nghe cac nhan vién than thd: “Chiung t6i khong biét
chuyén gi dang xay ra. Chung t6i khong hiéu chién lwgc cu thé nhu thé
nao hay no sé huéng ching t6i dén dau”. Mot ngay no, trude khi tdi
thuyét trinh tai mot cudc hop, téi c6 di vao nha vé sinh va thdy ban ké
hoach chién lwgc dwgc dan ngang tam mat trén canh ctra phia trong.
Nguoi ta khong thé nao khong thay né dugc.

Khi bat dau thuyét trinh, t6i héi moi nguwoi dang gap phai nhitng thach
thitc nao. Ngay lap titc cdc nhan vién 1én tiéng vién ly do lanh dao da
giao tiép khong hiéu qua. Cac nhan vién noi rang ho khong hiéu hwéng
di cua cong ty va vai tro cta ho trong bitc tranh toan canh. Toi khong
dam chac ho dang cho dgi diéu gi. Nhung t6i biét ro ky vong duoc
“m6ém” cho tirng théng tin mot la kiéu chong doi gay ro ri rat nhiéu phi
ton cam xuc. Thong bao day ray khap noi — ké ca trong nha vé sinh kia
ma! Cac nhan vién da khong lam phan viéc cta ho, khong chiu cap nhat
thong tin va tim ra phuvong huwéng hanh dong thich hgp. Ban nga khién
ho mai mé nghi vé nhitng diéu ban than mudn, réi phan doéi kich liét thay
vl thich nghi.

Lanh dao git vai tro then chét thic day moi nguwdi di tr mitc nhan thitc
sang trang thai san sang. Pay la budc chuyén quan trong can thyc hién
nhanh chong. Thong qua cac cau hoi khoi ggi ndi quan va gat ngang ban
ngd, lanh dao c6 thé di tir bwdc cung cap thong tin sang buwdc doi thoai.
Mau chét ¢ day la phai dam bao chinh nhan vién ty dwa ra cac cam két.

San sang

bdt trong tam vao su thich nghi va kha nang tan dung co hoi, cac lanh
dao can hoi nhitng cau khoi goi tién trinh ndi quan nhu: “Gid néu



anh/chi da nhan thitc duwgc nhitng thay doi ta phai doi mat va hiéu ro ban
than phai chiu trach nhiém thich nghi theo nhitng cach nao, t6i c6 thé tin
twong rang anh/chi sé thuyc hién ding nhw thé khong? Mitc do san sang
cta anh/chi la bao nhiéu? Anh/Chi cé thé gat dau dong y véi nhitng
chién lwgce sap t6i chiw?”. Hay dat cau hoi cu thé nhw: “Trén thang twr 1
t6i 10, mirc do cam két cta anh/chi la bao nhiéu? T6i c6 thé tin twéng &
anh/chi chit?”. Néu mitrc do san sang con thap, cau tiép theo can hoi la:
“Vay anh/chi da c6 ké hoach cai thién mitc do san sang nao hay chwa?”.
Vay la lanh dao sé khong mac vao nhitng gia dinh day nguy hiém.

Thwong thi 1anh dao khong hoi nhitng cau nhw thé nay hodc chi néi
thodng qua & nhitng budi hoi hop. Ngay céa khi nhan vién té ro sy chong
doi, lanh dao van thuwong ngam dinh doi ngli ciia minh Iic nao ciing san
sang. Moi nguoi thwong im lang trong budi hop, roi lai “xa van” trit gian
tai nhitng budi gap mat véi dong nghiép khi cudc hop da két thac. B6 la
1y do tai sao ching ta can diéu chinh mitc do san sang & tirng ca nhan
bang nhitng cau héi: “Toi cé thé tin twdng & anh/chi khong? Ké hoach
cho viéc cam két san sang trong cong viéc cta anh/chi la gi?”, cung
nhiéu cau hoi khac c6 tac dung khién ngudi ta y thitc va nhin dwoc ro
yéu t6 cam két san sang.

To6i la nguwdi c6 niém tin manh liét rang lam viéc véi nhitng nguwdi co y
chi san sang sé dwa ban di xa hon va nhanh hon la bé nhiéu no Iyc do
danh nhitng ngwoi tuy nhan thitc rd rang cac thay déi nhung van mot
muc khang cy ching. Khi ban doi héi su san sang tir d6i phuong, hay
cht y lam ro thong diép cta minh, ditng cho nhitng ca nhan khéng san
sang thém thoi gian va co hdi ré ra “suy nghi”. Tuy viét hai cuén sach vé
van dé nay, nhwng t6i van thwong mac 16i (gan nhu hang ngay). Hay dé
toi 1ay mot cau chuyén lam vi du.

Gia dinh ching t6i song gan mot cai ho ¢ bang Nebraska, My. Chting t6i
rat thich xuéng ho tam. Lic nao thuyén cta ching t6i cling la chiéc cudi
cung rdi bén vao mua thu va la chiéc dau tién khéi dong khi vira chém
xuan. Vao nhitng sém cudi tuan thoi tiét dep, t6i thuong ho rd ménh
l1énh: “Ai muon ra hé choi thi mac do vao ngay va c6 mat tai bén trong



vong muoi lam phut nita”. Con trai toi dia nao ciing biét rd quy trinh,
nén ching nhanh chéong chuan bi, mac do boi gitt nhiét dé tranh cai lanh
bu6t cda lan nwéc mua xuan. Khi moi ngwoi da c6 mat dong da & bén
tau, téi bat ching phai Ién thuyén va chéo ngay. Néu cit mac do boi ditng
doi dwdi anh mat troi, chang may choc t6i sé c6 may cuc thit nwédng mat.

Budi sang thit Bdy no, hau hét mdy dita con cua t6i da yén vi trén
thuyeén, trang bi day du, san sang cho thuyén chéo di. Con t6i dang & dau
nhi? A diing roi, tdi van dang & trong bép, lam mot nha lanh dao kém
hiéu qua.

Toi hoi Cau Con Thit Ba: “Con khong di v&i moi nguwoi sao?”. Anh
chang nhan thitc dwgc rang anh em cia minh da san sang ca roi va dang
hdo hitc chd doi ngoai kia, nhung cau van mét mue khang cy, co thoa
hiép theo huwéng cé 1gi nhat cho minh. Cau ta héi: “Nh& ban con goi di
choi dau dé vui hon thi sao? Me c6 cho thuyén quay tré lai dé con 1én bo
khong? Chiing ta mua sandwich tai Subway dé an trea dwgc chid? Me cé
bat cac anh va cac em nghe danh sach nhac ctia con duwgc khong? Con cé
thé 1én bo tridc cac anh va cac em dwge khong?”.

Trong khi t6i ditng trong bép dam phan vaéi “tén khung b6” bé nho cua
minh, nhitng cau nhoc da san sang phai dgi ngoai kia dang bi nang hun
néng chin. T nhiét tinh hwéng @ng, ching tréd nén néng nady réi cau
kinh. Tai sao s6 dong lai phdi chiu tran lam “con tin” chi dé mot ngwoi
lién tuc nai ni cap trén dap (ng cac yéu cau cua ban than trwedc khi c6 thé
tham gia?

Trong cac to chirc, mot khi ban da xac dinh va thu hit dwoc nhitng thanh
phan san sang vi doanh nghiép, hdy ngirng bdo boc nhitng ai chuwa thé
lam dugc viéc d6. Hodc ho sé tim dugce phwong an kha thi va cing dong
hoi dong thuyén, hodc ho sé bo 16 chuyén hai trinh méi ctia cong ty.
Nhitng cudc do6i thoai dinh hwéng nhan vién sé giip nhan manh dac
quyeén khi & lai vGi td6 chitc phai di d6i vGi sy cam két toan dién va tinh
than trach nhiém.



Ungho

Khi moi ngwoi da cam két san sang, hday dwra ho dén budc phat trién tiép
theo. Hau hét moi nguwoi bay té tinh than cam két trong nhitng cudc hoi
thoai riéng tw chtt it khi nao 1én tiéng cong khai sy ing ho ctia ban than.
Diéu nay sé lam cho nhém thiéu so to tiéng chong doi doat thé thwong
phong trong cac cudc doi thoai va cac twong tdc nhom, lam trat banh
dwong tau. C6 1é ban da gap trwong hgp giong t6i, chitng kién vo s6 lanh
dao bat lyc trede lan s6ng phan khang tiéu cuc tai cac budi hop, dé roi
nhan dugc hang loat nhitng 10i binh luan, email va tin nhan ang ho sau
khi cudc hop két thic. Chang c6 ich gi ca. Trong nhitng tinh huéng nhw
thé, t6i cdam on ho nhwng ciing chi ra rang néu dwgc bay to dung thoi
gian, ding dia diém, nhitng 10i tng hd 4y sé c6 sitc anh hwéng 16n dén
nhuong nao.

Loi kéu goi hwéng dén nhitng diéu tot dep nhat cling yéu cau ta phdi toan
tam toan y v&i nhitng gi da hita sé san sang cam két, phai cong khai thé
hién sy ung ho cua ban than. Lam vay, ta sé loai bo dugc nhitng ké ung
h6 ntta voi. Néu nhan vién cam thay khé c6 thé cong khai sy ung ho ctia
minh trude tap thé, thi ho van dang dam chim trong ban nga. Vi vay, toi
xin dé xuat ap dung mot chién lwgc gitp vugt 1én trén ban nga dwoc goi
1a “huy dong s6 dong im lang”.

To6i tirng lam viéc tai mot cong ty cong nghé cao rat ty hao vé nén van
hoa doanh nghiép m@ va bao dung. Bat cit ai cling c6é thé phat biéu y
kién vé bat ky van dé gi trong cong ty. Dé lam duwgc diéu nay, cong ty cé
tao mot dién dan noi bd truc tuyén noi moi nguwdi co thé chuyén tro trao
déi. Y dinh 1a thé nay. Trong méi trudng mé nhu thé, moi ngudi c6 thé
tw do phat biéu nhitng y twéng tuyét voi cia minh, hgp tac gidi quyét cac
van deé va chia sé thong tin dé nhitng y twdng dat gia nhat déu dugc moi
ngwoi biét dén. Nhung dién dan da khong thuc hién dwge sit ménh caa
n6 khi mot nhém thiéu so 16n tiéng phan doi moi y twdng lai tién 1én lam
chu cac cudc doi thoai. Ho st dung dién dan lam noi dwa ra nhitng nghi
van vé phuvong phuéng va quyét dinh ctia cong ty. Thay vi chia sé kién
thitc chuyén mon hay gidp cdi thién tinh hinh, dwa céng ty hwéng dén



nhitng diéu tot dep nhat, ho tich cuyc béu xdu va than van “Tai sao chiing
ta khong thé lam thé nay?” va “Tai sao ching ta khong nén lam thé
kia?”.

Rat nhiéu dong nghiép thwong bay té ho chan nan véi thanh phan trén
dén mirc nao, nhung khong cong khai thai do d6. Ho cam nhan dwoc
nhitng 10i chi trich khéng ngtring nghi khoac 16p vé “gép y” hodc nham
“thé hién quyén ngwoi lao dong” khé nghe va nan long dén nhuong nao.
Nhung béi vi da s6 hau nhw im 1ang hoan toan triwéc nhitng 16i phan doi
trén, moi nguwdi déu cé an twgng rang quan diém ctia nhom thiéu s6 méi
la y kién cua tap thé, duwgc moi nguwdi ung ho.

Lanh dao thudng hay mudn “chdn hong” nhém thiéu s6 nay, nhung t6i
dé nghi mét chién thuat khac: Hay huy dong so6 dong im lang kia. Lam
thé nao a? Pau tién, khi cdc nhan vién phan nan vé nhitng ngwoi lic nao
cling to tiéng chi trich, hay yéu cau ho st dung nhitng quyén minh dang
nam trong tay. Ho c6 th 1én tiéng bac bé nhitng 10i 1€ tiéu cyc nhw thé
hay chwa? Ho c6 tirng ditng 1én gifta budi hop va 1én tiéng ung ho cong
khai nhitng gi ho am tham dong tinh?

Khi cac lanh dao bat dau huy dong s6 dong im lang 1én tiéng, ho truc
tiép doi dau vai thanh phan phan dai tai cac cudc hop cling nhw trén dién
dan trie tuyén bang nhitng luan cit dén tww chinh dé an kinh doanh cua
cong ty. S6 dong im lang gio day khong con Up ip mé& ma nita; ho thang
thirng 1én tiéng cong khai ung hd quyét sach cta céng ty. Nho c6 lan
song dong tinh manh mé nay, dién dan tryc tuyén kia cudi cung ciling
duwgc don dep sach sé, tra vé hién trang ban dau — moét noi danh cho
nhitng y twdng sang tao va tinh than hgp tac. Nhitng thi phi v6 bo lang
xubng, tao diéu kién cho nhitng cudc trao déi s6i néi co6 ich cho doanh
nghiép hon. Khong con lam ngo va im lang chiu tran, gidi lanh dao va s6
dong da danh bai thanh phan phan doi, vach tran sy that rang nhitng ca
nhan tiéu cye chi la nhém thiéu so.

Dé c6 thé khién moi ngudi tir thu dong im lang tién 1én cht dong cong
khai ung ho, 1anh dao c6 thé tim dén cac ca nhan it gdy chuyén v6 bo va



thwong dong y véi diéu mdi. Nhitng ca nhan nay c6 thé lam hinh mau
cho nhéan vién khac thdy thé nao la bay t6 cong khai sw ing hd ctia ban
than, tor d6 dva ra yéu cau: “Vay toéi cé thé tin twdng anh/chi duoc
khong? Liéu anh/chi sé ding 1én cong khai ung ho y twdng nay trong
bu6i hop sap tGi chii?”, hodc “T6i cé thé tin twdng anh/chi sé dam ding
1én phan ng lai nhitng y kién tiéu cwc bang cach nhan manh tiém nang
ctia dy 4n nay doi véi twong lai ctia cong ty hay khong?”. Lanh dao c6
thé gitip cac nhan vién tao ra mot bai n6i ngan ung ho dé an kinh doanh
dé ho c6 thé 1ap titc 1ay do6 lam doi trong cho nhitng 167 phan déi bat c
khi nao va & bat ct dau — trong thang may, nha vé sinh, hay phong nghi.

Sau khi da dan nhan vién qua cac mitc d6 nhan thitc, san sang, va lén
tiéng ting ho, lanh dao da cé thé tién 1én mirc do tiép theo — tao ra cac
thanh vién tich cyc. O mot canh gidi nhan thitc cao hon, nhan vién sé
hiéu dwgc minh phai thay doi cach lam viéc va cau tric nhém nham doéi
dién véi thye té mdéi, dat dén thanh qua my man, dong thoi luén duy tri
trang thai san sang trong moi hoan canh la trach nhiém chung ctia toan
tap thé.

Thanh vién tich cuc

V6i mot tam tri thong thoang, khong con cac 10i phan d6i ngang duwong,
nhitng nguwoi san sang tng ho chién lwge nhanh chéng bat tay vao thuc
hién nhitng hanh déng ding dan. Loi kéu goi hwdng dén diéu tuyét voi
nhat, nho lién tuc khién mei ngwoi nhin nhan ré thyc té hang ngay, chac
chan sé gitp ta dat dugc thanh qua my man.

Khi lanh dao truyén dat thong diép vé nhitng d6i mdi can phai dién ra,
cac nhan vién cé thé nhiét tinh tham gia bang cach tiép nhan thong tin do6
va dé xudt nhitng phwong phap diéu hwéng ban than theo muc tiéu phat
trién ma&i ctia cong ty, qua dé giup do lan nhau lam viéc theo cach méi
mé va hiéu qua hon. Trach nhiém chung dong nghia v6i viéc moi ca
nhan phai ndi quan ban than minh thay vi lién tuc chéng déi. Ky vong
cta gidi lanh dao la cac nhan vién sé vugt qua nhitng wéc mudn va



nguyén vong ca nhan dé cé thé tién lén tao ra dugc thanh qua my man
nho tan dung tiém nang tir nhitng thay do6i xay dén vdi doanh nghiép.

Bang cach st dung cac cong cu vuot qua ban nga dugc dé cap dén trong
cu6n sach nay, lanh dao c6 nhiém vu lam r6é nhitng hanh déng can thuc
hién va nhitng két qua can dat dwgc. Cac nhan vién sé dong hanh cung su
d6i mdi, ty dwa ra quyét dinh ho sé phan ng thé nao trwedc tinh hinh hién
tai. Ho khong con xem ban than la nan nhan nita, ho sé cha dong tan
dung co hoi ma cac thay do6i va bién dong mang dén. Ho chiu trach
nhiém phat trién cac ky nang va nang lyc can thiét dé lam cha hién tai va
san sang cho twong lai.

Ngoai ra, lanh dao con c6 nhiém vu ddt ra cac cau hoi ndi quan giup
nhan vién ty danh gia ban than: “Ké hoach thich ng cta anh/chi la gi?
Anh/Chi sé sap x€ép, diéu chinh cong viéc nhu thé nao dé c6 thé dat dugc
két qua yéu cau? Anh/Chi nghi ban than can lam gi dé cong ty c6 thé tan
dung dwoc sy thay doi nay? Anh/Chi sé lam nhitng diéu d6 nhu thé
nao?”.

Shellie 1a gidam déc mot cong ty tw van chuyén cung cap dich vu phan
tich dw bao” va quan 1y lao dong, da tirng dwgc huan luyén cac phuong
phap Lanh dao Trong Thuc t€. Cong ty c6 dang trién khai mot loat dy an
nham tng phoé véi viéc thi trudng ngay cang phitc tap dang dat ra thém
nhiéu thit thach mdi cho doanh nghiép. Mot ngay no, c6 phai doi dién
v&i mot tinh huéng lién quan dén chinh sach M@ ctta kinh dién: Mot
nhan vién cau kinh day chiéc xe chd “than” vao van phong ta than rang
anh khong nhan dugc co hoi phat trién va sg ban than sé bi bé lai phia
sau. Trong khi dong nghiép cung nhém dugc chi dinh thyc hién nhitng
dy 4n cao cdp va cac chién dich d6i mdi, anh ta lai cdm thay nhw bi “cho
ra ria”. Anh ta budc toi Shellie da thién vi nhitng thanh vién khac.

" Quy trinh phédn tich du bdo bao gém thu thdp cdc dit lidu tix
khdch hang hodc tit thi truong dé phdt hién cdc kiéu mau hanh
vi, tit d6 dua ra cdc du bdo vé xu hudng mua hang hodc xu hudng
phdt trién trong tuong lai. Nho nhitng céng cu phén tich nay ma



cdc doanh nghiép mdi cé thé ddnh gid sic mua va nhu cau khdch
hang, tit dé quyét dinh chién dich marketing va phdn phéi phi
hop. Cdc cong cu phén tich du bdo ciing dudc van dung dé ddnh
gid mitc dé rii ro clia cdc khodn dau tu vao cdc céng ty khdi
nghiép.

Nho nhitng gi da duwge huan luyén, thay vi do 16i cho nhan t6 khac hay té
ra phong veé, Shellie binh tinh dap lai nhitng 16i phan nan nay nhu sau:
“Piéu gi ngan can anh gio tay nhan viéc?”.

CoO chi ra hay con rat nhiéu dv an day thach thitc khac dang cho dwoc
gidi quyét. Cac thanh vién khac da chu dong ding lén dé nghi dong gép
cong strc va tai nang nham hoan thanh chién dich. Shellie héi tiép: “Anh
san sang cam két thirc hién cac dv an va hanh dong nao dé chién dich
ciia ching ta c6 thé tién trién troi chdy?”. Nhitng cau héi nhw thé nay
gitp anh ta vugt 1én trén ban nga va nhan ra cau chuyén vo bé ma chinh
minh da tao ra. Van dé khong phdi 1a cac thanh vién khac dwgc wu ai ban
cho co hoi. Van deé la anh ta da khong chiu gio tay nhan viéc va tich cuc
tham gia chién dich. Mac du da cam két san sang, nhung anh lai thu
dong cho ai do giao cho minh mot dy an hay ho.

Vi giam doc néu lai cadc dv an quan trong chuwa c6 nguwoi dam nhiém:
“Anh san sang tham gia cai nao?”. R6i c6 dy cam két sé ung hd va
khuyén khich anh theo ding cach ma anh tan tam tan Iyc vi dw an. Thay
vi cdi co va gay ra biét bao phi ton cam xuc, Shellie lai stt dung nhitng
cau hoi trén nhw chat xuic tac khién nhan vién chinh lai cau chuyén cua
minh va dua ra lya chon khac. Két qua la anh ta da diéu hwéng cam xtc
chan nédn va sg hai ctia minh, bién ching thanh nang lwong thic day
nang suat, cai thién hiéu suat lam viéc chung cua doi ngii cling nhw gat
hai thanh cong. Khi dwoc cac lanh dao ho trg vugt qua ban ngd, nhan
vién c6 thé nhan ra dugc nhitng chuyén vo bo trong dau da can trd ho tan
dung co h6i hwdng tng chién dich va gat hai thanh qua nhw thé nao. Mot
khi da trd thanh thanh vién tich cyc, cac nhan vién san sang triréc moi
cong viéc. Ho khong boi réi, khong phan khang, khéng yéu cau dwoc



nuong chiéu va ciing khong thu dong cho lanh dao bado minh phai lam gi.
Ho phan khdi trréc nhitng kha nang mdi, no Iyc tim hiéu, phat hién ra
nhitng gi minh biét va chwa biét, cling nhw lam thé nao dé biét dugc
nhitng diéu chwa biét do.

Té&i day, cac lanh dao cé thé dwa nhan vién 1én dinh cao nhat trong mé
hinh kim ty thap. Pay la lic lanh dao gitp nhan vién tré thanh nhan to
tien phong.

Nhan t6 tién phong

T6 chitc sé khong hoat dong hiéu qua néu cac ca nhan dan dau cac doi
md&i déu thudc gidi lanh dao. Chinh cac nhan vién, von gan giii va thau
hiéu thi treong nhat, mdi chinh la nguén tai nguyén vo gia gitp dinh ra
cac hvong di mai cho doanh nghiép. Cac ca nhan tien phong khong cho
lanh dao bdo ho phai lam gi bdi ho luén lam chu dugce tinh hinh. Ho la
cac nha tham hiém lién tuc nghe ngéng va kham pha nhitng gi mdi mé.
Ho la nhitng ngudi nang nd nhét trong viéc dinh hwéng noi bd — nhitng
nha tién phong vdi tw twdng cap tién va sang tao.

D6 1a nhitng gi mot 1anh dao mudn, nhung hay that can trong. Ban sé
khong mudn mot nguwdi khong c6 gidy phép cam banh 1ai diéu khién ca
t0 chitc dau. Ho phai chitng minh minh da san sang, da phat trién qua cac
buwdc thdp hon trong mé hinh kim ty thap, phai da nhan thitc, cam két
san sang, tung ho muc tiéu chung cda céng ty va phai la thanh vién tich
cue trwde da. Huwéng di ctia ho phéi dong diéu v6i hwéng di cia doanh
nghiép va tw duy ctua ho phdi gan chat véi thuec té.

Dirng dé nhitng cai t6i cao ngao tw huyén hodc ban than da da sang suot
va da kha nang nhuwng chwa tirng ngoi sau tay lai dat dwgc wdc nguyén
d6. Nhiun nhuwong dé nhitng thanh phan nhu thé ngéi vao ghé tai xé
chang khac nao vo vé ban nga ca. Ban mudn nhitng bac tai thyc sy tién
phong va thyc si dang tin cdy. Nhitng ai chi dwa ra chu kién nhung lai
khong c6 chuyén mon sé chi lam cho t6 chitc cham tién, d6i khi giam
chéan tai cho. Vay lam sao biét dugc ai la nguwai c6 bang 1ai? D6 la nhitng



ca nhan tao dugc cac thanh qua my man trong diéu kién lam viéc hién
tai, ndm virng tinh hinh thue té, va lic nao cling chuan bi san sang cho
twong lai.

Nhitng nhan t6 tién phong bao gio cling nhin vé phia trwdc va luon biét
duwgc cach tan dung cac déi méi, cling nhw hinh dung dwgc cac thay doi
dé gitp ich cho cong viéc nhu thé nao. Ngay ca nhitng nhan vién giéi
nhat va nhirng thién tai cong nghé van doéi dién vdi nguy co lac hau néu
khong lién tuc cap nhat thong tin vé nhitng bién dong cling nhu xu
hwéng sap téi. Ho khong chi phat hién ra ching, ho con la nhitng ngwoi
tich cyc bat tay vao hanh dong nham loai bé chwéng ngai va khong
ngirng cai tién.

Panh gia miic 46 san sang

Bai tinh than san sang trong kinh doanh v0 cung quan trong doéi véi
thanh cong nén t6i dé xuat ching ta hdy st dung thang do mitc do san
sang thay thé cho phuwong phap danh gia nang sudt truyén thong. Trong
khi danh gia nang suat lam viéc dwa vao cac két qua trong qua khit, mirc
do san sang trong kinh doanh lai 1a chi s6 chu chét thé hién nhan vién va
doanh nghiép s€ dat dugc cac thanh tyu nao trong twong lai xa.

Cac lanh dao c6 thé van dung cac yéu to trong mo6 hinh kim ty thap dé
danh gia xem ca nhan, doi ngii, va t6 chitc/ doanh nghiép ctia minh c6
nam bat xu thé, cé tap trung vao chién lwgc, c6 san sang cho cac bién
dong va thay doi trong twong lai hay chwa. Hay do lwong mitc d6 san
sang va gan két ctia nhan vién. Cudi cung, hay chu y liéu ho cé cong khai
ung ho hay khong — s6 dong im lang da cat 1én duoc tiéng néi cia minh
hay chwa? Pa cé bao nhiéu nguwoi san sang dong hanh cung doi ngi,
doéng gop cho cac du an mdi, hay chuan bi tdm thé cho tién trinh tai cdu
tric cong ty? Cac thanh vién tich cuc nhat dang dong gop nhitng y twéng
nao? Nhitng dé xuat ctia ho c6 dwa trén cac quy trinh lam viéc t6t nhat,
cac cai tién mdi nhat hay khong? Hay ho chi muon thay doi dién ra cham
nhat c6 thé? Co 1€ ho van ¢6 bam viu lay méi treong lam viéc triede kia
chang? Phi t6n cam xtdc ngay cang tang lén hay cé giam di dang ké? Hay



dat ra cac muc tiéu r6i danh gia mitc do san sang ctia nhan vién. Lam thé
cling twong ty nhw viéc cat 1én 10i kéu goi huwéng dén nhitng diéu tot dep
nhat vay.

Mot vi du thyc té a? D6 la Trung tam Y té Nebraska, noi s& hitu don vi
ngan chdn nguy co sinh hoc 16n nhiat Hoa Ky, dong thdi la khach hang
da lam viéc cung chung toi trong nhiéu nam.

Mudi ndm tredce, trede khi cac don vi kiéu nay tré thanh nhan t6 then
chot trong viéc phong ngira cac tham hoa y té cap quoc gia, mot doi ngii
chuyén gia y té day tai nang da chuan bi san tinh than dén nhan nhitng
bién c6 co thé xay ra trong twong lai. Ho nhan ra tinh than san sang truéc
nhitng thdm hoa la quan trong nhw thé nao. Tt do, ho c6 thé phan tng
hiéu qua tirc thi tredc nhitng sy c6 nhw tai nan may bay, cac vu xa sdng,
n6 hat nhan, v.v... Trang thai san sang dén nhan bat cit tham hoa nao
gilip cac trung tam y té phuc vu to6t hon cho nhitng nguwdi ho cam két sé
phuc vu, dong thoi nang cao lgi thé canh tranh trén thi treong. Doi ngi
nay hoat dong & mitc do cao nhat trén mé hinh kim tw thap, tich cuc
tham gia 1ap ké hoach va trién khai cac phwong phap nang cao mirc do
san sang, dong thoi huan luyén nhitng ca nhan khac phat trién ky nang
nay.

La nhitng nhan t6 tién phong, doi ngli y té lam viéc day hiéu qua nay biét
cach nhin xa trong rong va phat hién dugc nhitng méi hiém nguy chwa
dwgc nhac dén hay chwa dwoc gidi quyét. Trong mot thé gidi toan cau
cho phép con ngudi di dén moi noi mot cach nhanh chéng va hiéu qua,
mot bénh dich truyén nhiém chét ngudi — nhw virus Ebola chiang han —
c6 thé lay lan véi toc do chong mat du bat nguon tir dau. Tinh hinh lic
dé6 1a c6 rat nhiéu nhan vién y té€ khong duwgc dao tao bai ban, tham chi
chdng hé san sang cham séc sitc khée cho nhitng ngwdi mac phai cac can
bénh nhu thé nay. Néu bénh nhan khong dugc diéu tri kip thoi va cach ly
nhanh chéng, nguy co bénh dich hoanh hanh cé trung tam y t€ va cong
dong dan cw xung quanh hoan toan cé thé tré thanh hién thuc.



Doi ngii da huy dong moi nguon tai nguyén kha di dé xay dwng mot don
vi ngan chdn nguy cg sinh hoc tap hgp nhitng chuyén gia day dan kinh
nghiém nhat. Cac chuyén gia y té nay khong phai la nhitng ké vién vong
chi mai nghi vé tan thé. Ho la nhitng ngudi trong thuc té dy doan twong
lai dwa trén kién thitc chuyén mon ctia ban than cling nhu cac doi mai.
Ho doan trwdc twong lai sé ra sao, ho can hanh dong thé nao, va xan tay
ao lén thuc hién.

ROi ngay dy ciling da dén. Dich Ebola bung phat & chau Phi va da lan
sang My.

Trung tdm Y té Nebraska da san sang. D0i ngii y té khong chi diéu tri
cho cac bénh nhan Ebola ma con ctu mang hg, dong thdi ngan chdn
nguy co lay lan dich bénh trén toan qudc. Nhan vién trung tam luon
trong trang thai san sang dén nhitng bénh nhan can dich vu cham séc stic
khée t6t nhat. Va béi Trung tam Y té Nebraska chii trong dén yéu t6 san
sang trong kinh doanh, cac bénh nhan da nhan dwgc dich vu chat lwvong
ding nhut ho mong mudn. Ho song so6t va hiém hoa y té nghiém trong da
duwoc ngan chan.

Sau du chan Ebola, Trung tdm Y té Nebraska, nho hanh dong kip thoi, da
gianh dwoc nhiéu lgi thé. Ho trd thanh déi tac cda chinh phu, xay dung
hé thong cac phong ban chuyén biét (tng phé véi cac nguy co dich bénh
vé sau. Cac nhan vién trd thanh nhitng yéu nhan gitip do cac t6 chic y té
khac tang cuong nang luwc chuan bi cho twong lai. Hién tai, Trung tam Y
té Nebraska dan dau toan quoc vé mirc do san sang trong kinh doanh va
da nhan dugc hang triéu do6-la tai trg va gop von deé tiép tuc cdi tién cling
nhu hudn luyén nhitng don vi khac. Nho tinh than san sang, trung tam da
c6 thé tan dung co hoi va thu hit dwgce ngudn tai trg 16n cho chién dich
tuyén truyén vé s san sang trong kinh doanh — mdgt thanh qua dang
nguong mo trong nganh cham soéc sitc khoe y té hién nay.

Tuy ding la cac cong ty thuong khong phai doi dién véi van dé sinh t
hang ngay, nhung vi du néu trén van cho thay doanh nghiép c6 thé duwgc



lgi gi khi vitt bo triét 1y quan ly s thay do6i va tap trung vao mitc do san
sang trong kinh doanh.
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HUONG UNG

>
O’ cwong vi mot lanh dao, han ban da nhiéu lan nghe va ban tan vé

nhitng phvong thitc khién nhan vién huwéng ¢ng muc tiéu da dat
ra?

Lam thé nao chung ta thu hut dwgc moi nguwoi tham gia dong gép cho
muc tiéu chung?

Liéu ho sé nhiét tinh tham gia chi?

T6i nghi moi ngwdi khong huwdng ng ké hoach lan nay lam. T6i phai
lam gi dé moi nguwdi hang hai hwéng ng chién dich day?

Tiéc 1a mo6i khi ban suy nghi hay thot 1én nhitng diéu trén, mot lvgng 16n
phi tén cdm xuc dang chdy rao rao khoi ngan sach cong ty day.

Béo vGi cac lanh dao rang viéc gia tang ty 1é huwdng tng ctia nhan vién
hoan toan thudc vé trach nhiém ctia ho la mot minh chitng khac cho thay
1é thuwong chwa han da la 18 dang. Loi khuyén nay khéng chi nhw deo
thém mot cai gong vao c6 ma cac lanh dao khong tai nao thao g& dugc,
ma con dung ting cho nhitng thanh phan dang 1é phai ganh lay trach
nhiém dé, day thanh phan nay vao thé thu dong. Nhitng vi lanh dao khi
lo lang thuyét phuc moi nguwdi tham gia dong goép da vo hinh trung cho
phép cac thanh vién luén c6 chéng doi cac bién dong va doi mdéi dung ca
t0 chitc 1am con tin. Céc lanh dao kiéu nay thuong cudng cuong kéu goi
moi nguwoi hudng ng, co6 gang thuyét phuc moi nguwoi thye hién hanh
dong dang ra thudc vé bon phan cia nhan vién.



Gidi lanh dao duwgc khao sat da cho biét trong tong thoi gian ho phai bo
ra dé xt ly nhitng chuyén vo bd trong doi ngii cia minh, trong do 14%
lién quan dén van dé thuyét phuc nhan vién diéu hwéng ban than va
huwdng ng chién dich, ké hoach doanh nghiép, bao gom:

Xt ly cac nhan vién tir chdéi hwdng tng chién lwgc cta t6 chire

* Gidi quyét thai do tiéu cuc cia nhan vién doi v6i nhitng diéu khong thé
thay doi hodc khong thé thwong thao dwoc

 D4i pho véi cac nhan vién tic gian vi khong duwgce héi y kién trude khi
cong ty ra quyét dinh

Khi cac lanh dao duwgc giao nhiém vu thuyét phuc moi ngwoi tham gia
déng gop, dién bién tiép theo chang khac nao mot tdp phim Mission
Impossible. Sy that 1a ho dau thé nhao nédn, mua chudc, giao phod, hay ra
1énh ép budc mirc do hwdng ng cao tir moi nguwdi, du c6 co thir cach nao
di chang nita. Ho dé ra mot ké hoach hoan héo, c6 gang gay an twgng vGi
moi nguwdi bang mot y twdng xuat sac, hodc dung moi cach thuyét phuc
doi ngli rang doanh nghiép can phéi doi mdi. Thé la thay vi thyc hién
nhiém vu lanh dao, ho lai tré thanh nhitng bao mau lién tuc bo phi nhiéu
thoi gian quy gia chi dé cai tay doi hay do ngot nhan vién. Viéc lam nay
chang khac nao bao boc nhan vién ca.

Trong kinh doanh, thai do hudng tng twr phia nhan vién khong phéi nhw
nhitng cai ghé da xe hoi hodc phong karaoke, phai dat treéc ma chwa
chac cé thé st dung dugce. Yéu to6 nay la mot diéu kién bat budc, la mot
trong nhitng trach nhiém co6t 16i cua nhan vién. Cac thanh vién trong doi
ngli phai hudng tng ké hoach kinh doanh khi dén noi lam viéc. Thay vi
yéu cau thang thirng va rd rang rang cac nhan vién can phai hwéng ng
chién dich c6ng ty, nhiéu lanh dao lai lam twéng chinh ho méi la ngwoi
can dirng ra lo liéu moi s, dé roi kiét sirc khi c6 gang tao ra moi treong
lam viéc hoan hdo khong hé ton tai trong thyc té chi dé moi thanh vién
tham gia huéng &ng.



Hay nhd, tinh than hwéng (ng cta cac nhan vién khong phai la th ct do
nhiéu tién vao la mua chudc dugc, nén dirng c6 gang lam thé nita. Moi
lan lam vay, ta sé chi nuong chiéu ban nga, dung ting cho nhitng cai t6i
cao ngao, va cung c6 tw duy mudn “dwgc lam” nan nhan.

T6i luon khuyén céo cac lanh dao nén lam viéc véi nhitng nguwoi san
sang. Mot khi nhan vién da hudng ng thi cling nhw ho tham khang dinh:
“T6i san sang roi”. Giong nhu tinh than trach nhiém va mitc d6 gan két,
thai do hudng ng la mot lwa chon, la mét tuyén bé cam két va la buéc
di dau tién hwdng tdi hanh dong thuyc tién. Vai tro cta lanh dao chi la
phat hién xem dau la nhitng thanh vién da cam két sé huwéng ¢ng, roi bat
tay lam viéc v&i nhitng ngudi san sang tham gia dé c6 thé dat dugc thanh
qua my man.

Lanh dao can giip moi nguwdi hiéu ra sy that rang néu ho muon dugc git
lai trong doi ngii, ho phai hudng ng cac ké hoach va quyét dinh da dugc
dat ra, do la diéu kién tién quyét. Khoi ggi tién trinh ndi quan noi nhan
vién la mot phwong phap hiéu qua gitp lam ro nhitng yéu cau nhan vién
can phai dap @ng. Thay vi c6 gang 16i kéo moi ngwoi mién cudng tham
gia, cac lanh dao c6 thé thang than khang dinh rang huéng ng la mot
diéu kién bat budc théng qua nhitng bubi tro chuyén khuyén khich doi
phuong tw danh gia ban than. Hay hoi: “Trén thang tw 1 t6i 10, muc do
hwéng @ng cac chién lwgc/déi mdi ctia anh/chi 1a bao nhiéu?”. Néu nhan
vién té ra de dat, thé hién sy chong déi hodc cho thay mirc do hwdng ing
thap, cac cau héi tiép theo nén la: “Vay anh/chi da c6 ké hoach nao dé
diéu hwéng ban than nham hwéng ¢ng tich cwc hon hay chwa?”, hoac
“Vay anh/chi cé thé st dung chuyén moén ctia minh nhw thé nao dé han
ché nhitng mo6i lo ngai vira néu va ddm bado ban than sé tham gia dong
gop dé cong ty dat dwgc muc tiéu dat ra?”.

Néu nhan vién tiép tuc bay t6 thai do de dat hay cho rang yéu td6 hudng
*’ng nam ngoai tam va&i, hdy chuyén nhitng cdu hoi ndi quan trén theo
huwéng khac: “Co vé nhw anh/chi chwa thyc sy san sang tham gia ké
hoach cong ty vao thoi diém nay. Néu thé, dy dinh rat khoi dy an hoac
rut khoi doi ngt hién tai cua anh/chi la gi?”.



Cau hdi nay co6 1€ sé khién nhan vién v6 cung soc, bdi nhiéu kha nang ho
chwa chuéan bi rit lui. Nhung néu mudn thu vé thanh qud my man, ban
dau thé tao diéu kién cho nhitng thanh phan chéng doi tiép tuc lam viéc
v&i doi ngili chi dé ho pha hoai cong strc ngwdi khac hodc bay to thai do
chan ghét moi ngay moi gio. Tai sao chiing ta lai phai lam ngo trudc cac
nhan t6 gay ro ri lwgng phi ton cam xtc v6 han nhw thé? Néu nhan vién
kién quyét & lai, cau hoi sé quay vé nhu tredc: “Vay thi anh/chi phai néu
ké hoach diéu huwéng ban than di chi¥?”. Khong cé lwa chon thit ba dau.

Trao cd hodi cho nhitng ngudi san sang

Nhitng nhan vién lam viéc véi mot tw duy tuyét voi sé déng gop phan
16n vao thanh twu chung ctia cong ty va hiém khi gay ro ri cac phi ton du
thtra. Ho tim cach bat kip nhip do thay doi va giip moi nguwoi tim ra ké
hoach hanh dong hitu hiéu nhat sau khi mot quyét dinh dwgc dé ra. Néu
do6i ngli cua ban khéng cé nhitng ca nhan néu trén, da dén lic ho nén rit
lui nhwong cho cho nhitng ai san sang.

Khoan v6i nghi ban nga sé dé dang ctii dau chiu thua nhw thé. Khi moi
nguwoi doi mat vai sy that rang hanh dong tham gia hwdng ng la diéu
kién bat budc, ban nga sé tré nén phong vé: “Vay y kién cta to6i khong cé
gia tri gi u?”, hodc “Vay anh/chi mu6n t6i tré thanh mot ké Iic nao cling
gat dau dong y vdi cac y twdng dwoc deé ra du biét rang ching khong hé
hiéu qua?”. Vang, ban nga la chuyén gia gdy khing hodng tinh than
nguoi khac.

Khi khong dwgce hoi y kién, ban nga nhanh chéng n6i con tam banh béi
no6 phat hién ra 10i néi cua n6 khong con gia tri va do la chitng c@ hung
hon cho thay thé gidi quan cia n6 khong hé chinh xac. Nhitng dau hiéu
cta sy tredng thanh — kha nang chap nhan, thich @ng va tién héa — déu
sé la nhitng moi de doa doi véi thé gidi quan au tri cia ban nga.

Nhitng nha lanh dao tai giéi biét chac cing nhw cé thé lam r6 rang diéu
ho can nhat chinh la cac nhan vién chiu suy nghi va biét cach dong goép
cong strc cling nhw chuyén mon cta minh dé céng viéc duwgc thwe hién



that troéi chdy. Y kién ca nhan ching hé déng gép dwoc gi. Hanh dong
mdi la yéu té giad tri hon cad. Cac chua kién thwong dwoc néu lén nham
ngan ta va moi nguwoi hanh dong; trong khi hiéu biét chuyén mon la
nguon nhién liéu xuc tién cac hanh dong can thiét. Chu kién chi cham
cham vao “vi sao ta khong thé”, trong khi hiéu biét chuyén mén la thanh
t0 gop phan thic day y chi “ta cé thé xtr Iy van dé nhw thé nao”.

Theo kinh nghiém cua t6i, nhitng ngudi thwong xuyén bay té cha kién da
phan la nhitng ngudi yéu chuyén mén. Pong gop y kién ca nhan 1a mot
trong s6 nhitng phwong thirc thé hién thai d6 chong doi thay doi tinh vi
nhat. Nhitng nguwoi nhw thé nay xem khang cy 1a liwa chon duy nhat bai
viéc lam nay sé che giau dwgc tam thé chwa chuan bi ctia ho. Lam ngo
tredc nhitng 1061 phan nan chéng doi, lanh dao v6 tinh dung ting nhitng
ngwoi chira san sang doi dién véi thuc té, chira phat trién ky ndang vugt
qua tré ngai.

Céac nhan vién nang sudt hiéu ré vé nghia vu phai tham gia hudng ng
cling nhv vai tro ctia hanh déng nay ké ca khi ho khong dugce hoi y kién
lic quyét dinh dwgc dwa ra. Thuc vay, trong thé gidi hién dai ngay nay,
hau hét cac quyét dinh kinh doanh dwgc an dinh du nhitng ngwoi chiu
anh huwéng cé dong y vdi quyét dinh do hay khong. Chinh xac la ta
khong nén héi y tat cd moi ngwoi cho tirng quyét dinh mot. Lam vay
khong chi phi thyc té€ ma con la mot quy trinh lam viéc té hai. Moi ngwoi
can chap nhan vai tro tiép nhan théng tin thay vi lam ¢6 van — dé chinh
la tinh than hwdng ng & mic do cao nhat. Ban ciing c6 thé st dung khau
hiéu Lanh dao Trong Thuc t€ sau nham gitip moi nguwdi vegt qua ban
nga: “O lai hoan hy hodc ra di yén binh”.

Nguyén vong, tiém niang va tinh cach

Réat nhiéu ngwoi khéng hiéu vai tro ctia qua trinh ra quyét dinh trong mot
t0 chitc. Doanh nghiép khong hoat dong theo co ché dan cha. Nhitng
nguoi ra quyét dinh chinh la khach hang, la thi truong, la doi tha va cac
co quan chitc nang, la nhitng bang chitng thue té, 1a nhitng cai tién va dot
phda méi xudt hién. Nguyén vong ctia cac ca nhan lam viéc cho cong ty



khong tac dong gi nhiéu lén 1gi thé canh tranh ctia cong ty dé so vdi cac
doi thu trén thuong treong.

Khi d6i mdi la diéu can thiét, nhitng ai khong lién quan dén tién trinh ra
quyét dinh thwong mudn c6 quyén quyét dinh ban than c6 hanh dong
theo ké hoach dé ra hay khong, c nhuw thé ho cé quyén phu quyét vay.
Can nhan manh lai rang nhu cau d6i mdi thuwong dwa trén co hdi hoac
tiém nang c6 thé tdn dung dugc. Thé nén thanh phan chéng cy cho rang
ban than c6 quyén pha quyét titc da dat wdc mudn va nguyén vong cla
ban than 1én trén tiém nang phat trién cta céng ty. Bé an kinh doanh
duwgc phac thdo ra nham tan dung cac co hoi dén tir cadc bién dong va
thay doi nham cai thién quy trinh lam viéc va quan hé véi khach hang,
cling nhv tao ra lgi nhuan. Ra sitc chdng doi bang nhitng cau noi nhu:
“T6i khong thich nhw vay”, hodc “T6i muon lam viéc theo kiéu cti hon”
chi chitng to ban c6 cai toi qua cao ngao ma thoi. Ban da dat nguyén
vong ca nhan lén trén nhitng tiém nang ban than va cong ty c6 thé khoi
day duoc.

TU TUGNG COT LOI

Udéc mudn va nguyén vong ca nhan khong thé 1a vat can doi vdi tiém
nang phat trién ctia cong ty.

Toi da tirng hoi mot s6 ngwoi thwong xuyén chéng doi sy thay doi xem
tai sao ho lai lam nhw thé. Néu ly do c6 vé thuyét phuc, t6i héi ho bang
tat ca sw chan thanh tir con tim rang ho muon ban than dwoc trao quyén
gi. Cau trd 10i c6 thé la: “T6i mudn dugce tuy y st dung mot ngan do-la
ma khong can doi phé chuan”. Nhung gwom da, to6i bao ho: “Diéu anh/
chi mudn c6 thé gay thiét hai ca triéu do-la cho doanh nghiép. Con s6
nay 16n hon rat nhiéu so véi so tién anh/chi dwa ra”. Vay day, wéc muon
va nguyén vong ca nhan khong thé nao la vat can déi vdi tiém nang phat
trién ctia cong ty.

To6i tirng nghe mot cyu nhan vién phuc vu quéan ké cau chuyén vé cha cii
ctia minh nhv sau. Quén ly tai quan an dé, vi muon cat giam chi phi va



gilt vitng tinh canh tranh cta quéan trén thi truong, da quyét dinh nhan
vién sé khong nwéng banh mi san cho khach nita, ma banh mi va may
nwéng sé dugc dat ngoai ban an dé moi nguwoi tw nwéng lay. Thé 1a mot
khodn phi nhan céng kha 16n dugc cat giam.

Quyét dinh nay khong phai ding dan sao? Thuc khach cé thé ty nwéng
banh mi nhw cach ho mu6n, ma lai con dwgc thwdng thitc banh ngay khi
con nong nita. Thé phan &ng cta nhan vién nhw thé nao? Mot lan séng
phan do6i. Ho mudn giir cong viéc nwéng banh cho quan. Nhung van de
1a ai cling c6 thé lam viéc do cd, vay nén so tién tiét kiém dwgc hoan toan
16n hon wéc mudn va nguyén vong ctia nhan vién.

Ban nga rat ghét phai thay doi. N6 thich ra diéu kién va dugc tw y lam
bat cit diéu gi né muon, thé thi khi khé khan ap dén, né co thé dé dang lo
di trong trach can ganh 1ay. Ban ngd cho rang tinh than hwdng ¢ng ciing
phai la mot thiv gi dé phai cé diéu kién méi thue hién dwgce, bang khong
né sé dwa ra hang ta 1y do va ké 1€ vi sao quyét sach hay chién lvgc maéi
khong hiéu qua. Quyén dugc dé ra diéu kién hoan hdo sé thoai thac di
phan trach nhiém phai ganh lay néu “diéu kién khong cho phép”, nhat la
khi sy thire qua doi.. . thuc té.

Va liéu nhitng wéc mudn va nguyén vong trén c6 lgi cho bat cit ai hay
khong? Tuan theo cac nguyén vong chi vudt ve ban ngd, tao cam giac
yén binh tam thoi, cho phép moi ngwoi tri hoan trong cudc choi. Moi
nguoi cit ré ra dé chuyén chuan bi tam thé “mai ré6i hang tinh”. Néu lanh
dao cho phép nhan vién lién tuc dat nguyén vong ban than lén trén tiém
nang phat trién doanh nghiép, chang may choc cong ty sé mat dan lgi thé
canh tranh. Diéu d6 kéo theo viéc lam sé khong dwgc dam bdo. Khi doé,
ban liéu c6 ty tin n6i “T6i mat viéc réi, nhung it nhat to6i khong bi ép
phai thay doi ban than” dwgc hay khong?

Tinh cdm d4u thé mua chudc

Khi cac con minh dua 16n, t6i déu danh chat thoi gian day ching choi bai
poker. Toi thich poker va can cé ban choi poker trong cac budi toi hoi



hop gia dinh. Mot trong s6 cac con t6i khé chi dan hon nhitng dia khac.
Chung t6i noéi di noi lai luat choi. R6i ching t6i xé nhap hét lan nay dén
lan khac. Cudi cung, cau c6 vé ciing da hiéu dugce luat choi. Cau da san
sang choi mot van that. Toi chia bai va bao moi nguoi dat cugc.

Cau con trai mai biét choi cta toi do du, to vé chan chtr, nén t6i nhac con
da tGi luc dat cuge. Cau ti chdi: “Chwa duwge thdy may quan bai cia me
thi con khong dat dau”.

T6i pha 1én cwoi. Cau giong rat nhiéu nguwoi t6i tirng dugc biét, nhitng
nguwoi mudn biét két qua trwde khi tham gia vao cudc choi. Con td6i mudn
lach luat va lam da moi cach dé tang ctra thang. Nhuwng luat choi poker
dau c6 dé dai vay, va quy luat cudc song ciing dau c6 dé dang bé cong
dén thé. Ban phai chap nhan cay bai minh dwgc chia va dat cugc tuy theo
k¥ nang ban than du chang hé biét gi vé cdy bai va ky nang caa doi
phwong. Néu thua mot hai van, ban phdi c6 gang phat trién cac ky nang
can thiét dé gianh ldy lgi thé. Ban can dugc hwdng dan dé co thé xay
dung long kién dinh ciing nhw lam bét ct diéu gi can lam dé lam chu
cam xuc ban than. Tat nhién ban cling c6 thé bé cudc, nhwng ban khong
thé & lai cudc choi va yéu cau thay doi luat. Lya chon hudng tng chién
dich, dac biét khi cac chién dich trong qua khit khong dwgc nhw y muodn,
la tin hiéu cho thay long kién dinh. Va nhu ta da biét, kién dinh la mét
nhan t6 quan trong tao nén tinh than trach nhiém.

To6i tirng lam viéc v6i mot cong ty da ra quyét dinh st dung phan mém
quan ly tiép thi goi la Salesforce. Pé an kinh doanh cho thdy phan mém
mang lai hiéu qua gap bdi trong cong viéc. Phan mém cung cdp mot
phuong thitc quan ly tai khoan minh bach, cho phép moi nguoi theo doi
dugc tit ca cac hoat dong ban hang va cai thién quy trinh quan ly kho
van cda cong ty. Moi giao dich dwoc theo doi tir khi khach hang tim dén
cong ty cho dén khi nhan vién ban hang chot dwgc hgp dong vai khach.
Moi nhan vién c6 thé thdy ro dau la con dwong hiéu qua nhat dé dan
khach hang ttr Iic ho chi y dén dich vu cong ty cho té&i khi chét hop
dong. Quan trong nhat, néu c6 bat ky nhan vién ban hang nao roi cong



ty, doi ngili van dé dang tiép quan dwgc ho so khach hang ma nhan vién
nay dang tu van.

Phan mém dwoc thiét ké nham tang doanh so, tang hiéu qua quan ly cac
tai khodn ban hang trén toan quoc, cling nhw nham cat gidm chi phi va
diéu phoi kho van, cdi thién trai nghiém khach hang, va giam thiéu rti ro
xdy dén khi nhan vién ban hang ky cwu roi khoi cong ty — toan nhitng 1gi
ich chién lwgc. Day khong phai tiem nang phat trién tuyét voi cho doanh
nghiép hay sao?

Nhitng nguoi bat kip cong nghé nhanh chong hiéu tam quan trong cta
quan ly tai khoan chién lwgc. Nhitng 16i ban hang truyén thong von
khong thuc sy phuc vu cho doanh nghiép — vi du nhw viéc thu vé hang ta
thong tin lién lac cua khach hang va xay dung quan hé v6i khach hang
tiem nang ma khong chia sé cho ai — sé s6m bi dao thai. Dé tan dung
duwoc co hoi day hita hen khi doanh nghiép mua phan mém vé, han moi
nhan vién déu phai nhanh chéng quen vdi quy trinh lam viéc méi. Khong
quan ngai khé khan, bang bang tién buwéc. C6 vay ta mdi thanh cong,
diang khong nao?

Nhung Ed khong nghi vay. (Bung lo, day khong phai tén that caa anh ta
dau.)

Ed khong lay gi lam hao hiéng. Anh muén dwgc mién khong phai st
dung phan mém mdi va vién dan lich sit mwdi nam ban hang thanh cong
ctia minh lam bang chithg. Anh muon git* danh sach khach hang va hoat
dong tiép thi trén mot biéu mau Excel lvu dau do6 trong may tinh cta anh,
noi khéng ai c6 thé tiép can dwgc. Cach lam viéc nay hiéu qua doi véi
anh dy. Néu anh day khong cap nhat thong tin, cling chang sao ca béi dir
liéu khach hang anh da nh¢ trong dau ca roi.

Lanh dao lo lang khi nghe Ed doa sé bd cong ty va kéo theo khach hang
cta anh ta nén danh chiu nghe theo yéu cau trén. Loi de doa cua Ed da
c6 hiéu luc, anh ta da khién cap trén lam theo nguyén vong ca nhan cua
minh, nhung cai gia cong ty phai chiu la gi? Nhitng nguoi con lai trong



doi ngli ban hang da san sang thich nghi. Tai sao cam giac thoai mai cta
riéng Ed lai quan trong hon tiém nang to 16n ma phan mém md&i cé thé
dem lai cho ca hé thong? D6 1a mot phép tinh t6i — tir bo tiém nang phat
trién to 16n cta ca céng ty chi dé chiéu theo yéu sach Ed dwa ra. Cong ty
chiu thiét hai chi dé mua chudc cam tinh cta anh chang bo phan ban
hang.

Thi nhin nhan tinh hinh trén theo cach dwéi day xem. Diéu gi sé xdy ra
néu bac si cua ban van tiép tuc ké loai thuéc huyét ap ma ban da st dung
sudt hai muwoi nam qua mac du loai thuéc méi hiéu qua hon nhiéu da
xuat hién trén thi truong? D€ co thé ké loai thuéc mdi, bac si phai khong
ngirng cap nhat tin titc, doc nhiéu hon céc tai liéu y duwgc, tham chi hoc
mot phan mém maéi hodc mot phwong phap doc ban xét nghiém mau tién
tién hon. Trong khi véi loai thudc cii, chang can sy thay d6i nao xay ra
ca. Puwong nhién, sitc khoe, chat lwgng cudc song, cling nhw tudi tho cta
ban sé dwoc cai thién nho st dung loai thuéc méi. Nhung vi bac si kia da
quyét dinh sé wu tién wdc muon ké toa kiéu cti hon nhitng 1gi ich ban c6
thé huong dugc. Néu diéu dé xdy ra that, ban chac chan sé ndi gian,
tham chi muoén kién vi bac si kia t0i vi pham dao dirc nghé nghiép.
Nhung du gi di nita, ban chac chan sé muén dén gap mot bac si mai.

Céc deé an kinh doanh sé that bai khi lanh dao cho phép nhan vién wu tién
nguyén vong va wéc muoén cta ban than hon tiém nang phat trién cua
cong ty. NO lwc gitt cho moi ngwdi nhén nho trong ving an toan sé
khong cho ho co hdi phat trién, can budc tién cua ho trén con dwong
hwéng dén thanh qua my man va day ho vao tam thé bat luc treéc nhitng
thay doi sap dén. Hanh dong dau hang truwedc nhitng wéc mudn ca nhan dé
sé bién ta thanh miéng moi cho ban nga, khién ta ket mai trong viing lay
mang tén phi tén cam xuc. Pay la mot kiéu lam viéc gay nhiéu tén that
va khong bén vitng. Lanh dao nén ngirng tranh cdi vGi nhan vién veé
nhitng diéu khong thé thwong thao dugc.

Gia tri cta 16i noi “Co”



Phan 16n moi ngudi chat vat truedce khi dong y huwéng tng chién dich kinh
doanh bai 16i tw duy han hep. Ta thuwong twdng rang néi “C6” dong nghia
minh sé phai lam t4t cd moi viéc, rang minh sé phai rwdc thém mot khoi
lwgng cong viéc ngdp dau hodc phaéi doi dién véi mot thay doi chéng mat
nao dé hoac nhitng diéu twong ty. C6 thé ching ta chwa xay dung dugc
bat ky mang lwdi quan hé nao ca trong va ngoai cong ty nén ta tin chac
ban than sé phdi mdt minh ganh vac moi viéc. Thé la chiing ta danh néi
“Khong”, tw ngan can chinh minh tht sttc vdi cac y twdng doi mdi va bt
pha. Chuing ta tap trung vao ly do tai sao ban than khong thé lam dwgc
hon 1a tan dung si ho trg tir moi ngwdi va tim ra cach ban than cé thé xw
ly van dé. Chung ta thwc sy can phdi lay tr “Cé” lam cau trd 16i mac
dinh bat cit Iic nao — hay it nhat l1a khi ing ho mot y twéng mdi nao do,
hodc kham pha lam thé nao dé ap dung y twéng do vao thuc té.

Toi xin ké cdu chuyén sau nham minh hoa cho diéu t6i vira néi. Mot
trong s6 cac cau con trai cta toi bi thwong khi choi bong, va cau da dung
tw duy vi thanh nién sang suot nhat dé két luan rang doi minh thé 1a hét.
Vay nén t6i phdi ngo6i xudéng on ton truyén cam hirtng cho con, ban vé sy
da dang trong s& thich. T6i néi cho cau nghe vé nhitng hoat dong khac
cau c6 thé tham gia, dé niém vui cua cau khong chi bé budc v6i qua
béng. To6i khuyén: “Sao con khong thtr tham gia dién kich, am nhac, hoi
chg khoa hoc, cac tro choi méi di? Thit bat cit diéu gi cling dugc!”. Cau
lang nghe, nhung t6i khong chac cau cé thue sy hiéu nhitng gi téi vira
néi hay khong. Vao toi thit Sau no, trong ltic chan nan tét do, con t6i cé
nhac lai nhitng gi t6i da noi vé su da dang trong s& thich roi hoi cau cé
thé dén xem mot vé kich c6 sy gbp mat cia may ngwoi ban duwgc khong.

T6i ting ho con minh san sang thit nhitng trai nghiém md&i mé. Thyrc ra,
toi hét strc vui mirng vi con da lang nghe 10i khuyén ctia minh. Mdc du
vay, t6i van dung dang va mudn thot nén tir “Khong”. Ngay lap tic, toi
nghi ngay thé la mdt dong viéc sé ap xudng dau minh. Tdi c6 tdi tam cau
con trai trong khi t6i lai mudén han ché phai 1én xe di vao thanh phé. T6i
da dén do hai lan trong ngay hom dé roi. Téi dang mac bd do ngua thoai



mai chang muon thay ra va dang dinh nham mot ly ruegu v6i chong minh,
nguoi toi chwa dwgc gap ca tuan do.

Nhung t6i nhanh chéng nhan ra rang n6i “Khong” sé chang dugc 1gi cho
bén nao cd. Con t6i sé khong thé lam theo 10i khuyén t6i danh cho, con
toi sé phdi & nha v6i mot cau thiéu nién that vong. Quan quat véi tam
da con trai, toi chang c6 may budi toi cho riéng minh. Va cau bé ding
treéc mat téi day la diéu duy nhat ngan t6i tan hwdng budi t6i lang man
bén chong. Vay la téi n6i “Cé”, nhung chi dong y v6i y dinh ra ngoai
xem kich cuaa con.

Toi noi: “Me nghi con nén di xem va kich nay. Va bay gio hdy ban xem
lam thé nao dé dén d6”. Vang, toi st dung tiv “va” di chung véi 10i noéi
“C6” cua minh nham biéu thi m¥c do hwdng ng. To6i ung ho ké hoach
cta con, nhung diéu d6 khéng c6é nghia la to6i phai hy sinh moi thit dé
bién dy dinh do6 thanh hién thuc.

Dé nghi dau tién ctia cdu duwong nhién la nhd me dwa di. T6i ti chéi, no6i
rang ngay hom dé toi da vao pho hai lan roi. T6i dang mac do nga va con
dang cam mot ly reegu trén tay. Thé 1a cau dé nghi téi goi Uber. Tin buén
la vi toi lam viéc toan thoi gian va s& hitu xe riéng, nén toi khong danh ra
khodn tién dw nao dé chi trd cho Uber ca.

Cau phan bac lai 1y 1€ cua t6i, ndi rang me cua ban cau sé san sang chg@
con ho vao thanh phé bat ct Itic nao (mot am muru khién t6i cam thay toi
16i vi k¥ nang lam me kém cdi ciia minh). Cach lam nay suyt thanh cong,
nhirng t6i van tinh tdo: “Con ndi ding. Bac dy c6 vé sé san sang giup da.
Vay sao con khong thir goi cho bac ay xem?”. Va cau da lam vay! Nguoi
& dau day bén kia néi rang co ay san long don con t6i di r6i dwa chau vé
nha sau khi vé& kich két thuc.

Vay la 16i néi “Co” da khién cad hai me con dat dwgc nhitng gi doéi bén

muon. Con dugc di xem va kich ban dién, con t6i duwgc danh ca budi t6i
thit Sau riéng tw bén chong.



Nhitng nguoi cé kién thitc chuyén mon, tinh than san sang trong kinh
doanh, cling nhw mang lwéi quan hé hitu dung cé thé cho ho nhitng ggi y
b6 ich, 1a nhitng nhan vién dang gia nhat bdi ho cé thé néi “Co6” trong
hau hét cac treong hop. Ho dong y tién phong huwéng dén muc tiéu va st
dung nguodn tai nguyén ctia minh dé tim ra phwong phap giai quyét van
de sang tao. Day khong chi 1a mot cong cu hitu dung ma con la mot quy
trinh lam viéc tuyét voi. Nhanh chéng néi “C6” sé giup ta phat trién va
cdi tién.



Loi két
CAT LOI KEU GOI

Ot sO nguoi co 1é sé thay phwong phap lanh dao nay giong nhw
M thuong cho roi cho vot. T6i lai thich dién ta n6 theo mét cach
khac: Thyc té 1a roi vot. Thuat 1anh dao la yéu thwong. Tuy
nhién, tredc khi cac nha lanh dao tién buwéc theo hwdng di tdo bao va maéi
mé dugc dé cap dén trong cudn sach — gitip moi nguwdi vugt 1én trén ban

nga va nam bat v6 s6 co hoi — hay lru y mot vai nhac nhé than thién sau:

* Xem lai ban ngad cua chinh ban truéc khi day dwa véi ban ngad cua
nguoi khac.

 Hay that diu dang. Ching ta mudn lay moi ngwdi tinh, chit khong phai
hung huc 16i ho day.

» Hay tir t* ma tién, hét sttc can than trong tién trinh da pha cac tw duy
“l6i”, thic day noi quan, va gitp moi ngwoi phat trién kha nang nhan
thirc thye tai ro rang hon.

» Kéu goi moi ngwoi hwdng dén diéu tot dep nhat. Lam viéc cung nhitng
con ngwdi chung chi huwéng dé cé thé dat dén thanh qua my man.

» Pirng quén: Tiém nang cta con ngwoi la vo han. Mot noi lam viéc lic
nao ciing tran day su sang tao, lién tuc cho ra nhitng cai tién va bao gio
cling san sang doi mat vai diéu sap xay dén la muc tiéu hoan toan kha di.
Ta c6 thé an yén va vui vé ngay tai noi lam viéc. Mot khi cac phi tén cam
xuc bi loai bo, cong viéc sé khong con la ganh nang ma trd thanh niém
hanh phtic. R6i ta c6 thé st dung phan nang lwgng gitt lai dugc nay dé an
murng thanh twru va nhitng két qua tuyét voi minh da dat dugc.



 Hay tré thanh mot nguwdi giau long trac an. Chuing ta la con ngudi. Bat
ky ai vao bat cit Iic nao déu co thé bi cai téi lam cho sa nga. Ai ciling sé
co lic lam hong viéc. Quan trong la ta hay tu tha thit cho chinh minh. B6
la mét bai hoc cho ta, hay ditng 1én thir lam lai 1an nita.

* Biét thit tha ngwoi khac that nhanh chong trong nhiéu treong hop khac
nhau. Ptrng 4i ngai nhitng ai muén xin mot co héi thit hai. Khi nhin nhan
lai nhitng khoanh khac 1€ ra ta da c6 thé xtr tri t6t hon, hay néi ro rang:
“T6i c6 ngam lai cudc néi chuyén cta ching ta ngay hdm qua va nhan ra
mot cap trén nhu toi da khién anh/chi that vong. Toi da tiép tay cho ban
nga thay vi gidp anh/chi dat t&i canh gigi V6 Nga. That xin 16i, wéc gi toi
da 1am nhu thé ndy s6m hon. Y t6i 1a... Ching ta cling thtt lai nhé?”.

T6i mong rang mo6t ngay kia & ngi lam viéc, chiing ta sé c6 mot tam bién
ghi ring: CANH BAO. BAN NGA CUA BAN KHONG AN TOAN O
DAY.



PHU LUC

Phuong phap linh dao trong thuc té

Nhiing bai tap giup ta vudt qua ban nga

da dugc dé cap trong nhitng chwong tri'dc nham gitip ngudi doc

dé tra cttu va van dung hon. B cong cu duwdi day sé ho trg ban
trong tién trinh giip d& nguwdi khac ngirng phong chiéu, vugt qua ban
nga, va dat duvgce nhitng thanh qua my man:

P hu luc nay tap hgp tat cad cac cong cu Lanh dao Trong Thuc té

NHUNG CAU HOI HUAN LUYEN HAY 197
VIET NEN CAU CHUYEN MOI 199

MO HINH SBAR 202

NANG CAO TINH THAN TRACH NHIEM 211
LEN KE HOACH CAM KET HANH BONG 216
BAI TAP PONG NAO NGUQC 221

BAI TAP TU DUY TRONG KHUON KHO 224
CAC CAU HOI NOI QUAN 226

BAI TAP TU BDANH GIA BAN THAN 228

Hang ngan lanh dao da st dung bd cong cu nay dé tao nén nhitng tac
dong to 16n cho doanh nghiép cuia hg. Nhur da thao luan trong cac
chwong trudce, dat cau héi cho doi phwong tra 16i chinh la chia khéa dan
dén phuwong phap lanh dao hiéu qua. Nhitng cau hoi hay sé€ phat trién 16i



suy nghi chin chan théng qua tién trinh ti danh gia ban than, qua do
nang tam nhan thitc va boi duwong tv duy. Nhitng cau héi va bai tap noi
quan giup ta gat bo nhitng cau chuyén vo bé va nguy hiém do ban nga
théu dét nén. Vugt qua cai t6i cao ngao cling dong nghia vai viéc phi ton
cam xuc sé dugc giam thiéu trong khi ta ngay cang dat dugc nhiéu thanh
qua hon.

NHUNG CAU HOI HUAN LUYEN HAY
* Ban da gitap do nhu thé nao/dong gép nhitng gi?
* Ban biét chac diéu gi?
* Ban nghi minh c6 thé déng gép dugc gi cho tinh hinh hién tai?
» Trong tinh huéng nay, lam diéu gi sé la t6t nhat?

* Cha kién ban dwa ra c6 gitip moi viéc tién trién hay chi nham can budc
ké hoach hanh dong?

» Hanh dong hay chu kién cta ban, cai nao mang lai nhiéu gia tri hon?

* Ban mu6n chitng t6 minh luén ding dan hay muon cam thay vui vé
hon?

Mot s6 cau héi bo sung

» Ta nén giup do/déng gop theo cach nao?

* Ban cam kéf dén dau?

* Vay ban da c6 gang ra sao?

 Cau chuyén ma ban dang ty ké cho ban than la gi?

* Néu tin vao cau chuyén dé thi ban sé lam nhitng gi?

* Pau mdi la su that?



* Néu bo qua nhitng cau chuyén trén, ban sé giup dd/dong gop duoc
nhitng gi?

* Muc tiéu cua ban la gi?
* Ban da thir ti€p can van dé theo nhitng cach nao?
* Cho dén gio, nhitng phwong phap trén da gitp ich cho ban ra sao?

» Ban muon thay doi diéu gi trong phuwong phap gidi quyét van dé cua
minh?

* Ban cam két sé thuc hién nhitng gi?
VIET NEN CAU CHUYEN MOI
CHINH LAI CAU CHUYEN

Ban sé nhan thitc dwgc ban than dang suy nghi diéu gi ro rang hon khi
viét moi thit ra gidy. Viét lach dac biét hitu dung do6i v6i nhitng ai méi
bat dau tap st dung cac céng cu va phwong phap Trong Thuc té, nhitng
ai chwa thé cht dong lang nghe suy nghi ctia ban than mot cach thuan
thuc nhat. Vé sau, ban cé thé dung phwong phap nay dé go roi tinh hinh,
nhat l1a khi bi mac ket trong nhitng cau chuyén do ban nga tao ra. Bat ci
khi nao cang thang qua do, hay thu gian va thyc hién bai tap sau:

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

Viét ra khong phai dé chia sé, ma dé chinh ban nhin nhan lai. Vay nén
dirng ban tam dén chinh ta hay cau chit, ngit phap hay hinh thitc trinh
bay. Hay dé dong suy nghi tudn trao va viét ra chinh xac nhitng gi ban
nght.

Ding ty sita lai hay danh gia nhitng gi ban dang viét. M6t doan chit ngan
hay bai van hon mudi trang - hay viét bat cit thit gi ban cam thay can
phai viét, can dugc chuyén tir nhitng gi tritu twgng trong dau thanh chiy
viét trén trang giay.



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

3. Lu6t qua nhiing “su that” d6 va tu héi: Liéu minh co biét
chic khong? (Nhitng diéu nay c6 phai la su that khong, hay
lai chi 12 mét phan trong cau chuyén ban tu ké cho ban
than?)

Hay twéng twgng ban la bién tap vién tai mot toa soan bao nao do, loai
bd hét nhitng cau tir nao khong phan anh dung sv that, bao gom ca nhitng
gia dinh va 10i danh gia cht quan, bat ct nhitng gi ban khéng thé khang
dinh dung sai, khong thé kiém chitng, nhitng chi tiét vién cé hay bat c
két luan hap tap nao.

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

Ban sé chi con lai nhitng gi chac chan phan anh diung sy that. Va do
chinh la thyc tai. Nhitng cau tr con lai chi la cau chuyén ban théu dét
nén. Hay vitt né di, xé vun, doét ra tro... lam bat c¢ diéu gi can lam dé
loai bo cau chuyén ay. Tap trung vao su that - thuc tai ngay tredc mat.
Tw héi minh: Vay tiép theo minh c6 thé dong gép nhitng gi? Cau tra 16i
sé la chi dan don gian dé ban biét minh can hanh dong ra sao. Viéc cta
ban chi la tuan theo nhitng chi dan trén.

GIUP NGUOI KHAC BIEN SOAN CAU CHUYEN CUA HO

Ban c6 thé ap dung bai tap nay khi phai doi dién véi nhitng chiéc xe chd
“than” trong nhitng bu6i hudn luyén mét doi mot véi nguwdi khac. Hay
dam bao lic nao ban ciling thu san gidy trang va buat da bén minh. Ngay
khi thdy mot ai do hi huc day xe chd “than” t6i, hay lang nghe nhitng
diéu kho chiu ma ngudoi do ké 1€ nhung chi tap trung vao nhitng sy that
lan khudt trong 16i ké trén. Nghe dwgc sy that nao, hdy viét ngay diéu dé
ra gidy. Khi cau chuyén két thic, dwa mau gidy chi ghi lai nhitng sy that
moi nguwoi kia doc va héi: “Pay cé phai la tat ca nhitng gi ching ta biét



chac chan khong?”. Néu long vao mét chit sy dong cam, ky thuat nay cé
thé gitp ta thao ngoi tinh hinh cang thang, dwa déi phuwong tré vé trang
thai trung lap, gitup ho xac dinh nhitng hanh dong can lam tiép theo nham
dong gop tich cyc cho tinh hinh hién tai.

MO HINH SBAR
NHUNG AI CAN PEN MO HINH SBAR?

Mo hinh SBAR (xem mau dién & trang 209) c6 thé ap dung vao nhiéu
tinh huéng khac nhau, dac biét hitu dung déi véi:

» Nhitng ngwoi can nhanh chéng xtr 1y cau chuyén dé tim ra cot 16i van
de.
» Nhitng lanh dao muon 1at ngwoc tinh huéng: “Cho t6i xin mdt phut

duwoc khong?”.

* Nhitng lanh dao muo6n chac chan rang nhan vién da ty xi ly duwoc cau
chuyén ho théu dét nén. M6 hinh SBAR sé la kim chi nam dan 16i cho tw
duy nhan vién, dong thdoi gitp cac lanh dao tiép nhan thong tin tir nhan
vién, chap nhan dé nghi cda ho, cling nhv hwéng ho di theo quyét dinh
clia cong ty hiéu qua hon.

MO HINH SBAR LA GI?

Mo hinh Tinh hinh hién tai (Situation) - B6i canh (Background) - Banh
gid (Assessment) - Khuyén nghi (Recommendation) chinh la phwong
phap:

* Diéu hwéng suy nghi nhan vién bang cach triét tiéu cac phi tén cam
xuc.

» Chuan hoa quy trinh tw duy.

* Cu thé hoa tinh hinh thyc tai va lam rd yéu cau phat trién.



* C6 thé tng dung ngay vao tinh huéng xdy ra trudc mat.
» Giup ta nhin nhan thau dao, sau sac hon suy nghi ctia ngwoi khac.

* Gilp cac lanh dao tan dung t6i da quy thoi gian cia minh, dong thoi
dam bao van dé dugc xit 1y trong khoang thdoi gian hop 1y. Pay 1a ly do
quan trong nhat vi sao ban can st dung SBAR - bégi ban sé tré vé lam
ding cong tac lanh dao thay vi mat thoi gio quan ly nhat c nhat dong
cta tirng nhan vién.

Vi SAO NEN AP DUNG SBAR VOI1 POI NGU CUA BAN?

Khi nhan vien da hoan thanh bang SBAR va trinh 1én cho ban, ho da xt
ly xong cau chuyén ho ty théu dét nén — gat bo dugc nhitng chuyén vo
bo va chi dé lai sy that — ho da st dung 6c phé phan dé cé thé trinh bay
tinh hinh theo géc nhin trung 1ap nhét c6 thé.

M6 hinh nay ciing gitp lanh dao nhin nhéan sau sac hon 16i tw duy cta
nhan vién, xem ho can phat trién & khodn nao va ho da thanh thao tw duy
trong thuc té dén dau. Mat khac, SBAR dam bdo nhan vién ltc nao ciing
nam chac sy that trong tay va cho ho thdy ban than can lanh dao ho trg
thém vé mat nao.

Nhan vién va lanh dao c6 thé lwét qua nhiéu bang SBAR trong cting mot
lic. Thong qua danh gia cua lanh dao veé tirng mo hinh mot va 10i chi day
cu thé cho tirng bang, nhan vién c6 thé diéu huéng suy nghi sao cho phu
hop véi t duy cua lanh dao va tién budc theo hwéng di chac chan sé dan
dén thanh qua my man.

Sau khi xem qua nhiéu m6 hinh SBAR khac nhau, nhan vién cé thé dan
nghiém ra dwgc nhitng bai hoc quy bau dwa theo 10i chi dao nhat quan tr
cap trén. Nhitng bang SBAR nay vtra la kho kién thitc quy bau cho nhan
vién dao sau hoc hoi, ma ciling la nhitng vi du dién hinh cho cong tac
diéu hwéng va phat trién nhan vién. Cudi cung, mo hinh SBAR sé tao
diéu kién cho toan bo doanh nghiép hanh dong thong nhat theo cac quyét
dinh da duwoc dwa ra.



Mo hinh SBAR, von la cong cu then chot gép phan thdo ngoi cac cau
chuyén thi phi va dan dén thanh c6ng, gitp ta tiét kiém nang lwgng, don
toan lyc vao gidi quyét van deé, tranh xa nhitng diéu v6 bo. Cac van deé sé
khong con mang tinh ca nhan nita. Moi nguoi theo do sé dugc lam viéec
trong mot moi treong chuyén nghiép hon, noi nhitng y twdng tot nhat cé
thé dugc thai nghén va dé xuat. Dan dan, phvong phap xtr 1y va truyén
tdi thong tin hiéu qua nay sé trd thanh thdi quen dugc cac nhan vién
trong doi ngii thyc thi.

MO HINH SBAR CHUYEN SAU CHO LANH PAO

Mo hinh SBAR nén duwgc chia thanh bén phan stc tich, nam gon trén
mot mat gidy. Moi phan t6i da chi vai dong.

TINH HINH HIEN TAI (SITUATION)

Phan Tinh hinh hién tai bao gom mdt cau khang dinh ngan gon vé tinh
huéng céa doi phai doi mat — chi néu 1én sy that, khong cé nhitng chuyén
v6 bo, khong vién 1y do 1y trdu gi cd. Cau khang dinh nay phai tém luwgc
duwgc nhitng gi ta biét chac chan vé tinh hinh hién tai. La mot nha lanh
dao, néu xem qua phan nay, hay tu haéi:

» Cau khang dinh nay da mo td diang thuc té chwa? Co6 trung lap hay
khong? Cé boc 16 tinh than trach nhiém hay khong? Co thang thitng hay
con vong vo?

» Cau khang dinh nay da chinh xac chwa? Pa bao quat dwgc van dé
chwa? C6 phan anh thyc té dang dién ra theo cach don gian, dé hiéu nhat
hay khong?

BOI CANH (BACKGROUND)

Phan Bo6i canh bao gom vai dong m6 ta stc tich vé nhitng di liéu cé lién
quan dén tinh hinh hién tai, can dugc xem xét ky cang truedc khi quyét
dinh buwéc hanh dong tiép theo. Khi xem qua phan nay, lanh dao can dat
cau hoi:



* C6 bat ky phan théng tin va sy kién nao bi bo sé6t khong?

 C6 bt ky sy kién nao khong can thiét gay nhiéu loan sy that hién hitu
trong phan nay khong?

* Nhan vien da khong nhan ra hodc xem nhe dit liéu nao?
Nhan co hoi nay, hdy nang cao hiéu biét cia nhan vién vé
nhitng nhan to c6 thé tac dong t6i tinh hinh hién tai.
DANH GIA (ASSESSMENT)

Phan Panh gia la noi danh cho nguwdi viét phan tich tinh hinh hién tai.
Néu chit S trong SBAR la cau héi “WHAT” (“Van dé la gi”), thi chit A
chinh la “SO WHAT” (“Vay thi phai lam sao”). Nhan thitc vé tinh hinh
nay tao nén khac biét gi? Vi sao moi ngudi nén quan tam dén diéu dé?
Nguyén nhan goc ré la gi? Nhan vién va lanh dao da khéng chi y dén
diéu gi? Mo6i quan tdm va nhitng rdi ro chinh la gi? Ta can hiéu van dé
nay ra sao? Phan nay yéu cau nguoi viét chan doan chinh xac va ly giai
tinh huong that ding dan.

Dén phan nay, cac lanh dao sé cé co hoi nhin nhan dugc nang luc tw duy
phan bién cta nhan vién dang & mitc nao, dong thoi soi thau duwgc wu
nhuwgce diém trong khau gidi quyét van dé ctia ho. Tuy nhién, lanh dao
cling nén chu y dén sac thai cua bai phan tich. Hay tw hoi:

» Cac danh gia nay dugc viét bang trach nhiém hay xuat phat ti tw duy
“muon lam” nan nhan va thai dé bat Ivc do dwgc nuong chiéu qua mirc?

« Phan nay da liét ké dugc toan bo nguyén nhan goc ré chwa?

 Hiéu biét chuyén sau duva trén dir liéu thwe té hay nhitng cau chuyén
phiém goép nhat dwogc tir nhitng nguodn tin khong xac thyc?

Néu ban cam thdy nhan vién can c6 gang hon ¢ bwdc danh gia nay, hay
hudn luyén ho cach mé réng tu duy, hoi nhitng cau héi hay, chi cho ho



k¥ nang gidi quyét van de.
KHUYEN NGHI (RECOMMENDATION)

Phan Khuyén nghi la noi nguoi dién bang SBAR dé xuat ké hoach hanh
dong va hwdng di ti€p theo. Muc dich ctia phan nay la dé nhan vién c6
thé viét ra nhiéu khuyén nghi khac nhau. Néu ngudi viét chi dwa ra dugc
mot cach gidi quyét, kha nang cao la ho da bi mac ket véi 16i suy nghi
“dung hay sai” roi. Phan khuyén nghi thiic ddy kha nang tw duy linh hoat
bang cach yéu cau ngudi viét phai dwa ra nhiéu phwong huwéng xir ly van
de, can nhac nhitng ich 1gi, thiét hai va rai ro khac nhau. Tap thoéi quen
suy nghi da phuong an khién moi nguwoi bét tinh phan xét di, bdi ho nhan
ra van dé c6 thé dugc xir ly bang nhiéu phwong phap va moi cach lai cé
cac khuyét diém khac nhau.

Nhitng khuyén nghi nén tap trung vao cach giai quyét tinh hinh hién tai
dya trén boi canh da duwgc dé cap va dugce thic day béi phan danh gia.
Khi xem dén phan nay, lanh dao nén tim kiém wu diém cua cac giai
phap:

» Khuyén nghi c6 xtt Iy dugc tinh hinh khong?
* C6 kha thi khong?
 Co phu hgp véi triét 1y hoat dong va chinh sach ctia céng ty khéng?

» Cach gidi quyét c6 can bang duwgc nhu cau ctia doanh nghiép véi nhu
cau cua khach hang khong?

* Gidi phap c6 bén vitng khong?
* Co sang tao khong?
 Nhan vién dang di theo 16i suy nghi trao doi hay theo 16i bién d6i?

* Giai phap nay co6 khai xwdng cach cai thién quy trinh lam viéc khong?



Hay gitip nhan vién thay duwgc nhitng lwa chon sang tao va da dang.

BANG SBAR MAU
TEN: oottt
NGAY: oottt st se s sesanans
TEN DU AN/TEN VAN DE: ..o,

Luwu y: Sau khi dwa ra khuyén nghi, ddm bao nhan vién bdo cdo lai cho
ban va ca hai bén dong y vé budc hanh dong tiép theo.

TINH HINH HIEN TAI

-----------------------------------------------------------------------------------------------
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

-----------------------------------------------------------------------------------------------

Khai quat ngan gon nhitng sv kién da xdy ra. Diéu gi da dwa ching ta tGi
tinh hinh hién tai? Pay c6 phai la van dé thwong xuyén xdy ra khong?



-----------------------------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------------------------------

DANH GIA
Ban nghi diéu gi dang xdy ra?
Céc dit liéu cho thay diéu gi?

Chung ta sé cdi thién nhw thé nao néu di theo cac thay doéi, doi méi? (Vi
duy, cong viéc sé duge thie hién hiéu qua hon, tinh than nhan vién sé cai
thién, khach hang sé hai long hon, cac nhan vién sé giao tiép, trao doi tot
hon,...)

KHUYEN NGHI
Ban dé xudt nhitng phwong an hanh dong nao?

Ban dang dé xuat nhitng ké hoach hanh dong nao? Ban c6 thé lam gi dé
xUc tién cac thay déi, déi méi nay? Pau la phwong phap thwe hién du
dinh trén mot cach don gian nhat, nhanh nhat va hiéu qua nhat?

-----------------------------------------------------------------------------------------------
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

...............................................................................................



NANG CAO TINH THAN TRACH NHIEM
BON YEU TO TAO NEN TINH THAN TRACH NHIEM CA NHAN
CAM KET
Quyét tdm bang moi gid dat duoc két qud ban mong udc.

Khi da tan tdm v&i mot muc tiéu nao do, ban sé san sang chap nhan lam
moi diéu can thiét dé dat dwgc nd. Nhitng gi ban néi va nhitng gi ban lam
phan anh cam xuc that cta ban. Ban twong tac v6i nguoi khac that tam
that long. Khong cé giong n6i day mia mai hay khinh ré nao déc thoai
trong tam tri ban.

KIEN PINH

Kha ndng theo dudéi dén cing du phdi déi mdt véi vo sé trd ngai
va thét bai.

La mot nguwoi kién dinh, ban ludn binh tinh, lu6n hwéng dén muc tiéu va
luén ty tin vao kha nang thanh céng ctia minh bat chdp hoan canh.
Khong bao gio ban muo6n gio tay dau hang hay vién ly do. Cau “To6i da
cO gang hét sitc” cua ban c6 nghia la ban khong chi tht m6t phwong
phap duy nhat, thdy khéng hiéu qua, va ngay lap titc budng xudbi. Ban da
thit hang ta phwong an khac nhau hét lan nay dén lan khac. Ban van kién
tri gidi quyét van dé va ban biét yéu cau giap do khi can.

LAM CHU

Gdnh ldy trdch nhiém vdi moi hdu qud dén tix hanh ddng cua
minh (cho dii la 16i cd nhén hay tdp thé), khéng d6 16i hay tranh
luan.

Khi thuc sw lam cha tinh hinh, ban sé tro tai moi lic moi noi, bat ké
trong hoan canh nao. Ban khong mong moi ngwoi khac ghi nhan no luc



cta minh hay tim nguwdi d6 16i khi moi chuyén khéng nhu y. Két qua ban
nhan dwgc — du tot hay xau — déu do chinh ban tay ban tao nén, chit
khong phai vi hoan canh thé nay, moi nguoi thé kia.

KHONG NGUNG HOC HOI

Hdy xem ca thanh céng lan that bai la nhién liéu tiép lita hudng
ta dén thanh qud my mdn trong tuong lai.

Chi khi trudng thanh va biét nhin nhan sy viéc theo nhiéu chiéu khac
nhau, ban méi phat trién dwgc tinh than hoc hoéi khong ngirng — ban than
noé la mot phan qua voé gia. Khi hoc hoi tir ca thanh cong lan that bai cta
chinh minh, ban sé vugt qua dugce tu twong cai nay dang sg, cai kia phai
tranh. Ban sé luon biét ditng ra nhan 16i va tan dung 16i lam nay dé hoc
duge phuwong phap dan dén két qua tot hon trong twong lai. Chang c6 ai
thanh cong ma chwa mot 1an ném mui that bai. Néu ci sg that bai va than
trong qua muc, ban sé khong bao gio pha bo dugc cac gigi han cua ban
than.

NANG CAO TINH THAN TRACH NHIEM QUA CAC BUOI
HUAN LUYEN

Trach nhiém c4 nhén la dic tinh can dwgc boi dudng, trau doi khong
ngirng nghi. Nén van hoa doanh nghiép lay tinh than trach nhiém lam
dau la chia khéa dan ta dén canh ctta thanh cong. Moi ca nhan déu goép
mot phan quan trong vao thanh cong ctia t6 chitc va nhitng t6 chirc lam
viéc nang suat nhat sé biét cach ti€ép sitc manh va khoi day tinh than
trach nhiém tap thé, bat dau vai tirng ca nhan mot.

Khi d6i mat véi mau thuan, nhiéu nhan vién dwa ra hang ta cau hoi gay
lang phi nguon lyc va day ca doi vao tinh trang bat dong sau sac. Moi
cau héi mang ham y phan ddi c6 thé khién doanh nghiép tiéu tén hang
ngan do-la, ngay ca khi nhan vién dé khong hé dugc ty quyeén dai dién
cong ty chi tién. M4t cau nghi van ban lui c6 thé rit can tai nguyén thong
qua nhitng cudc hop khong hoi két, nhitng nghién cttu va phan tich vo



bo, cling nhw nhitng cudc thdo luan lang phi thoi gian, tai nang nhan su,
va lam cd doi trat banh dwong ray. Cong ty roi sé phi hoai nguoén tai
nguyén chu choét chi dé tim kiém mot cau tra 16i von khong ton tai,
khong hé quan trong, tham chi con gép phan ciing c6 mot niém tin vo
cung tai hai rang nguwdi khac méi la nguén con ctia van dé chiv khong
phai ban than ngudi dat ra cau hoi vo bo kia.

BAI TAP REN LUYEN TINH THAN TRACH NHIEM THONG
QUA TRAI NGHIEM THUC TE

bé thic day tinh than hoc héi khéng ngirng, hdy tom tat lai két qua lam
viéc hang ngay cta don vi ban dang quén ly. Néu két qua lam viéc tét,
hay yéu cau nhan vién gidi trinh nhitng quyét dinh, lya chon, huéng ti€p
can va hanh dong nao da dan dén thanh cong do6 dé vé sau ho c6 thé chu
dong lap lai chuodi sy kién trén, von da dwgc minh chitng sé dan dén
thanh cong. Néu két qua t6i, hdy yéu cau nhan vién xac nhan nhitng déng
gop ca nhan cta chinh ho. Cau tra 10i phai dit khoat st dung tir “t6i” dé
phan anh tinh than trach nhiém cad nhan. “T6i da chon”, “T6i tir chdi”,
“To6i nghi rang”, “T6i da lam thé nay”, “T6i khong lam diéu d6”, “Toi da
hanh dong”, v.v... (Tham khéao cac cau hoi dan dat phia dwgi) Sau khi
moi thanh vién da ty xac nhan duge ho dong gép nhitng gi, bat ké tich
cue hay tiéu cue, ca nhan do can cam két hanh dong khac di vao lan sau.
Théng qua viéc lam nay, ho c6 thé phat trién nang lwc ban than va dat
duwgc két qua tot hon trong tirong lai.

Dé dan dat nhan vién ganh ldy trach nhiém vé phan minh khi do6i mat véi
bat ct két qua nao, du tét du xau, hay héi:

* Két qua cong viéc thé nao?

* Cac ban da thanh cong roi, dung chit? (Hay can than, cic ca nhan hoac
tap thé thwong muodn gidm nhe mic do cua van dé, mudn ban tin rang ho

“da lam kha tot bat chdp hoan canh”, c nhw thé hg can dwgc tung ho 1én
tan may xanh khi dwong dau véi cac thit thach khé khan hon vay.)



» Chuyén gi da xay ra? (Lang nghe cdu chuyén ctia nhan vién, ho c6
dang gidi trinh chinh xac vé sy that cling nhw nhitng hanh vi cia minh
khong?)

* Ban chiu trach nhiém ra sao cho két qua cta minh? (Chi nghe nhitng
cau st dung tr “t6i”, va bo qua cac cau co6 dai trr “chung t6i”, “ho”, cling
nhv nhitng cau tryc tiép tan cong chinh ban, nha lanh dao.)

* Ban tin twdng vao diéu gi?

* Suy nghi do da anh hwdng tGi hanh vi, thai do, 6c sang tao va lwa chon
cua ban ra sao?

« Sur that 1a gi? Ban c6 biét chac chan vé diéu gi khong?

» Mttc do gan bé cua ban la bao nhiéu? Ban hwdng tng chién lwgc cong
ty dén dau?

* Ban c6 thé thay do6i nhitng gi dé dam bdo thanh cong trong twong lai?
(Hay dam bdo rang nhitng cau noéi vé thay doéi st dung dai tr “t6i” thay
vi nhac dén chuyén can thém tai nguyén, thay doi nguwoi khac, hay tham
chi la thay doi sy that nham tao ra “diéu kién ly twéng”.)

» Ban cam két thue hién diéu gi trong twong lai? (Yéu cau nhan vién viét
ching ra. Bay chinh la ké hoach phat trién tiép theo danh cho ho. Sau dé
yéu cau ho tuan thu theo ké hoach do.)

LEN KE HOACH CAM KET HANH PONG

DUA TINH THAN TRACH NHIEM VAO QUY TRINH LAM
VIEC

Lén ké hoach gan két nhan vién cung moi thanh vién trong doi ngii la
mot co hoi tuyét voi dé ban vé tinh than trach nhiém, dong thoi nuoi
duwdng sw gan két tap thé, tir d6 huwdng dén thanh qua my man. Ban c6
thé thyc hién diéu nay bang cach:



1. Chia sé két qua cudc khdo sat mirc d6 gan két vdi tat ca cac thanh
vien.

2. Treo ba trang flip chart 16n tredc mat ho.

3. Yéu cau cac thanh vién dé xudt cic huéng céi thién méi truong lam
viéc that cu thé. Viét chiing vao trang gidy dau tién.

4. Sau khi da liét ké day du y kién trén trang thit nhat, hdy yéu cau cac
thanh vién liét ké nhitng hanh dong ho san sang thyc hién nham cai thién
noi lam viéc theo phwong hwéng ho vira néu ra. Viét ching vao trang
gidy thit hai. Hay yéu cau cac thanh vién néu ra that cu thé va dat ding
trong tam vao nhitng viéc ho c6 thé lam dé tdc dong dén tinh hinh hién
tai. Phwong phap nay sé boi dudng tinh than trach nhiém, thiic day nhan
vién ganh l1ay trach nhiém cho mitc d6 gan két ctia chinh minh.

5. Cubi cung, hoi cac thanh vién xem ho c6 can ban — nguwdi quan ly —
gitp gi khong, hodc can bat ky ho trg nao tir to chitc hay khong. Ghi lai
nhitng yéu cau nay vao trang gidy thit ba.

Kiém tra lai xem nhitng nhiém vu va y twdng dwoc liét ké ¢ trang hai va
trang ba cé dua thiét thyc dé tao ra moi truong lam viéc da dugc mo ta
trong trang mot hay khong. Néu khong, hay lam viéc v6i nhitng trang
gidy nay lau hon chut, dac biét 1a trang s6 hai — tdp trung vao nhitng
hanh dong nhan vién c6 thé thic hién nham tac dong dén tinh hinh chinh
ho dang phai d6i mat.

1. Lén ké hoach hanh dong cho nhitng y twdng thay doi tinh hinh ma
nhan vién san sang huwdng ¢ng. Dat ra thoi han va nhidn manh trach
nhiém cua tirng thanh vién, thong béo lai cho nhan vién viéc dau tién can
lam va ca qua trinh thyc hién.

2. Thuong xuyén t6 chitc hop kiém tra.

TUYEN DUNG NHAN VIEN CcO TRACH NHIEM



Cac t0 chitc c6 thé phong tranh tham hoa thi phi noi céng sé cling nhw
han ché phi ton cdm xtuc bang cach thay doi kiéu tuyén dung truyén
thong. Cac doanh nghiép cé thé cdi thién hiéu qua hoat dong, gidi phong
tiém nang con nguwoi va bién nhitng 16i do 16i thanh két qua nho long
ghép yéu t0 trach nhiém ca nhan vao khau phong van.

DAU HIEU THEN CHOT

Nhitng tng vién cé tinh than trach nhiém ca nhan cao thuong sé:

» Cho rang két qua ho nhan duwogc la do hanh dong cua chinh ho, ch
khong phai do hoan canh thé nay, moi ngwoi thé kia; cho rang ho nam
van ménh cua minh trong long ban tay.

* Quyét tam hoan thanh c6ng viéc bang moi gia.

e Kién nhan do6i mat véi khoé khan.

* Gidi giai quyét van de.

» Kién tri di theo con dwdong da chon du gdp rat nhiéu tré ngai.
* Biét nhan trach nhiém vé phan minh.

* Biét chap nhan hau qua do minh gay ra.

« Khong do6 16i cho nguai khac.

* Biét hoc hoi tir két qua minh nhan dwgc.

* C6 kha nang xac nhan va chiu trach nhiém cho phan déng gép cua
minh vao két qua chung, dong thoi bién nhitng gi hoc héi dwgc thanh ké
hoach phat trién ban than, k¥ ndng md&i va két qua trong twong lai.

Dé biét dugc ng vién sd hitu nhitng t6 chat nao trong bon yéu t6 chu
chot tao nén tinh than trach nhiém, hay hoi nhitng cau nhw sau:

Miic d0 sin sang/cam két



Yéu cau &ng vién ké cho ban nghe mot 1an ho dwgc yéu cau phai lam
mot cong viéc khong thudc bon phan cia minh. Lang nghe cau chuyén,
sau do6 hoi ho da phan ng va suy nghi ra sao vé chuyén lam trai viéc nhw
thé. Cau trd 10i hgp 1y nhat nén la: “T6i duwgc yéu cau lam viéc tréi tay
sudt ma. T6i dén véi cong ty chi mong minh cé thé gop dugc chit cong
strc bt ct Iic nao moi ngwdi can ma thoi”.

Kién dinh

Hay hoi &ng vién vé mot lan ho duwgc giao mot nhiém vu gan nhuw bat kha
thi. Lang nghe xem nguwdi d6 da vugt qua rao can ra sao. Ban c6 thé héi
thém: “Ngam lai thi ban c6 cho rang minh c6 thé lam gi khac vao ldc doé
hay khong?”.

Lam cha
Hoi tng vién vé mot that bai ho tirng gdp phai va trach nhiém ctia ho
trong that bai d6. Lang nghe nhitng cau st dung dai tr “t6i” va xem ng

vién dé c6 kha nang diéu chinh hanh vi ctia ban than dva trén nhitng gi
da hoc dugc hay khong.

Khong ngung hoc héi

St dung nhitng cau héi sau dé xem ttng vién c6 tap trung vao viéc hoc
hoi, dac biét la tir nhitng that bai hay khong:

* Ban da hoc duvgc nhitng gi?

 Ban da ap dung nhitng bai hoc dé vao tinh huéng nao khac chwa? Néu
c6 thi ban da lam nhu thé nao?

Nén loai nhitng *ng vién c6 biéu hién nhu sau:
* Chi thtt mot giai phap, sau dé bé cudc.

* Trong cho dugce ngwoi khac giai vay.



« T6 thai do d6 16i cho hoan canh hodc nguoi khac.
+ Can dugc moi nguwdi cong nhan méi chiu c6 gang.
Panh gia trach nhiém ca nhan qua cac cau d6i thoai sau

» Hay ké vé khoang thai gian ban lam viéc v&i mot cap trén khong ho trg
ban.

» Hay ké vé mot lan dwge huan luyén vé van dé nang suat lam viéc kém.

 Hay ké vé m6t lan mot dong nghiép hay mot thanh vién dwdi quyén bo
viéc cho cac thanh vién khac trong doi ganh lay.

» Hay ké lai mot 1an ban trinh bay hai quan diém khac nhau vé cting mot
tinh hudng béi vi doi twong nghe khac nhau.

 Hay ké lai mot 1an ban chdp nhan bi qué trach vi that bai.
BAI TAP PONG NAO NGUGC

MGt trong nhitng phwong phap hitu hiéu cé thé day ca doi ngi tw thai do
choéng doi di dén thanh céng, bat ké hoan canh, dugc goi 1a “dong nao
nguwgc”. Ching ta can mot tdm bang trang hodc mot td flip chart 16n.
Cach lam nhuv sau:

1. Gidi thiéu so qua bai tap nay va giai thich cac quy tac: Moéi nguoi c6
thé trinh bay cdc moi ban tdm cta minh theo titng van dé mot tredc mat
moi nguoi, trong khi ban viét lai 10i ho trén bang hodc gidy (Chtra mot
khoang trong du rong bén canh moi van dé dé viét budc tiép theo).
Nhitng thanh vién khac can kiém ché khong thdo luan, nhan xét hay to6
thai do khong dong tinh, va chd dén lwgt ctia minh. Lam vay cho dén khi
tong hop duwgc van dé cia moi nguwdi trong doi ngfi.

2. Pat tén danh sach nay la “Nguy co”. Hay chi ra rang nhitng mdi lo
ngai nay chi la nguy co cht chwa han la viéc xay ra trong thyc té va strc
manh thyc sy ctia moi thanh vién trong doi ngti chinh la kha nang giam



thiéu rti ro nay. Bay chinh la trong tdm cua bai tap, 1a Iy do mau chot vi
sao no lai hiéu qua dén vay.

3. Xt ly t'ng nguy co mot, yéu cau moi nguwdoi danh gia trung thyc xac
suat cia moi nguy co. Phan loai va danh dau titng nguy co theo kha nang
xay ra cao, trung binh, hay thap. Tiép tuc phan loai va danh dau cac anh
hwédng ma nhitng nguy co nay c6 thé mang lai theo mic d6 cao, trung
binh va thap.

4. Pa dén lic cad nhom cung “dong nao ngugce”. Tan dung nguon nang
lvgng moi nguwdi dang phi hoai cho nhitng phan khang va thai dé6 chong
doi dé dong nao nghi vé chién lwgc gidm thiéu nhitng nguy co da dugc
danh dau “cao” va “trung binh” trong phan kha nang xdy ra hodc anh
huéng. Viét nhitng chién lwgc do ra.

Bai tap nay ho trg cac thanh vién st dung chuyén mon ctia minh dé giai
quyét sy viéc thay vi tim cach “chinh lai” thyc té va lién tuc chong doi
no, xem ho nhu la nhitng nhan vién c6 gia tri kiem nhan chitng dang tin
cdy. Cung nhau suy nghi tiéu cuc c6 thé khién moi chuyén tich cyc hon —
v&i diéu kién la moi nguwdi déu mudn sy viéc tién trién, tao ra thanh qua
my man bat chap nhitng kho6 khan trong thyc té.

KHA NANG mUc 9O
VAN BE 5 NGUY CO XAY RA ANH HUONG

Cao TB Thdp Cao TB Thap

1. Vi dy, chung ta khéng cé
dl tai nguyén dé xu Iy van X X
dé nay.

LS ST o )

Bai tap nay thé hién ban vira tin vao nang lwc ctia cac thanh vién vira tin
rang ho déu cé hdo y mudn déng gép tich cuc. Pong ndo nguwoc cho phép



cac lanh dao di theo phwong phap Trong Thuc té c6 thé 1gi dung dwoc
thai do chong d6i cho muc dich tot dep bang cach dé nhan vién xa van
nhitng moi lo ngai ho dang ap a trén tinh than xay dung. Véi cong cu
tuyét voi nay trong tay, ban — nha lanh dao — c6 thé dwa ra nhitng 16i
khuyén day tinh xday dung ngay ca khi doanh nghiép cta ban dang lam
diéu ban khong hé thich hay tham chi phan déi kich liét. R6 rang trong
hoan canh do, ta c6 thé bi ban ngd cam do6 va nging viéc chi dao cua
minh, nhung trach nhiém ctia ban 1a chuyén hwéng tap trung sang nhitng
viéc hé trong hon. (Hay tién phong lam guwong!) Du gi di nita, diéu quan
trong nhat van la muc tiéu cad nhém hwdéng tdi, bdi rii ro lic nao cling
rinh rap xung quanh. Hay nhd, quan diém ctia ban mdi la diéu quan trong
o day.

BAI TAP TU DUY TRONG KHUON KHO

Sau nhiéu nam duwgc khuyén khich suy nghi vugt khéi khuén khé, han
hién tai ban dang lam dung 16i tw duy nay hodc st dung né vao nhitng
thoi diém khoéng phu hop. Thuc té thi thdi diém thich hgp nhat cho
nhitng suy nghi vuwrot rao nay la khi hoach dinh chién lwgc hoac tai cdu
tric quy trinh kinh doanh. Néu ci¥ bé qua nhitng gidi han va lién tuc
dung tw duy vugt rao nham dwa ra nhitng phuwong an “doc la” nhat, ban
sé bi xem la ké mo mong vién vong phi thye té. Quan niém xem trong 16i
tw duy pha rao bat chap hoan canh nay v6 cung sai 1éch. Thay vi ngo6i
nghi ngoi néu nay néu ng hay mo mong mot hoan canh ly twéng nao do,
hay nhan ra va chdp nhan muc tiéu cing nhw gidi han ctia doanh nghiép
(vi du nhw khau tuyén dung gap van dé hay nguon von cé han), hay tw
duy trong khu6n khé. Han ché ltic nao ciing ton tai — mong rang ching
dot ngot bién mat khong khién moi chuyén kha hon — nhung ban c6 thé
deé xudt nhitng phwong an thiét thyc vira dap ng dwoc muc tiéu doanh
nghiép lai vira kha thi trong tinh hinh han ché v6 van nhw hién tai. Mot
lan nita, hay st dung 16i tv duy “va” thay vi “hodc”. Bang cach do, ban
sé tim ra duwgc giai phap hoan toan kha thi ngay ca khi phai doi mat véi
nhitng han ché tredc mat.



MUC TIEU

GIAI PHAP

“TOI / CHUNG TA CO THE GIAI QUYET
VAN DE BANG CACH...”
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Suc manh cua tu “va”

Khi ban nhan ra nhan vién dang c6 diau hiéu mo mdng phi thuc té va
thay can phai thay phwong phap hao huyén dé bang nhitng gi ho c6 thé
thue hién nham dat muc tiéu trong diéu kién thuc tai cho phép, hay thw
lam theo cac buwdc sau day. Bai tap nay sé khién nhan vién ngung suy
nghi vé nhitng khiém khuyét va ngirtng cho rdang moi chuyén déu bat kha
thi ma tap trung tim kiém giai phap.

1. Xac dinh muc tiéu hodc cac muc tiéu can dat duoc.

2. Xac dinh cac han ché hoac nhitng yéu cau c6 vé doi lap nhau.
3. bong khung chung.

4. Thay “hodc” bang “va”.

5. Van dé dugc giai quyét.

Hay xem viéc ra quyét dinh cling giong nhuw 1dy tién di dau tw. Ban bé
thoi gian, tdm sttc vao d6 — doi khi la tién bac nita. Ban cang dau tw tam
huyét vao mot quyét dinh, kha nang ban dwa ra quyét dinh ding dan
cang cao. Nhung do6i khi khodng cach gitta quyét dinh ding dan, kha thi
nhat va quyét dinh t6i té, hdo huyén nhat 1a khong 16n, cling nhu rti ro ta
phai doi dién khong thuc su cao. Trong trueong hgp do, hién nhién ban sé
khong muon dau tw qua nhiéu nguén lyc vao nhitng quyét dinh nhw thé.

CAC CAU HOI NOI QUAN



CONG CU HO TRO CAC NHA LANH BAO KIEU MOT

Mot nha lanh dao can lam gi dé tao diéu kién cho nhan vién néi quan va
ti danh gia ban than, tr d6 vugt qua ban nga cua chinh ho dé vuon 1én
va phat trién? Diéu d6 khong hé khé nhw ban nghi dau. Hay chuan bi san
nhitng cau héi hay cé thé ap dung ngay sau khi ra phan hoi, réi cho nhan
vién thoi gian x 1y cau hoi cling nhw cau chuyén cua ho. Sau day la
nhitng cau hoi t6i khuyeén st dung, theo sau la nhitng bai tap ty danh gia
khac:

* Ban dang c6 gang thuc hién diéu gi?

» Ban mong mu6n diéu gi? Ban san sang lam gi dé dat dugc wdc mudn
do?

* Ban lo lang chuyén gi sé can budc minh? Lam thé nao dé vwgt qua noi
sg do?

» Ban cam thdy dau la nhitng khé khan 16n nhat ma nhitng ngudi & vi tri
ctia ban phai do6i mat? Ban mong mudn cai thién nang lyc hoac thanh
thao hon trong linh vic nao?

* Ban dang phai dau tranh tam ly véi sy that nao?

* Diéu gi sé xay ra néu ban dong y vdi thye tai trirdc mat va san sang ra
tay giup do?

* Ban sé dong gop dugc gi vao thanh qua do?

* Ban da gay ra can trd gi? Da ho trg duwgce nhitng gi?

* Ban biét chac duoc diéu gi?

* Ban c6 thé déng gép dugc gi cho tinh hinh hién tai?

* Ban sé ra sao néu khong nghe theo nhitng 15i ké 1€ ctia ban nga?

* Muc tiéu cua ban la gi?



* Biéu dé6 tac dong dén ban ra sao?

« Hién tai ban tiép can van dé theo huéng nao? Ban muon thay doi gi &
phuwong phap do khong?

* Vi sao phan hoi téi danh cho ban lai chinh xac?

* Gia str cudc song nay tr té hon nhitng gi ban nghi, nhitng khé khan ban
phai déi mat sé dem lai 1gi ich gi cho chinh ban?

* Diéu gi sé dan ban dén thanh c6ng? Ban phai lam nhitng gi dé dam béo
dat duoc thanh qua?

* Ban tht nghi ky xem tai sao nhitng nguoi khac lai hanh xtt nhw vay?
* Yéu t0 con thiéu la gi? Ban sé lam gi dé c6 dugc yéu to do?

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

BAI TAP TU DANH GIA BAN THAN

Sau day la cac bai tap ty danh gia ban than da dwgc ching t6i st dung rat
hiéu qua khi hudn luyén phuwong phap Lanh dao Trong Thuc t€. Nhitng
bai tap nay khuyén khich nhan vién cha dong tiép thu phan hoi tir dong
nghiép, tir do c6 cai nhin da chiéu hon. Triét 1y an sau la tién trinh tw hoc
hoi, ti dat ra cho ban than nhitng cau hoi vé chinh minh, tinh lang suy
nghi vé nhitng cau tra 10i, tim dwgc anh sang chan ly va nhan ra ban nga
da khién ta lac buwdc dén chon nao. Nhitng cudc hoi thoai nhw dudi day
sé giup ta hiéu thém vé chinh minh. Céac lanh dao tré¢ thanh nhitng ngwoi
tao diéu kién cho viéc ti hoc héi. Thién dinh va ghi chép ca nhan ciing la
nhitng cong cu ho trg dac lyc trong mang nay.

Hay héi nhan vién cac cau hoéi hodc yéu cau ho lam nhitng diéu sau day:

* Ban c6 biét nhitng nguwdi nao van thwong thanh cong trong nhitng hoan
canh twong tu thé nay hay khong? Hay lién lac véi ho, xin ba bi quyét



hay nhat dan dén thanh cong, sau dé cho biét ban da hoc duwgc nhitng gi.

 Hay dung dién thoai hodc may tinh bang dé ghi lai nhitng twong tac cua
minh trong cac cudc hop dé hiéu ro hon cach nguwdi khac nhin nhan vé
ban. Vé xem lai doan phim quay dwgc va xac dinh ngén ngit co thé, cach
ti€p can van dé, hodc cac phat biéu cta ban c6 thé da can tré ngwoi khac
tham gia vao cudc hoi thoai ra sao.

* Viét ra mot cau van suc tich néu lén két qua ban muon dat dugc trong
hoan céanh hién tai. Trao d6i véi hai mwoi ngwoi khac va xin 1oi khuyén
hodc bi quyét cia ho vé nhitng budc can thyc hién. Thir lam theo tat ca
nhitng gi nghe dugc va sau mot tuan, cho biét trai nghiém cta ban than.

» Nghi ra ba ly do tai sao phan hoi nay lai ding. Sau dé cho biét ba tac
dong khac nhau ma nhitng phan hoi trén da mang lai cho cong viéc cua
ban.

« Nghién ngam va xac dinh dich xac ba diéu ban dang lam c6 thé pha
hoai guéng may lam viéc ctia t6 chitc. Nhitng hanh vi va thai do do cé
giup ich gi cho ban hay khong?

* Ban tin vao diéu gi? Niém tin d6 anh huwéng ra sao dén lwa chon va
hanh dong cua ban?

* Chon ra ba ngwoi xuat sac trong linh virc nay va phéng van ho. Sau do6
cho biét ban da kham pha ra nhirng gi.

* Viét vé hoan canh khé khan hién tai hodc mét quyét dinh vira dugc dwa
ra. Trén cung trang giay, hdy viét: “Diéu d6 nghia la...” va ghi lai nhitng
gi ban nghi ra dugc. Sau do doc lai mét lwot va ty hoi: “Thuyre té thi moi
chuyén cé dung la nhw thé khong? Toi c6 thé mang lai nhitng dong gép
tich cwe nao cho tinh hinh hién tai? Nho t0i sai thi sao? Nhitng 16i tw duy
nay can tro toi ra sao?”.

* Lang nghe nhitng 10i ké ma ban nga dang tham thi trong dau ban. Ghi
lai nhitng diéu ban da nghi dén su6t ngay hom doé ra gidy. Ban c6 nhan ra



dugc didu gi khong?

Chua dé cta nhitng suy nghi dé la gi? Hay thtr kiém diém lai nhitng suy
nghi mai niu kéo qua khit hay nhitng dy doan qua chac chan vé twong
lai. Trong lan trao doi t&i, ching ta sé ban xem ban hiéu vé ching nhw
thé nao.

* Doc mot cudn sach hodc bai bdo hay xem video, TED talk, v.v... Xac
dinh hai quan diém ban dong tinh nhat. Sau do6, hay néi vé ly do tai sao
ban thay nhitng diéu do lai quan trong v6i minh dén vay.
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